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RESUMO

A aprendizagem organizacional vem conquistando espac¢os nas organizacdes
como um caminho para a obtencdo de vantagem competitiva. As Instituicbes de Ensino,
em especial nos ultimos tempos, estdo dedicando atencdo as questdes estratégicas,
tendo em vista que os gestores passaram a considerar a existéncia dos clientes e a
necessidade de profissionalizacdo da gestdo em educacdo. O objetivo deste artigo €
examinar a relagdo entre as praticas de aprendizagem organizacional e o processo de
formacado de estratégias em uma Instituicdo de Ensino Preparatoria para Concurso. A
metodologia utilizada foi a pesquisa qualitativa, por meio do estudo de caso, do tipo
exploratorio. Os dados foram coletados através de entrevistas com a Administracdo da
organizacdo pesquisada, analise de documentos e observagdo direta. Os resultados
apresentaram o processo de formacado das estratégias, as praticas de aprendizagem
organizacionais existentes e como acontece a relacdo entre essas duas orientacdes. A
partir do estudo foi possivel perceber que as praticas de aprendizagem organizacional
estao presentes e contribuem de maneira efetiva em diversos momentos da formulacéo
das estratégias. Entretanto, esta contribuicdo pode ser tornar menos efetiva devido ao
fato destas praticas ndo se configurarem numa escolha consciente e intencional por

parte da Instituicao.
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1 INTRODUCAO

Atualmente, as organizacbes sao moldadas pela continua mudanca nos
processos, nas estruturas, nas tecnologias e nas suas estratégias. Essas
transformacdes provocam forte impacto nas formas de gestdo organizacional, nos
comportamentos dos individuos que atuam nas organiza¢des, sejam publicas, sejam
privadas, dos ramos industrial, comercial ou de servicos, com ou sem fins lucrativos,
com reflexos em seus conjuntos de valores, em suas nhormas e em seu corpo dirigente
(LEAL FILHO, 2005). Nesse sentido, as organizacdes sdo o resultado de praticas
gerenciais cuidadosamente elaboradas, desenvolvidas e refinadas ao longo do tempo
(MCGILL; SLOCUM, 1995). Segundo estes autores, a medida de avaliacdo das
organizacdes de hoje e de amanha nao € o quanto elas sabem, o quanto compreendem
ou os problemas que solucionam, mas como elas aprendem. Como reflexo disso, muitas
praticas inovadoras em processos de gestao tém sido utilizadas pelas organiza¢cdes com
0 objetivo de alcancar melhores condicbes e para acompanhar as transformacoes
vigentes, sendo uma delas a aprendizagem organizacional (LEAL FILHO, 2005).

A aprendizagem organizacional contempla que, para a empresa sustentar um
desempenho superior frente a seus concorrentes, deve possuir capacidades de dificil
imitacdo, tendo como raizes processos organizacionais detalhados e complexos que
abranjam muitos individuos, sendo, com frequéncia, dificilmente observaveis pelos
concorrentes (GHEMAWAT, 2000). Essa concepgédo esta inserida no entendimento de
gue o recurso basico nos dias de hoje ndo € mais o capital, nem 0s recursos naturais,
nem a mao-de-obra, mas sim a capacidade de aprender mais depressa que 0S
concorrentes e de aplicar o conhecimento ao trabalho (SENGE, 2000; LEAL FILHO,
2005).

Desse modo, tem-se que a aprendizagem organizacional, por meio de suas
praticas que consistem em facilitadores ou catalisadores da aprendizagem em qualquer
ambiente, pode auxiliar as organizacfes a continuarem sobrevivendo e assumirem um
posicionamento competitivo (LEAL FILHO, 2005). E mais, considera-se que essas
praticas podem ajudar a projetar estratégias mais consistentes em razao de fornecer
elementos que possam facilitar a tomada de decisdes.

Complementando essa linha de pensamento, tem-se a Escola de Aprendizado,
proposta por (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000). Ela expde que a natureza

complexa e imprevisivel do ambiente da organizacéo, muitas vezes associada a difusdo
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de bases do conhecimento necessarias a estratégia, impede o controle
deliberado e institui que o processo de formacao da estratégia necessita, acima de tudo,
assumir a forma de um processo de aprendizado ao longo do tempo, no qual, no limite,
formulacdo e implementacéo tornam-se indistinguiveis.

Sob o ponto de vista de Braga e Monteiro (2005), entre as varias iniciativas
levadas a efeito pelas organizacdes no sentido de obter exceléncia e competitividade, o
processo de formacdo e implementacdo das estratégias tem recebido grande atencao.
Esse cenario também vem se confirmando nas Instituicdes de Ensino, em especial junto
as privadas, que passaram a considerar o fato que tém “clientes” e necessitam se
legitimar junto a sociedade em que atuam. Para tanto, precisam buscar exceléncia para
continuar existindo. Dessa forma, entre as varias acdes tomadas para se qualificarem do
ponto de vista da gestdo, as Instituicbes estdo se atendo a planejar e a colocar em
pratica suas estratégias.

Muito embora se observe a existéncia de um consenso acerca do papel da
aprendizagem no estabelecimento de estratégias organizacionais (ADLER; COLE, 1993,
DeGEUS, 1988), ainda sdo escassos o0s estudos que exploram esta relacéo,
principalmente no que se refere a interdependéncia e ao carater dindmico da conexao
entre 0s dois conceitos. Assim, este artigo tem como principal objetivo examinar a
relacdo entre as praticas de aprendizagem organizacional e o processo de formacéo de

estratégias em uma Instituicdo de Ensino Preparatéria para Concurso.

2 PRATICAS DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E O PROCE SSO DE
FORMAGCAO DE ESTRATEGIAS EM INSTITUICOES DE ENSINO

2.1 Conceito e Praticas de Aprendizagem Organizacio  nal

A aprendizagem organizacional (AO) vem se destacando no atual contexto de
competicdo principalmente porque a capacidade de aprender permite & organizagao
desenvolver competéncias relacionadas a identificacdo, processamento e retencédo de
novas informacdes para ampliar e melhorar o processo de tomada de decisGes. Nesse
sentido, a AO busca manter e desenvolver a competitividade, produtividade e inovacéo
em condic¢des tecnoldgicas e de mercado incertas (RUAS, ANTONELLO e BOFF, 2005).

Visando mapear as definicdes de aprendizagem organizacional da literatura (Tabela 1).



Tabela 1 - Conceitos relacionados a aprendizagem organizacional

Autores citados Conceitos relacionados a aprendizag em organizacional
Kim (1998), Ruas, Antonello e Boff (2005) Dinémiga entre reflgxéq e agdo para resolucdo de problemas
no ambiente organizacional

As empresas aprendem e desenvolvem diferentes estilos de
aprendizagem

Aprendizagem organizacional ocorre guando a
Audy e Brodbeck (2003) aprendizagem individual tem um impacto sobre o
aprendizado coletivo

Kolb (1997)

McGill e Slocum (1995), Dibella e Nevis
(1999), Leal Filho (2005), Ruas, Antonello
e Boff (2005)

McGill e Slocum (1995), Fleury e Fleury
(1997), DeGeus (1998), Dibella e Nevis
(1999), Finger e Brand (2001), Ruas,
Antonello e Boff (2005)

As organizacdes encaram cada experiéncia nos negocios
como uma oportunidade para melhorar. Experiéncia coletiva

Um processo de transformacdo e mudanca
organizacional. Mudan¢ca no comportamento e uma
cultura organizacional que proporcione o aprendizad 0.
Compreender o que ocorre no ambiente externo para
gerir as mudancas

Construgdo de uma visdo compartilhada. Substituicdo da
burocracia por aspiracdes, valores e visfes

Mudancas fundamentais de mentalidade, individual e
Senge (2000) coletivamente. Aquisicdo de novas habilidades e
capacidades

Todo conhecimento, que consiste no “o saber”, é fruto de um
processo de aprendizagem, que aumenta e refina o
“estoque” de conhecimento da empresa

Uma alternativa em resposta as constantes transformacdes
e como contribuicdo para melhorar o desempenho das
organizagbes, com estruturas flexiveis e como um sistema
aberto

Senge (2000) e Leal Filho (2005)

Fleury e Oliveira Junior (2001),
Cavalcanti (2001)

Bitencourt (2005), Leal Filho (2005)

Fonte: Elaborado pelas autoras

No ambito deste trabalho, sera utilizado o conceito destacado na Tabela 1, que
envolve as idéias de McGill e Slocum (1995), Fleury e Fleury (1997), DeGeus (1998),
Dibella e Nevis (1999), Finger e Brand (2001), Ruas, Antonello e Boff (2005) sobre
aprendizagem. Cabe ressaltar que, embora existam diversas referéncias, obras e
trabalhos que abordem o tema, possivelmente muitos dos gestores ainda néo
identifiquem tal pratica no interior de suas organizacdes ou a reconhecam de maneira
formal e consciente. Além disso, as experiéncias efetivas e respectivamente
documentadas nesse campo se mostram reduzidas (FLEURY e OLIVEIRA JUNIOR,
2001; BITENCOURT, 2005).

Segundo Leal Filho (2005), as praticas de aprendizagem organizacional
consistem num conjunto de fatores facilitadores ou catalisadores da aprendizagem em
gualguer ambiente. Para melhor compreensdo de como ocorre a aprendizagem
organizacional, foram propostas algumas praticas de aprendizagem no quadro abaixo,
baseadas na abordagem desenvolvida por RUAS (2001) e DUHA (2002).
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Quadro 1 - Conceitos relacionados a aprendizagem organizacional

Autores que

discorre a respeito

Praticas de aprendizagem

Caracteristicas

Kolb (1997)

Reunides para reflexdo

Momento para refletir a partir de experiéncias anteriores e
estimulo a troca de idéias. Pré-disposicdo para aprender
com o passado

Argyris (1997)

Estudos de caso

Oportunidades para descri¢éo de problemas
organizacionais e questionamento acerca de premissas
existentes

DeGeus (1988)

Planejamento através de cenarios

Mudanca ou suspensdo de regras vigentes; estimular a
experimentacdo por meio de diferentes cenarios e a
capacidade dos seres humanos de transmitirem
informactes

Zairi e Leonard
(1995) e McGill e
Slocum (1995)

Praticas de benchmarking

Oportunidade para uma empresa aprender com a
experiéncia de outras, questionando o que fazem, por que
fazem de determinada forma e por que devem mudar

Troca de habilidades, tecnologias, competéncias

McGill e Slocum Aliancas estratégicas essenciais e diretrizes estratégicas entre empresas.
(1995) ¢ 9 Flexibilidade para mudar com o negécio e permitir a cada
parceiro aprender e sobreviver
Equines autodiriaidas Funcionarios conduzem sua propria aprendizagem.
McGill e Slocum | ~94!P . 9 Compartilhamento de idéias, habilidades, objetivos e
(recompensas, aprendizado em .
(1995) e . recompensas; uns aprendem com 0S outros ao
grupo e visbes compartilhadas) :
trabalharem em equipe
Gestéo de recursos humanos Reconhecimento da importancia do individuo e na
e Selegao/recrutamento de | organizagdo, com desenvolvimento de um ambiente que
profissionais do conhecimento | fomente/impulsione o seu aprendizado
McGill e Slocum|s Motivacédo
(1995) e Lideranca
e Treinamento e educagéo
e Erros inteligentes/tolerancia ao
erro
Aplicagéo pratica do aprendido, tendo por base a troca de
Wenger (1998) Comunidades de pratica informacg6es e o compartilhamento de idéias, experiéncias

e conhecimento

Fonte: Adaptado de Ruas (2001) e Duha (2002)

E consenso entre os autores que quanto maior a incidéncia destas praticas no

ambiente organizacional, maior probabilidade de que ocorra a aprendizagem. Afirmam

ainda que aspectos relacionados as caracteristicas das pessoas, do ambiente e da

atividade desempenhada na organizacdo sdo determinantes para a definicdo de novas

praticas de aprendizagem organizacional.

Tendo como objetivo analisar a relacdo entre praticas de aprendizagem e

formacdo de estratégias, este estudo vislumbra a empresa como um sistema de
aprendizagem (LEONARD-BARTON, 1998). Entende-se que tal sistema, em ultima

analise, influencia e contribui para o desenvolvimento de um processo mais dinamico e

consistente que resulte em estratégias robustas, proprias para a atuagdo no contexto de

intensa competicao.
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2.2 Processo de Formagcéo de Estratégia em Instituic  des de Ensino

Genericamente, a estratégia refere-se aos planos da alta administracdo para
alcancar resultados consistentes com a misséo e 0s objetivos gerais da organizacdo. Na
visdo de Green, Larsen e Kao (2008) a estratégia consiste em mais um esforco coletivo
proposto por um grupo de agentes individuais, que muitas vezes tem o foco de adaptar
as empresas as continuas mudancas ambientais. O presente trabalho terd como base o
conceito de estratégia de Oliveira (1991) que afirma que a estratégia ndo deve ser
considerada como um plano fixo ou determinado, mas um esquema orientador dentro de
um fluxo de decisOes. Tal definicdo ressalta os preceitos de MINTZBERG, AHLSTRAND
e LAMPEL (2000). Para estes autores, ha diferentes perspectivas de compreender a
natureza da estratégia: a Escola de Planejamento, que reconhece a existéncia das
estratégias deliberadas e das néo realizadas e a Escola do Aprendizado, que identifica a
formulacdo da estratégia como um processo emergente (MINTZBERG, AHLSTRAND e
LAMPEL, 2000). Segundo os autores, a estratégia nao precisa ser formulada apenas de
forma deliberada, pois pode emergir de acordo com as ameacas, as oportunidades, as
forcas e as fraquezas, também emergentes. Na pratica, a elaboracdo de uma estratégia
eminentemente deliberada impede ou exclui o aprendizado e, no caso de uma estratégia
eminentemente emergente, € muito dificil manter-se o controle sobre o processo em si.

Contudo, Mintzberg, Ahistrand e Lampel (2000) alertam que a estratégia
emergente ndo necessita estar sempre associada com o aprendizado. Se a estratégia
emergente significa, literalmente, ordem nédo pretendida, entdo os padrbes podem
simplesmente se formar, movidos por forcas externas ou necessidades internas, em vez
de por pensamentos conscientes de qualquer dos agentes. O verdadeiro aprendizado
tem lugar na interface de pensamento e acdo quando os agentes refletem sobre o que
fizeram, ou seja, isso significa dizer que as estratégias deveriam ser desenvolvidas em
um processo baseado em acbes e experiéncias da organizacdo, nao havendo
separacao entre os que a formulam e os que a implementam. Os autores consideram,
ainda, que deva haver uma mistura das estratégias deliberadas e emergentes,
possibilitando exercer o controle fomentando o aprendizado.

No caso das Instituicdes de Ensino, em funcdo das pressdes exercidas pelo
ambiente externo, percebe-se um movimento no sentido de perceberem que séo
organizagbes e que devem ser geridas, devendo buscar a exceléncia para continuar

existindo. Em razao disso, entre as véarias a¢des tomadas para se qualificarem do ponto
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de vista de gestdo, as Instituicbes de Ensino estdo comecando a planejar e
por em prética suas estratégias.

A formulacdo das estratégias pode se iniciar num processo de verificacdo de
fatores tanto de ordem externa quanto interna. De ordem externa, quando o ambiente
assume papel decisivo na definicdo do empreendimento, conforme preconiza Porter
(1986), e de ordem interna, a partir da andlise feita por seus gestores e de sua
capacidade de organizar e coordenar recursos internos (GRANT, 1991).

Especificamente tratando-se de estratégias no contexto das Instituicbes de
Ensino destacam-se os trabalhos de Tachizawa e Andrade (1999), Marcelino, 2004,
Braga e Monteiro, 2005. Tachizawa e Andrade (1999) consideram 0s seguintes
elementos na elaboracdo de estratégias: a) missdo; b) processos internos; c)
concorrentes; d) 6rgdos normatizadores oficiais; e e€) ramo de atividades. Na misséao,
procura-se explicitar a finalidade peculiar que diferencia a Instituicdo de Ensino de outras
de seu tipo. Nesse sentido, € definida como o fim mais amplo que uma Instituicao
estabelece para si mesma. Quanto a processos internos, relacionam-se os produtos
principais, complementares, substitutos e produtos concorrentes. Os 6érgaos
normatizadores oficiais exercem funcdes regulatérias com influéncia direta sobre o
comportamento da Instituicdo. Visam posicionar a Instituicdo de Ensino em relagao ao
guadro institucional vigente no contexto do macroambiente no qual o setor e,
consequentemente, a Instituicdo de Ensino se inserem. Por fim, o ramo de atividades
visa identificar o tipo de setor econbmico a que a Instituicdo de Ensino sob estudo
pertence, como decorréncia natural da aplicacéo dos elementos de analise anteriores.

Marcelino (2004) e Braga Monteiro (2005) compartilham de visdo semelhante,
destacando também o0s pontos cruciais a serem considerados na estruturacdo da
estratégia de uma Instituicdo de Ensino:

Missdo — E a razdo maior da existéncia de uma organizacdo. E a funcéo
permanente da organizacdo no contexto da sociedade. E o que a sociedade espera que
a organizagdo cumpra. E algo que legitima socialmente a organizacdo. A missdo ndo se
confunde com os objetivos estratégicos da organizacdo, que sdo temporarios;

Objetivos estratégicos — S&o os resultados prioritarios, de médio ou longo
prazo, que devem ser realizados ou alcancados no horizonte do planejamento, podendo
ser qualitativos ou quantitativos, com uma amarracao temporal;

Estratégia — é um conjunto coerente e sistémico de prioridades e regras de

deciséo que orienta o desenvolvimento e a construgcédo do futuro de uma organizacéo
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num horizonte de médio e longo prazo. Na elaboracdo das estratégias sédo
consideradas as janelas de oportunidades para obtencdo de melhorias na eficicia e na
eficiéncia, traduzidas pelas a¢des nos niveis tatico e operacional,

Oportunidades — Sao fenbmenos ou condi¢bes externas, atuais ou potenciais,
capazes de contribuir, substancialmente e por longo tempo, para o0 éxito da missao e/ou
dos objetivos estratégicos da organizacdo. Como exemplo tem-se o surgimento de
novos mercados, mudanca de mentalidade do consumidor (paradigma da educacao
permanente), alteracdo na legislacdo educacional, novos modelos de negocios e
parcerias e aparecimento de novas metodologias de ensino;

Ameacas - Sao fendmenos ou condicdes externas, atuais ou potenciais,
capazes de prejudicar ou dificultar, substancialmente e por longo tempo, a missao e/ou
0s objetivos estratégicos da organizacdo. Neste sentido, destacam-se a entrada de
novos concorrentes, alteracdes na legislacdo educacional, mudancas nos habitos dos
consumidores de servicos educacionais, reducdo da natalidade e da taxa de
crescimento populacional;

Cenarios — Sao imagens de futuro configuradas a partir da combinacao entre
hipéteses sobre o0s provaveis comportamentos de variaveis determinantes de um
sistema. Trata-se da descricdo de um futuro possivel, imaginavel ou desejavel, para um
objeto e seu contexto, e um caminho ou trajetéria que o conecta com a situacdo de
origem. Na avaliacdo dos cenarios, sdo consideradas as variaveis econémicas, sociais,
politicas e demograficas;

Pontos fortes — S&o caracteristicas internas, atuais ou potenciais que auxiliam,
substancialmente e por longo tempo, o cumprimento da missdo e/ou dos objetivos da
organizacdo. Sao traduzidos por competéncias basicas em areas-chave tais como:
imagem de qualidade no mercado, qualificacdo do corpo docente e dos funcionarios,
gestao profissional, recursos financeiros para investimento, instalacbes adequadas e
modernas e uso da tecnologia a servi¢co da reducéo de custos;

Pontos fracos — S&o caracteristicas ou deficiéncias internas, atuais ou
potenciais, que prejudicam ou dificultam, substancialmente e por longo tempo, o
cumprimento da missdo e/ou dos objetivos estratégicos da organizacdo. Os pontos
fracos podem ser evidenciados pela falta de foco no negdcio, pela precariedade nas
instalacbes, por problemas operacionais internos, por estratégias de marketing e
comunicacédo deficitérias, pela baixa qualificacdo de professores e funcionarios ou ainda

por falta de recursos para investimentos;
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Redesenho organizacional - Refere-se ao ajustamento do modelo
de organizacéo, tendo em vista 0 melhor cumprimento da misséo e/ou dos objetivos da
organizacédo. As principais decisdes concernentes a adequacédo da organizacdo em face
das estratégias estabelecidas referem-se aos seguintes pontos: tamanho da
organizacgédo; centralizacdo x descentralizacdo; bases de especializacdo; e tendéncia
atual para organizacdes: unidades estratégicas de negocios.

Quanto ao planejamento estratégico da Instituicdo de Ensino, Marcelino (2004)
propde que este seja formulado em trés niveis. O primeiro € o0 planejamento estratégico,
no qual a alta administracdo, assessorada pelos coordenadores e chefes de
departamentos, reune-se para definir os rumos da organizagéo e para definir diretrizes e
estratégias, fixando macroobjetivos, que sdo traduzidos num elenco de programas e
projetos prioritarios, aos quais se vincula um or¢camento estratégico. O segundo nivel
refere-se ao planejamento tético ou integrativo. Neste nivel € de responsabilidades dos
chefes de departamentos, apoiados pelos respectivos coordenadores de cursos,
estabelecerem metas, coordenarem a alocacéo de recursos e de esforcos nas areas em
gue atuam, fixarem prazos para os resultados dos esfor¢cos e definirem indicadores para
medir tais resultados. Por fim, o planejamento operacional detalha as ac0es,
estabelecendo o que deve ser feito, quem fard e como seréo alcancados os objetivos e
as metas propostos pelo plano tatico ou integrativo.

Nesse contexto, Marcelino (2004) destaca, ainda, que o planejamento
estratégico “é um processo gerencial que possibilita ao dirigente publico ou privado
estabelecer o rumo a ser seguido pela organizacdo, com o objetivo de obter um nivel de
adequacao entre esta e 0 seu ambiente”. Para este autor, o planejamento é importante
no processo de induzir a organizacdo a aceitar a mudanca e as inovacfes e a
preocupar-se com Seu crescimento e ajustamento ao meio ambiente. Contudo, ele
sugere que o planejamento estratégico seja implementado com a participacdo dos
representantes de todos os segmentos de uma organizacao, inclusive dos clientes, em
algumas fases. O autor alerta ainda que as Instituicdes de Ensino, como prestadoras de
servicos, possuem, peculiaridades que as distinguem das demais organizagdes,
objetivos multiplos e dificuldade de mensuracdo dos seus resultados, apontados estes
como fatores diferenciadores e dificultadores de sua gestéo.

A partir da revisdo da literatura a respeito dos aspectos considerados no
processo de formacgdo das estratégias e as praticas de aprendizagem organizacional,

elencadas no item anterior, elaborou-se na Figura 1 abaixo, que destaca uma
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abordagem consensual entre os autores referenciados no presente estudo.
Tal esquema servird de base para destacar a relacdo entre os dois temas no caso

analisado.

Figura 1: Resumo acerca da relacdo entre praticas de aprendizagem e formacéo de
estratégias

Aspectos considerados no processo de Préaticas de Aprendizagem
formagéo da estratégia \ Organizacional

Reunides para reflexdo: Momento para refletir a partir de experiéncias
anteriores e estimulo a troca de idéias. Pré-disposicéo para aprender
Missdo com o passado

Estudos de caso: Oportunidades para descrigdo de problemas

Objetivos organizacionais e questionamento acerca de premissas existentes

Planejamento através de cenarios: Mudanca ou suspensao de regras
vigentes; estimular a experimentagdo por meio de diferentes cenarios e
a capacidade dos seres humanos de transmitir informacgdes

Cenarios

Pontos fortes Praticas de benchmarking: Oportunidade para uma empresa

aprender com a experiéncia de outras, questionando o que fazem, por
que fazem de determinada forma e por que devem mudar

Pontos fracos

Aliancas estratégicas: Troca de habilidades, tecnologias,
Ameacas competéncias essenciais e diretrizes estratégicas entre empresas.
Flexibilidade para mudar com o negécio e permitir a cada parceiro
aprender e sobreviver

Oportunidades . — L —
Equipes autodirigidas:  Funcionarios conduzem sua propria

aprendizagem. Compartilhamento de idéias, habilidades, objetivos e
Fazer o qué recompensas; uns aprendem com os outros ao trabalharem em equipe

Praticas de gestdo de recursos humanos:  Reconhecimento da
Ser o qué importancia do individuo e organizagdo com desenvolvimento de um
ambiente que fomente/impulsione o seu aprendizado

Estar onde e quando Comunidades de pratica: Aplicacéo préatica do aprendido, tendo por
base a troca de informag6es e o compartilhamento de idéias,

/ experiéncias e conhecimento
Fonte

: Elaborado pelas autoras

3 METODO DE PESQUISA

O presente trabalho é resultado de uma pesquisa qualitativa por meio do estudo
de caso unico, do tipo exploratério, que oportuniza resposta para perguntas do tipo
guem, o qué, quando, onde e, algumas vezes, como (COOPER e SCHINDLER, 2003).
Com referéncia a estratégia de estudo de caso, é utilizada para explorar aquelas
situacdes nas quais a investigacdo que esta sendo avaliada ndo apresenta um conjunto
simples e claro de resultados, conforme afirma Yin (2005).

A pesquisa foi empreendida em uma Unica organizacdo, sendo esta uma
Instituicio de Ensino Preparatoria para Concurso, localizada em Porto Alegre. A

Instituicdo é considerada um-referencial no pais em preparacao de cursos aos bacharéis
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em Direito para o0 concurso de ingresso a magistratura, bem como de
atualizacdo para magistrados e operadores da area do Direito.

O estudo iniciou-se pela pesquisa bibliogréafica, considerando-se como fontes de
dados livros, artigos, pesquisas, publicacfes e teses, nos quais se buscou subsidios
para se conceituar e elucidar as praticas de aprendizagem organizacional e processos
de formacéo de estratégias, em especial nas Instituicbes de Ensino.

A etapa seguinte do estudo foi a coleta de dados que se realizou por meio de
pesquisa documental, observacédo direta e aplicacdo do roteiro de entrevistas. Para a
pesquisa documental foram considerados documentos pertinentes a organizacdo
pesquisada como arquivos, relatorio bienal, atas, materiais graficos como folders e
cartazes, oficios, e-mails, regulamentos e regimentos internos. A analise desses
documentos auxiliou a identificar a estrutura, atividades, servicos, visdo, objetivos,
metas, valores e de que forma essas premissas sao disseminadas entre o corpo diretivo
e os funcionérios.

A observacdao direta, que se caracteriza como outra fonte de evidéncias em um
estudo de caso, segundo YIN (2005), deu-se quando da visita de campo ao “local”
escolhido para andlise. No presente estudo a observacao ocorreu de maneira informal,
sendo realizada ao longo das visitas de campo, incluindo as ocasifes durante as quais
estavam sendo coletados dados. Nessas observacfes foi possivel verificar as
instalacdes e as disposicdes fisicas, bem como o clima organizacional.

Por meio da andlise da pesquisa bibliografica e documental, foi elaborado o
instrumento de pesquisa que consistiu em entrevista semi-estruturada visando identificar
0 processo de formacdo das estratégias e as praticas de aprendizagem organizacional
relacionadas nesse processo.

O roteiro de entrevistas foi aplicado em 2007, pessoalmente, a 11 dos 12
membros que compfe a Administracdo da InstituicAo de Ensino Preparatéria para
Concurso (dentre Presidente (1), Vice-Presidente (1), Diretor (1), Vice-Diretor (1),
Coordenadores de Curso (7) e Coordenador Executivo, apenas um dos sete
coordenadores de curso nao participou da entrevista). Entrevistou-se este grupo de
profissionais tendo em vista a constatacdo de que as decisbes estratégicas sdo
estabelecidas nesse ambito e ao Coordenador-Executivo (que € o intermediador entre
Administracéo e funcionarios).

Em relacdo a analise e interpretacdo dos dados, a primeira providéncia para
realizar a descricdo foi unir em cada questdo as respostas oriundas do roteiro de
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entrevistas, cujas informacdes referiam-se a como ocorria 0 processo de
formacdo das estratégias na InstituicAo de Ensino, bem como as praticas de
aprendizagem organizacional existentes. As informacdes originarias da pesquisa que
eram iguais ou se assemelhavam foram reunidas. Agrupou-se também os dados que se
apresentavam diferentes dos demais. Para facilitar a andlise e a interpretacdo do caso
estudado, também se realizou uma anélise dos documentos coletados junto a Instituicao
de Ensino pesquisada, para reforcar algumas informacgdes obtidas por meio do roteiro de

entrevistas e descobrir outras caracteristicas da organizacao.

4 VISAO GERAL DA INSTITUICAO DE ENSINO

Inicialmente torna-se necessario mencionar que a InstituicAo de Ensino
pesquisada localiza-se em Porto Alegre, possuindo 28 funcionarios, incluindo os
estagiarios, distribuidos no apoio administrativo, compreendido nos setores: Direcao,
Coordenacbes, Secretaria, Cursos, Pedagogia, Comunicacdo, Financeiro, Biblioteca,
CPD e Servigos (Portaria, Telefonia e Copa). Esse apoio administrativo tem como
encargo planejar, coordenar e supervisionar as atividades da I.E., controladas pelo
Coordenador-Executivo, atendendo as diretrizes propostas pela Direcdo. A composicao
estrutural hierarquica é verticalizada, possuindo seis niveis hierarquicos. Foi possivel
perceber também que os funcionarios realizam tarefas atinentes somente aos seus
respectivos departamentos, ou seja, ha uma setorizacgéo.

Com relacéo a visao, a Instituicdo de Ensino estudada estabelece o seguinte:
“Ser uma fonte emanadora do conhecimento juridico, como agente geradora da
pesquisa na ciéncia juridica, transferindo este ensinamento a magistratura e aos
operadores do Direito, contribuindo para a construgédo de uma sociedade justa’. Quanto
a missao, ela propde: “O aprimoramento do ensino juridico, por meio de um quadro de
palestrantes qualificados e aplicacdo dos modernos meios tecnologicos na pratica
pedagdgica, proporcionando ao corpo discente as melhores condi¢des do aprendizado e
aplicacdo do Direito, para uma efetiva distribuicdo da justica”. Com referéncia aos
objetivos, estes consistem em: “Propor cursos de qualidade, bem como ser um
referencial nos cursos preparatorios a magistratura e nos de atualizacdo das diversas
areas do Direito”.

No que diz respeito ao negdcio principal da InstituicAo de Ensino Preparatoria
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para Concurso, todos os membros da Administragdao tém ciéncia no que
consiste a sua finalidade, ou seja, 0 ensino, por meio da disseminagédo do conhecimento
juridico, principalmente através do Curso de Preparacdo a Magistratura estadual, que é
0 curso mais reconhecido da organizacao.

Entre as principais capacidades da Instituicdo de Ensino, destacam-se: propiciar
meios para especializagdo, aperfeicoamento e atualizacdo de conteudos juridicos aos
magistrados; preparar, doutrinaria e tecnicamente, candidatos a ingresso na
magistratura; concorrer para o aprimoramento cultural e juridico dos bacharéis em geral,
servidores e auxiliares do Poder Judiciario; e promover concursos de ingresso a
magistratura, palestras, semindrios, encontros, simpoésios, painéis com conferencistas
renomados do Brasil e de outros paises, cursos de poés-graduacdo e mestrado
profissionalizante. Nesses termos, a Instituicdo estudada busca a formacgéo continua e
abrangente de seus alunos, promovendo cursos tanto na capital gadcha quanto em
cidades-pdlo no interior do Rio Grande do Sul.

A Administracdo da |.E. é exercida pelo Diretor e pela Vice-Diretora, que séao
eleitos, e pelos Coordenadores, os quais sdo escolhidos pelo Diretor da Instituicdo de
Ensino e consistem em chefes imediatos dos cursos e dos grupos de estudos

direcionados a matérias juridicas.

5 PROCESSO DE FORMAGCAO DAS ESTRATEGIAS

Com base nos dados pesquisados foi possivel desvendar diversas informacdes
importantes ao estudo. Uma delas refere-se ao conceito de estratégia considerado pela
Administragdo da Instituigdo de Ensino, que consiste “na determinacdo de planos a
serem perseguidos para atingir os objetivos, valores e a missao tracadas pela
organizacdo e uma forma de reagir as pressdes do ambiente externo”. Essa definicdo se
enquadra com a concepcao de estratégia proposta por CAVALCANTI (2001).

A Instituicdo de Ensino estudada possui tanto planos formais quanto informais
para elaboracdo de suas estratégias. Quando a estratégia € formal, ou seja, deliberada
pela Administracdo, na maioria dos casos, ha um plano que determina o0 seu prazo de
vigéncia, quem sao as pessoas envolvidas, quais os procedimentos necessarios para a
sua execucédo, bem como a projecao dos recursos financeiros que serdo despendidos.
Neste sentido, a definicdo de uma estratégia corporativa planejada, ocorre por meio de
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reunides anuais ou semestrais (realizadas antes do inicio de cada semestre,
com data e hora marcadas), realizadas entre a Direcdo, a Vice-Direcdo e
Coordenadores de Curso.

Ha também os planos informais, ou seja, 0 surgimento de estratégias
emergentes que foram realizadas, mas nao expressamente pretendidas, o que significa
a tomada de decisbes ao longo de um processo que ndo estavam previamente
planejadas.

A Direcéo da Instituicdo de Ensino considera, para subsidiar a formacao de suas
estratégias, as conversas informais com 0s magistrados de todo o Estado do Rio Grande
do Sul, quando estes visitam a organizacao, ou ainda as sugestbes e opinides que 0s
juizes, alunos e ex alunos manifestam por escrito, via e-mail ou por intermédio de um
documento entregue na Secretaria da IE.

A principal forma de conceber a estratégia corporativa € por meio de uma
reunido preliminar que a Direcdo e a Vice-Direcdo que esta concorrendo realiza com a
Diretoria que esta administrando na ocasido, bem como com o Conselho Consultivo
(composto por ex-diretores). Com as informacdes extraidas dessa reunido, a Direcao
que esta concorrendo para assumir a InstituicAo de Ensino elabora estratégias
corporativas para os dois anos seguintes de gestdo, como pressupostos da campanha
de eleicdo, baseadas nos relatos das experiéncias passadas, sejam elas de sucesso ou
de insucesso.

Em outros momentos, ha possibilidade da estratégia ser definida pelo proprio
Coordenador de Curso, ao qual é delegada autonomia para definir as estratégias
relacionadas com sua Coordenadoria. Para a formacéo dessas estratégias, que nao sao
estratégias corporativas, e sim intermediarias/funcionais, os Coordenadores de Curso
levam em consideragdo as suas experiéncias de docéncia, a memodria dos sucessos e
insucessos, bem como as conversas individuais que mantém com a Direcdo e a Vice-
Direcdo, assim como conteludos expressos has reunides que realizam com o0s
professores pertencentes a sua area de coordenacao, para troca de idéias, opinides e
experiéncias. Entretanto, antes de implementar qualquer estratégia definida por eles, os
Coordenadores de Curso submetem-nas, as vezes por escrito, as vezes verbalmente em
reuniées — sejam conjuntas com os demais Coordenadores ou somente com a Direcao —
, a apreciacdo da Diretoria da Instituicdo de Ensino como uma forma de terem a
confirmagdo de que as estratégias propostas estdo adequadas a filosofia da

organizagao.
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Diante do cenario exposto, foi possivel observar que o processo de
decisdo, assim como as estratégias, € definido, substancialmente, no ambito de Dire¢éo,
Vice-Direcdo e Coordenadores de Curso. Em alguns casos, quando necessario, a
Administracéo consulta o Coordenador-Executivo (denominacdo dada ao Gerente) para
gue este verifigue e informe os recursos financeiros, materiais € humanos disponiveis
para a execucgdo da estratégia, comunicando os funcionérios das respectivas areas. 1sso
nao significa afirmar que, quando da formacédo das estratégias, ndo considerem as
informacgdes e o conhecimento dos funcionarios. Sendo necessario realizam consultas
aos funcionarios principalmente aqueles mais antigos devido a experiéncia e
conhecimento acumulados ao longo do tempo na Instituig&o.

A projecdo de cenarios também consiste num outro aspecto que influencia a
formacdo das estratégias. Quando das reunifes para a definicdo da estratégia entre
Direcao, Vice-Direcdo e Coordenadores de Curso, estes dispdem de informacgdes sobre
projecdes econdmicas, com indices de evolu¢do ou involugdo financeiros. Também séo
apresentadas informacdes sobre as perspectivas de realizacdo de concursos na area
juridica e se ha sinalizacdo de ingresso de uma nova regra/norma/determinacéo,
proposta por Orgdos Reguladores que estabeleca novas exigéncias para o Curso de
Preparacdo a Magistratura. Nessas oportunidades, também sdo considerados os dados
sobre a concorréncia no que se refere ao que outras Instituicdbes de Ensino pretendem
implementar futuramente em termos pedagogicos e de novas tecnologias. Numa mesma
vertente em termos de futuro, a Instituicdo de Ensino também projeta suas estratégias
sobre os pressupostos fazer o qué, ser o qué e estar onde e quando.

Em relacdo aos pontos fortes e fracos internos da Instituicdo de Ensino, ha
guatro mecanismos de avaliacdo. O primeiro deles € o questionario aplicado ao final de
cada modulo aos alunos. O objetivo de sua apreciacao é verificar a opinido dos cursistas
com relacdo a dois grandes motes: o dominio do conhecimento envolvido na disciplina e
a metodologia adotada nas aulas. Face aos resultados obtidos nas avaliacbes dos
guestionarios aplicados juntos aos alunos, o Coordenador de Curso procede a uma
analise para verificar que procedimentos adotar, seja para manter ou reformular as
estratégias intermediarias e corporativas vigentes, seja para adotar uma nova de acordo
com a necessidade verificada. Nesta ultima situacdo, sdo chamados os professores dos
modulos citados pelos cursistas e apontadas as necessidades de modificacdes,
observacOes e sugestoes.

Outra ferramenta de avaliagdo € o questionario de satisfacdo que fica disponivel
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aos alunos junto a entrada da Secretaria da Instituicio de Ensino. Este
instrumento visa avaliar a opinido quanto as dependéncias e servi¢os prestados pela IE.
Os dados obtidos a partir dessa ferramenta sédo analisados pelo Coordenador-Executivo,
gue faz uma tabulacdo e compilacdo das informacdes levantadas, encaminhando para
avaliacdo da Direcdo. Ao analisarem esse relatorio do questionario, o Diretor e a Vice-
Diretora, se for necessario, conversam com o Coordenador-Executivo ou chamam os
funcionarios dos setores que apresentaram problemas para debater o que pode ser
melhorado com relagéao ao setor.

As reunides setoriais freqientes que o Coordenador-Executivo mantém com 0s
funcionarios de cada departamento também consistem numa oportunidade para o
funcionario apontar a visao de cada setor do que deve e pode ser corrigido e, a0 mesmo
tempo, a manutencao ou o refor¢co dos pontos fortes.

O levantamento dos pontos fortes e fracos, assim como as oportunidades e
ameacas, também sdo analisados por meio das reunifes realizadas antes de cada
semestre entre Direcdo, Vice-Direcdo e Coordenadores de Curso. Estes pressupostos
conduzem ao debate sobre a manutencao das estratégias corporativas que ressaltam os
aspectos positivos, remodelacdo ou redefinicdo de novas estratégias corporativas para
corrigir os fatores negativos, prevenir determinada possibilidade de ameaca ou se
antecipar para aproveitar as oportunidades.

Quando h& uma revisdo operacional do andamento da estratégia, esta é uma
incumbéncia do Coordenador-Executivo, que faz o controle de sua implementacao por
meio de um constante acompanhamento das tarefas desempenhadas pelos
funcionarios, estabelecendo, assim, corre¢cdes de procedimentos quando necessario.

Outra forma de dar direcionamento as estratégias sdo os valores e as crencas,
ou seja, 0s pressupostos dos tomadores de decisdo, em especial os do Diretor e da
Vice-Diretora. O que se pbde constatar nesse caso, em relacdo aos gestores, € que sao
determinadas caracteristicas pessoais que conduzem a formulacdo e o direcionamento
das estratégias. Séo elas: a) o conhecimento adquirido; b) o nivel de titulagédo; c) o grau
de proximidade e experiéncia com a organizacao, por manter um contato freqiiente com
esta, seja por ter assumido cargos em gestdes anteriores, seja em razdo da docéncia; d)
0 contato que mantém com outras Instituicbes de Ensino; e) a linha que envolve
pesquisa e o desenvolvimento de cursos. Isso porque, quando do debate e da definicdo
das estratégias corporativas e intermediarias a serem adotadas, o Diretor, a Vice-

Diretora e os Coordenadores de Curso empregam o seu conhecimento e experiéncia
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para mencionar o que seria adequado e o0 que nao seria pertinente aplicar em
termos de estratégia.

Para a formulacéo e revisdo das estratégias, a Direcdo da Instituicdo de Ensino
pesquisada também esta sempre atenta a uma analise da sua posicao e da situacéo de
mercado em relagdo a clientes e concorréncia, sendo as vezes de maneira formal e
outras vezes informal. Com base em uma analise formal, procuram estabelecer
parcerias com as faculdades de Direito, onde se encontram 0s seus potenciais clientes.
Outro fator que ajuda a analisar a posicdo da organizacdo € a contratacdo de uma
empresa especializada em consultoria de marketing que, por meio de estudo
mercadologico detalhado, delineia sua situagdo de mercado e onde se encontra 0 seu
publico-alvo.

A analise do ambiente externo, que também influencia no estabelecimento das
estratégias, ocorre de maneira informal na Instituicdo de Ensino Preparatéria para
Concurso, pois as informacdes externas sao obtidas em conversas que a Direcao, a
Vice-Direcdo e os Coordenadores de Cursos mantém com os alunos e professores.
Nessas oportunidades, exteriorizam suas opinides sobre como esta a situacdo da
Instituicdo de Ensino pesquisada em relagdo as suas concorrentes. Cabe ressaltar que
os corpos discente e docente freqlientam ou ja fizeram parte de outras Instituicdes de
Ensino da area juridica. Portanto, sdo capazes de fazer uma comparacdo de como esta
a organizacdo na qual se encontram com relacdo as concorrentes, em termos de
gualidade e metodologia de ensino, de estrutura fisica, de corpo funcional e de
reconhecimento junto ao mercado. As consultas as informacdes constantes nos sites de
outras organizacOes congéneres também consistem em uma fonte de analise externa.

Outros elementos que sdo considerados na formacao das estratégias sado 0s
recursos disponiveis na Instituicdo de Ensino no que se refere a marketing, recursos
humanos e financeiros, servicos oferecidos, compra de suprimentos e contato com
fornecedores, distribuicdo, informatica e comunicacdo, apesar de nao haver uma
sistematizacao sob as informacgdes disponiveis quanto a esses recursos, pois cada um &
analisado de forma isolada. Entre todos estes fatores, o de maior relevancia, de acordo
com a maioria dos membros da Administracdo, diz respeito aos recursos financeiros,
pois as estratégias corporativas formuladas devem ser comportadas pela situacao
econdbmica da IE. Nesse sentido, quando da realizacdo de reunides para
estabelecimento das estratégias entre os Coordenadores de Curso, o Diretor e a Vice-

Diretora, estes Ultimos munem-se de relatérios financeiros (elaborados pelo seu
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Departamento Financeiro). Estes relatérios compreendem informacdes sobre
toda a receita e despesas que a Instituicdo de Ensino movimenta.

Uma vez estabelecidas as estratégias corporativas, a Direcéo e a Vice-Direcao,
conjunta ou separadamente, chamam em suas salas o chefe ou todos os funcionérios de
determinado setor para informa-los da estratégia proposta, seus prazos e 0 que visa,
bem como o que deveriam executar para a sua concretizagdo. Em alguns casos, a troca
de informa¢des quanto ao andamento das estratégias estabelecidas ocorre via e-mail
entre Direcdo, Vice-Direcdo, Coordenadores de Curso, Coordenador-Executivo e
funcionarios, o que facilita a troca de informacdes entre os diversos niveis hierarquicos

sobre como esta a operacionalizacdo das estratégias.

6 ANALISE DA RELACAO DAS PRATICAS DE APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL EXISTENTES COM O PROCESSO DE FORMACA O DA
ESTRATEGIA

A seguir, serdo descritas as praticas de aprendizagem organizacional que sao
adotadas pela Instituicdo de Ensino pesquisada e como se relacionam ao processo de

elaboracao de estratégias.

6.1 Reunides para Reflexdo e o Processo de Formagdo  da Estratégia

Na Instituicdo estudada, ndo ha um momento especifico destinado para analise
de acontecimentos anteriores. O que foi percebido € que as reunides para formacéo das
estratégias corporativas (realizadas entre a Dire¢do, a Vice-Direcao e os Coordenadores
de Curso), ou a reunido preliminar (que a Direcdo e a Vice-Direcdo que esta
concorrendo na eleicdo para a IE realizam com a Diretoria que esta administrando na
ocasidao, com a participacdo do Conselho Consultivo - composta por ex-diretores),
caracterizam-se em momentos para reflexdo acerca de eventos anteriores. Cabe
ressaltar que os Coordenadores de Curso também elaboram as suas estratégias
intermediarias, tendo como base, além de sua experiéncia de docéncia e a memaoria dos
sSucesso0s e insucessos, 0s conteudos das reuniées que mantém com os professores de
seus respectivos médulos.

Conforme os depoimentos do Diretor, da Vice-Diretora e dos Coordenadores de
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Curso, a grande influéncia em suas decisfes para formacéo das estratégias
era originada dessas reunides, que valiam como oportunidades para refletir acerca das
experiéncias passadas, tanto de sucesso quanto de insucesso, principalmente as
relatadas pelas gestdes anteriores. Dessa forma, isso deixa clara a preocupacao que a
Administragdo manifesta em rela¢cdo aos acontecimentos anteriores, ou seja, retrata uma
pré-disposicdo de aprender com o passado. Segundo o Corpo Diretivo, ao ter
conhecimento do que foi realizado em gestdes anteriores, poderia reforcar os fatores
gue foram de sucesso e a0 mesmo tempo evitar formular estratégias que pudessem
contribuir para que erros fossem repetidos ou retomados. E concordam, ainda, que, para
definir algo tdo importante como as estratégias da organizacdo, deviam ser reunidos a
experiéncia e o conhecimento de varias pessoas. Além dos relatos das experiéncias de
sucesso oOu insucesso, 0s pontos fracos também s&o considerados nas reunides
mantidas entre os membros da Administragdo, bem como na reunido da Direcdo que
esta assumindo a InstituicAo de Ensino com a gestdo anterior, para definir que

estratégias serdo propostas.

6.2 Estudos de Caso e o0 Processo de Formacado da Est  ratégia

Ha situacdes de descricdo de problemas organizacionais considerados
relevantes, encaminhados por e-mail, relatério escrito ou relatados verbalmente pelos
funcionarios ou pelos Coordenadores de Curso, e que sado direcionados ao
Coordenador-Executivo, ao Diretor ou a Vice-Diretora e confrontados por um destes
para verificar se as manifestacbes se assemelham. Cabe ressaltar que as descricbes
dos problemas organizacionais sdo analisadas quando da reunido realizada antes de
cada semestre entre Dire¢ao, Vice-Dire¢do e Coordenadores de Curso, 0 que acaba por
influenciar na concepcdo da estratégia. H4 casos também em que o0s problemas
organizacionais sao apontados pelos professores e encaminhados aos Coordenadores
de Curso, os quais também sao considerados quando as estratégias intermediarias sao
estabelecidas.

Muitos dos funcionarios e Coordenadores de Curso, quando descrevem 0S
problemas organizacionais, propdem sugestdes de melhorias, e, em alguns casos, as
dificuldades apontadas foram contempladas por meio da estratégia proposta. Vale
ressaltar que, além das situagbes descritas acima, 0s problemas organizacionais

também sé&o identificados pela organizagcdo por meio da analise dos pontos fracos



70
apontados nos questionarios preenchidos pelos alunos, com relacdo aos
servicos oferecidos pela Instituicdo de Ensino, bem como da avaliagdo de cada médulo
do curso. Essa identificacdo dos pontos fracos, que apontam os problemas, influencia a
formacéo e a reavaliacao das estratégias.

Por outro lado, ha possibilidade de exposicdo, por qualguer uma das partes, de
sugestbes, opinides e problemas que venham ocorrendo, o que é normalmente
manifestado por meio de conversas quando ha necessidade, entre 0os gestores e corpo
funcional. Esse ambiente também é facilitado em vista da disposicdo fisica dos
departamentos nas dependéncias da Secretaria da I.E., pois consiste em um ambiente
nao tdo amplo, com integracao entre os departamentos. A sala da Direcao e da Vice-
Direcdo, que fica também na Secretaria, se encontra constantemente com as portas
abertas, 0 que permite uma comunicacao aberta entre o Diretor, a Vice-Diretora e os
funcionarios, ao mesmo tempo em que condiciona a Administracdo a observar o

comportamento e o desempenho das fungdes dos profissionais.

6.3 Planejamento Através de Cenarios e o Processod e Formacao da

Estratégia

Por meio da pesquisa realizada junto a Instituicdo de Ensino Preparatoria para
Concurso, foi possivel constatar que a Administracdo esta sempre atenta as informacdes
externas, procurando reagir e se antecipar a mudancgas ditadas pelo ambiente externo e
estabelecendo estratégias que atendam a esse panorama. ISsSO porque 0S Seus
membros reconhecem que o mercado € muito dinamico e propenso a mudancas, mais
especificamente no caso do Direito. Essa antecipacdo e reacdo as mudancgas ocorrem,
pois, para formular as estratégias, os gestores consideram como aspectos externos a
organizacdo a andlise da posicdo da InstituicAo de Ensino e das oportunidades e
ameacas e a projecao de cenarios, pressupostos baseados em fazer o qué, estar onde e
guando.

Outro aspecto a ser considerado é o fato de que a IE ndo sé reconhece como
também demonstra que h& necessidade de mudancas. Para tanto, mostra-se aberta, por
meio de uma cultura organizacional que prevé experimentos novos, implementacéo de
mudancas voltadas para atender a necessidades e melhorias, aléem do estabelecimento
de estratégias que atendam a essas premissas.

A analise e a discussdo das informacdes externas ocorrem por meio das
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reunides realizadas antes de cada semestre entre Direcdo, Vice-Dire¢ao e
Coordenadores de Curso. Com base nessas informacdes externas, ha casos em que
mudancas devem ser implementadas. Nesse sentido, percebeu-se que a Administracao
debate como elas devem ocorrer, sugerindo, na maioria das vezes, que sejam
implementadas de forma gradual. Uma vez concebidas as estratégias que ja
contemplam as mudancas necessdrias, 0s membros da Administracdo comunicam-nas
aos funcionarios, 0 que acontece por meio de reunides e dialogos individuais mantidos
pela Direcado, pela Vice-Direcédo e pelos Coordenadores de Curso e, se for necessario,
algumas vezes pelo Coordenador-Executivo.

Cabe ressaltar ainda nesse contexto que 0S pressupostos — como 0S Seus
valores, crencas e conhecimento adquirido — dos tomadores de decisado, principalmente
o do Diretor e da Vice-Diretora, influenciam a formacao da estratégia. Isso porque, com
base nesses pressupostos mais subjetivos, tomam as decisdes baseados em insights,

intuicOes, palpites e experiéncia acumulada.

6.4 Pratica de Benchmarking e o Processo de Formacao da Estratégia

Quando os membros da Administracédo, em especial o Diretor e a Vice-Diretora,
realizam préticas de benchmarking, acabam identificando pontos fortes e fracos da
Instituicdo de Ensino Preparatéria para Concurso em relagcdo as outras organizacoes as
guais definem como referéncia no que diz respeito a |.E.s. Dessa forma, podem elaborar
estratégias para fortalecer e manter os pontos fortes e melhorar e atacar os pontos
fracos. Pode-se dizer, ainda, que as praticas de benchmarking tém condicionado o
Corpo Diretivo a revisar as suas estratégias de uma forma mais frequente e analisar
como estdo 0S Seus processos e recursos internos frente a concorréncia. Pode-se
mencionar ainda que as praticas de benchmarking também contribuem para a revisao
das estratégias, a andlise da posicéo da Instituicdo frente a concorréncia, as ameacas e
as oportunidades, realizar uma projecao de cenarios e refletir acerca de seus recursos
internos, aspectos esses que sao considerados para a definicdo das estratégias.

Essa afirmacao € possivel tendo em vista que as consultas aos sites e as visitas
aos gestores de outras Instituicbes de Ensino séao realizadas, na maioria dos casos,
guando a Administracdo da organizacéo pesquisada sente necessidade de implementar
novos procedimentos didatico-pedagdgicos ou organizacionais. Sendo assim, ha
possibilidade de verificar o que as outras organizag0es estédo fazendo de melhor e como



72
e 0 que pretendem implementar em termos de futuro, bem como observar
experiéncias de insucesso, fatores que contribuem para uma reflexdo e, por
consequéncia, sdo considerados quando da elaboracao da estratégia. Exemplo disso foi
a incorporacdo de do Ensino a Distancia na IE, tendo por inspiracdo o sucesso destas
atividades verificado em visitas a outras Universidades.

Isso representa que, a partir das praticas de benchmarking, os membros da
Administracdo ndo s6 aprendem com as outras Instituicbes de Ensino, assim como
adquirem conhecimentos externos. Em outras palavras, 0 conhecimento que criam a
partir das informacdes e observagfes oriundas de outras organizagdes é internalizado,

podendo ser contemplado por meio da estratégia.

6.5 Aliancas Estratégicas e o Processo de Formacdo  da Estratégia

A Instituicdo ainda perpetua o interesse em manter a integragdo com outras I.E.s
congéneres, seja por intercambios para cursistas ou capacitadores, seja por meio do
relacionamento com Instituicées universitarias, no Brasil e no exterior.

Com base nas informacbes obtidas, foi possivel constatar que as aliancas
estratégicas que a Instituicdo de Ensino Preparatdria para Concurso mantém, tendo
como as principais as Universidades, contribuem para a formacdo das estratégias. A
razdo dessa afirmacdo reside no fato de que, a partir do compartihamento de
informacgdes, experiéncias e conhecimento entre os gestores da organizacéo estudada e
aguelas com as quais ela mantém parceria, ha possibilidade de se extrair elementos
importantes para definir novas estratégias ou reestruturar as existentes.

Pdde-se observar ainda que as informacdes, sugestfes e idéias importantes
oriundas dos eventos realizados entre a Instituicdo de Ensino com outras entidades que
ela mantém parceria, tém contribuido para definicdo de estratégias, ndo ficando restritas
a questbes didaticas e pedagogicas. Isso reflete que as aliancas estratégicas
fortaleceram a Instituicdo de Ensino ao possibilitar que fossem estabelecidas estratégias
corporativas para areas em que ela ndo poderia operar independentemente de seus
parceiros.
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6.6 Equipes Autodirigidas e o Processo de Formacgéo da

Estratégia

A patrtir do estudo, foi possivel constatar que a Instituicdo de Ensino Preparatoria
para Concurso nao estimula que pessoas de diferentes areas possam trabalhar em
equipes para desenvolver trabalhos em conjunto além dos rotineiros. Quando ha estas
oportunidades, é para atender a demandas de trabalho excessivas, 0 que ocorre de
maneira esporadica.

Os funcionarios trabalham em equipes para desempenhar atividades visando a
execucdo da estratégia, ou seja, para coloca-la em pratica. Embora o sistema
organizacional permita um fluxo livre de informacfes e uma comunicacdo aberta, a
estrutura organizacional verticalizada faz com que os responsaveis pelas decisdes
estejam de um lado, e os que sdo designados para coloca-las em pratica estejam de
outro. Isso mostra que existe uma separacdo entre quem define as estratégias e os que
a executam. A partir desta constatacdo, pode-se observar que o corpo funcional néo faz
parte da definicdo das estratégias, mas sim acaba envolvido com a sua execucao.
Contudo, ao se desdobrar a estratégia, chegar-se-4& a um momento em que sera
necessaria a utilizacdo do conhecimento compartilhado entre os funcionarios das
diversas areas para concluir as estratégias propostas. Cabe ressaltar também que,
havendo oportunidades para a realizacdo de trabalhos em equipe, onde todos sabem da
sua parte e do todo, que devem ser orientados para a realizacdo das estratégias
estabelecidas pela organizacao, existindo uma interacdo, entre os departamentos.

Os membros da Administracdo, quando da reunido para a definicdo das
estratégias, antes de cada semestre, consideram as informacfes repassadas pelo
Coordenador-Executivo, que é o intermediador entre o corpo funcional e os gestores da
Instituicdo de Ensino. Essas informagdes o Coordenador extrai quando se envolve no
trabalho em equipe ou quando um dos funcionarios Ihe transmite quando exercem

trabalho em conjunto.
6.7 Gestdo de Recursos Humanos e o Processo de Form  acédo da Estratégia
O Coordenador-Executivo, que, apesar de ndo se envolver diretamente na

elaboracdo da estratégia, repassa as informacdes fornecidas pelo corpo funcional, o que
algumas vezes influencia a concepg¢do das estratégias por parte dos membros da
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Administragdo quando das reunifes realizadas no inicio de cada semestre.
Nesse sentido, verifica-se que o Coordenador-Executivo exerce um papel de lider ndo
s6 pelo cargo que exerce, mas pela empatia e pela forma com que conduz o corpo
funcional, pois, além de acompanhar e observar constantemente as atividades
realizadas pelos funcionarios, intervém quando alguns destes apresentam problemas no
desempenho das atividades. Nesses casos, o0 Coordenador-Executivo chama o0s
funcionarios que estdo apresentando problemas para uma conversa e, algumas vezes,
apresenta videos abordando questdes motivacionais e dificuldades ocorridas em
ambiente de trabalho. Tal procedimento induz os funcionarios a repensarem seus
comportamentos e atitudes, para assim voltar a desempenhar as suas atividades da
melhor forma, o que acaba influenciando a execucéo das estratégias. O Coordenador-
Executivo, atuando como um lider, também busca transmitir aos funcionarios quais sao
as perspectivas da Direcdo para o semestre seguinte e as estratégias propostas para a
l.LE.

Cabe ressaltar que a Instituicdo de Ensino Preparatéria para Concurso
apresenta algumas iniciativas motivacionais, como nas situacfes em que demonstra aos
funcionarios que as atividades que desempenham s&do importantes para o0 bom
andamento da organizacdo e para o desdobramento da estratégia. Outro aspecto
motivacional relevante € que a Instituicdo de Ensino estabelece condi¢cdes adequadas
no ambiente de trabalho em termos de relacionamento e instalacdes fisicas, pois esses
aspectos contribuem para que os funcionarios desempenhem da melhor forma possivel
as suas atividades para a execuc¢do da estratégia.

A IE estimula o aperfeicoamento dos funcionarios por meio de um apoio
financeiro para a realizacdo de cursos de especializacdo, de extensdo ou de linguas
como portugués e inglés, treinamentos e cursos de capacitagéo relacionados com a sua
area de atuacdo. Com isso, o Diretor e a Vice-Diretora tém por objetivo que 0s
funcionarios aumentem o conhecimento sobre a sua area de atuacdo, o que contribui

para o desempenho do trabalho e para a efetivacdo das estratégias.

6.8 Comunicacgéo Aberta Entre os Membros da Organiza  ¢&o e o Processo

de Formacao da Estratégia

Foi possivel perceber que ha uma permeabilidade das informacdes, pois 0s

funcionarios conhecem quais sdo os objetivos e as estratégias da organizagao. Isso faz
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com que identifiguem previamente quais atividades terdo que desempenhar
para atingir as estratégias propostas. Contudo, péde-se constatar a partir do estudo que,
apesar de haver essa possibilidade de comunicacdo aberta entre todos os niveis
hierarquicos, as informacdes nao fluem de maneira satisfatéria. Isso porque, em muitos
casos, foi apontado desconhecimento, pelos Coordenadores de Curso, sobre a forma
como as estratégias eram colocadas em pratica pelos funcionarios, ou seja, que
atividades eram desempenhadas por cada um dos membros do corpo funcional para a
execucao das estratégias propostas. Outro caso em que a comunicacao nao flui de
forma satisfatéria diz respeito a grande parte dos funcionarios desconhecer que
atividades estdo sendo desempenhadas pelos demais profissionais. Essas informacdes
nao sistematizadas de como ocorre a operacionalizacdo das estratégias podem
acarretar algumas falhas na sua construcao.

O mesmo pode se dizer quanto ao corpo funcional. Se houvesse um maior
conhecimento de todos acerca das atividades a serem desempenhadas, provavelmente
poderia haver oportunidades de sugestdes de uns para os outros da melhor forma que
determinada tarefa poderia ser realizada. Outro problema que poderia ser apontado com
essa auséncia de informacgbes sistematizadas reside em que a impossibilidade de
realizacdo de alguma tarefa atribuida a um determinado funcionario provavelmente iria
dificultar a realizacdo por outro. Isso pode acarretar também o retardamento da
execucao da estratégia, tendo em vista que o profissional que substituir outro tera que

se inteirar, primeiramente, das atividades realizadas por outro funcionario.

6.9 Pratica do Dialogo entre diferentes publicos da IE e 0 Processo de

Formacéao da Estratégia

Outra forma de embasar a estratégia da |IE séo os didlogos que ocorrem de uma
forma espontanea, ou seja, em conversas de corredor ou em encontros casuais nas
dependéncias da organizacdo estudada. Foi possivel perceber que as informacdes
originadas dessas oportunidades, em muitos casos, foram levadas para apreciacao nas
reunides realizadas entre Direcdo, Vice-Direcdo e Coordenadores de Curso. Em muitos
casos, essas informacdes, obtidas de uma maneira informal, serviram para embasar que
estratégias seriam propostas.

Constata-se que esses dialogos informais constituem momentos importantes,

gue apresentam informacgdes que possivelmente ndo seriam sabidas ou reveladas de
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outra forma, pois n&o existe um encontro reunindo todos os segmentos da IE.
Essas oportunidades, possibilitam que sejam externados problemas, opinides,
sugestdes, idéias e observacbes com relacdo a diversos aspectos relacionados com a

organizacdo estudada, as vezes comparando-a com as concorrentes.

6.10 Comunidades de Pratica e o Processo de Formagad o da Estratégia

Segundo Leal Filho (2005), uma parcela significativa de aprendizagem resulta
das interagbes espontaneas das pessoas em diferentes lugares e situacdes, seja no
trabalho, seja fora dele. Essa é uma das vertentes que as comunidades de prética
preconizam. Quanto a realidade verificada na IE, foi possivel perceber que na
organizacdo ndo ha pessoas que se reunam, de modo formal ou informal, para debater
guestdes relacionadas ao trabalho. O que existe sdo grupos que se relinem para realizar
determinadas atividades de lazer, ndo relacionadas com o trabalho. As bibliotecarias da
IE sdo as unicas funcionarias que fazem parte de um grupo destinado a debater

guestdes relacionadas a profisséo.



Quadro 4 - Relacao entre aprendizagem organizacional e formulacdo das estratégias

Préticas de
Aprendizagem

Relag&o entre aprendizagem e formulacdo de estratégias

Elementos da
Formacéo da

Procedimentos

Envolvidos

Ocorréncia da relacéo entre
aprendizagem e estratégia

Evidéncia e contribuiges de relacédo aprendizagem e estratégia

Estratégia
1.Reunibes para | Pontos fortes e | Debates e relatos sobre | Diregéo e Vice-direcdo (as | No periodo de eleicdes, | Ha relacédo
reflexdo fracos experiéncias anteriores de | que estdo concorrendo na | quando ocorre a troca de | As reunibes realizadas entre os membros da administracdo

docéncia e sobre a gestao,
memoria dos sucessos e
insucessos.

eleicdo e a que estd no
poder) e o Conselho
Consultivo

Direcdo, Vice- direcdo e
Coordenadores de Curso
Coordenadores de Curso
e Professores

direcdo é realizada uma
revisdo das  estratégias
corporativas.

Em se tratando de
formulagdo das estratégias
intermediarias, néo ha
momento  especifico para

andlise de acontecimentos
anteriores.

consistem em momentos de reflexdo acerca dos fatores de
sucesso e de insucesso da IE objetivando manter as atuais
estratégias ou formular novas para evitar que erros sejam
repetidos ou retomados

2. Estudo de
caso

Pontos fracos

Descricdo de problemas
relevantes, em forma de e-
mails, relatorios escritos
ou relatos verbais.

Andlise de questionario
respondido pelos alunos
(pontos fracos, avaliagdo
dos médulos do curso)

Coordenadores de Curso,
Coordenador  Executivo,
Diretoria e Vice-Diretoria.

Coordenadores de curso,
professores e funcionarios

Entre o final de um semestre
e inicio de outro ou quando
houver a necessidade de
rever regras e procedimentos
da Instituicdo

Ha relagdo

Os funcionérios e Coordenadores de Curso ao descreverem 0s
problemas organizacionais, propdem melhorias, as quais séo, na
maioria das vezes, contempladas nas estratégias propostas. Os
guestionarios preenchidos pelos alunos, que apontam problemas,
também influencia a formulagdo e a reavaliagéo das estratégias.

3. Planejamento
através de
Cenarios

Cenarios, ameacas e

oportunidades

Andlise da posicdo da IE
através da identificacédo
das oportunidades,
ameagas, e projecdo de
cenarios

Diregdo, Vice-Diregcdo e
coordenadores de curso
e, gquando necessario, 0
Coordenador Executivo

Entre o final de um semestre
e inicio de outro

Ha relagdo

A Administracdo da |.E. busca reagir e se antecipar a mudancas
ditadas pelo ambiente externo, estabelecendo estratégias que
atendam este panorama, baseada nos pressupostos em fazer o
qué, estar onde e quando. A Instituicio demonstra-se aberta por
meio de uma cultura organizacional que prevé experimentos
novos, a implementagdo de mudangas voltadas para atender a
necessidades e melhorias e de acordo com as tendéncias de
mercado, estabelecendo para tanto estratégias que atendam a
esses requisitos.

4. Benchmarking

Missao, objetivos, | Identificacdo de pontos
cenarios, pontos | fortes e fracos de outras
fortes e  fracos, | instituicdes as quais
ameagas e | definem como referéncia

oportunidades

da IE

Consultas aos sites e
visitas aos gestores de
outras instituicées

Direcao, vice-direcao

Quando houver a
necessidade de implementar
novos procedimentos
didatico-pedagdgicos ou
organizacionais

Ha relagdo

Analisar o que outras Instituicdes estdo fazendo de melhor, e
também suas experiéncias de insucesso, ajudam a IE a identificar
os seus pontos fortes e fracos, elaborando estratégias que
reforcem os pontos fortes ou ataguem os pontos fracos, revisar as
estratégias, analisar a posigdo da Instituicdo frente a concorréncia,
as ameacas e as oportunidades, realizar uma projecao de cenarios
e refletir acerca do negoécio principal e objetivos estabelecidos,
aspectos esses que sdo considerados para a definicdo das
estratégias. Exemplo disso foi a incorporacdo de do Ensino a
Distancia na IE, tendo por inspiragdo o sucesso destas atividades
verificado em visitas a outras Universidades.

Préticas de
Aprendizagem

Relag&o entre aprendizagem e formulacdo de estratégias
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Elementos da Procedimentos Envolvidos Ocorréncia da relacédo Evidéncia e contribui¢cGes da relacéo aprendizagem e estratégia
Formacao da entre aprendizagem e
Estratégia estratégia
5. Aliangas | Cenarios, pontos | Intercambios para cursistas ou | Diregéo e | Ndo existe momento | Harelagdo
Estratégicas fortes e fracos, | capacitadores, relacionamentos | Vice-direcao especifico para o | A partir do compartilhamento de informagdes, experiéncias e conhecimento entre
ameacas e | com Instituigbes universitarias | firmam estabelecimento de | os gestores da Instituicdo de Ensino pesquisada e as demais com que mantém
oportunidades no Brasil ou no exterior parcerias com | aliancas estratégicas parceria, ha possibilidade de extrair elementos importantes para definir novas
Cursos de atualizagdo didatico- | outras estratégias ou reestruturar as existentes. As aliangcas permitem que a
pedagbgica para 0 corpo Administracdo da Instituicdo de Ensino possa observar de uma forma mais
docente proxima o que outras irdo fazer, o que estéo fazendo e de que forma. Aproveitar
Seminarios, simpdsios e 0 conhecimento e a estrutura destas para implementar mudangas no sistema
jornadas que as IE’s realizam didatico e pedagobgico, reforcando os aspectos positivos e alterando os negativos.
em parcerias, como eventos Parcerias com outras instituicdes de ensino permitem a assimilagdo de
culturais gerais, sem carater informag@es importantes, que séo utilizadas para a formagéo da estratégia
juridico especifico
6. Equipes | Nenhum dos Todos os | A IE ndo estimula | N&o ha relagdo
Autodirigidass aspectos da funcionérios trabalhos em equipe | H& poucas oportunidades de trabalho em equipe. Quando hd, é para atender a
estratégia além dos rotineiros. Esta | demandas significativas de trabalho. O trabalho em equipe é voltado para a
influencia na pratica é visivel apenas | execugdo das estratégias, ou seja, para coloca-las em prética, e ndo para a sua
formulagéo das quando a demanda de | definico.
estratégias trabalho é excessiva.
7. Gestdo de | Nenhum dos | Programas motivacionais, | Coordenador Nao existe momento | N&o ha relagdo
RH aspectos da | ambiente de trabalho favoravel, | Executivo especifico para a | Funcionarios ndo se envolvem na definicdo das estratégias, e sim na sua
estratégia instalacdes fisicas adequadas, | exerce o | ocorréncia desta pratica | execucdo, ou seja, em coloca-las em pratica. O Coordenador-Executivo, que é o
influencia na | apoio financeiro para cursos de | papel de lider intermediador dos funcionarios com a Direcdo, repassa as informagdes
formulagao das | especializagéo, extensdo, | e de elo de fornecidas pelo corpo funcional, as quais algumas vezes sdo consideradas na
estratégias cursos de linguas e | ligacdo entre concepgdo da estratégia. Os gestores motivam os funcionarios ressaltando que
treinamentos diversos a Direcao, suas atividades s&o importantes para a satisfatoria execugdo das estratégias.
professores e Treinamentos, cursos de capacitacdo, entre outros, s@o disponibilizados de
funcionarios acordo com a area de atuacdo de cada funcionario para contribuir para o bom
desempenho do trabalho e para atingir as estratégias.
8. Comunicacdo | Nenhum dos | Ha permeabilidade de | Todos os | Ndo existe momento | N&o ha relagdo
aberta aspectos da | informagGes entre os diferentes | funcionarios especifico para a | Permeabilidade das informacdes possibilita aos funcionarios apenas conhecerem
estratégia niveis, entretanto as ocorréncia desta pratica | quais sdo as estratégias da organizagao.
influencia na | informa¢bes n&o fluem de
formulacao das | maneira satisfatéria.
estratégias
9. Dialogo entre | Pontos fracos Diadlogos informais, troca de | Todos os | Ndo existe momento | Ha relagdo
0s diversos opinides, idéias, sugestdes e | funcionarios especifico para a | Didlogos que ocorrem de uma forma espontanea revelam informagdes,
publicos observacdes sobre diversos ocorréncia desta pratica | problemas, opinibes, sugestfes, idéias e observagBes que sdo levadas para
aspectos relacionados a IE. apreciacdo nas reunides realizadas antes de cada semestre entre Direcéo, Vice-
Direcdo e Coordenadores de Curso
10. Nenhum dos N&o hé relacéo
Comunidades aspectos da Instituicdo de Ensino ndo estimula esse tipo de comunidade, o que, por sua vez,
de pratica estratégia ndo tem como influenciar o processo de formacéo da estratégia, bem como a sua
influencia na operacionalizacéo.
formulacao das

estratégias

Fonte: Elaborado pelos autores




O quadro acima apresenta um resumo das principais evidéncias e contribuicdes
das praticas de aprendizagem no processo de formacéo de estratégia. Cabe salientar que
no desenvolvimento da pesquisa, por um acumulo de evidéncias identificadas nas
entrevistas, ponderou-se acrescentar duas praticas de aprendizagem aquelas
estabelecidas no referencial tedrico: comunicacdo aberta e didlogo entre os diversos
publicos. No caso de comunicacdo aberta a relagdo com o processo de formacdo de
estratégia nao foi verificada, diferentemente da pratica de dialogo.

E importante destacar também que este quadro reflete uma situacdo especifica
de uma Instituicdo de Ensino. Assim, quando se destaca que nao houve relacdo, nao se
pode afirmar que em outra circunstancia nesta ou em outra organizacdo que a mesma

pratica ndo contribua no processo de formacao de estratégias.

7 DISCUSSAO DO CASO

Diante da andlise realizada, observou-se que o processo de formacdo da
estratégia ndo ocorre de uma forma sistematizada, mas empirica em muitas ocasioes.
Essa afirmacdo se sustenta, uma vez que ndo ha na IE um planejamento escrito e
formalizado com cronogramas de implementacdo, definicAo de etapas de execucado e
desdobramento das atividades, alocacéo de recursos financeiros e humanos necessarios,
entre outros. Resumidamente, ndo ha um planejamento que contenha as seguintes
premissas: O qué; Por qué; Quem; Onde; Quando; Como e Quanto. Entretanto, apesar da
auséncia de um planejamento estratégico estruturado e formalizado, as estratégias
deliberadas corporativas s&o definidas no ambito de Direcdo, Vice-Direcdo e
Coordenadores de Curso e consistem em um elemento orientador das acfes que serao
realizadas pela Instituicdo de Ensino.

Quanto as estratégias intermediarias/funcionais, elas se articulam com as
corporativas, mas sdo estabelecidas ao longo do semestre de acordo com as
necessidades verificadas. Na maioria das vezes, elas sao estipuladas pelos
Coordenadores de Curso. A responsabilidade destes Coordenadores é grande, uma vez
gue sdo essas estratégias que garantem o foco e a exceléncia dos servicos oferecidos
pela I.E.

E possivel vislumbrar, por meio do estudo realizado, que o corpo funcional fica
encarregado apenas da execucao das estratégias corporativas e intermediarias, uma vez

gue nao é requisitado para auxiliar nas situa¢cdes em que as estratégias sao estabelecidas
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pelos gestores da organizacao. Isso reflete que hd uma separacdo entre quem
formula a estratégia e quem a implementa, o que pode acarretar alguns problemas a
Instituicdo de Ensino. Isso porque ha falta de procedimentos ou ferramentas que incluam
ou considerem as Iinformacdes e o0 conhecimento que os funcionarios detém,
principalmente os que atuam ha mais tempo na |.E., para subsidiar as estratégias. Apesar
disso, foi possivel constatar, que as estratégias fazem parte do cotidiano da organizacéo
através do desempenho de atividades e tarefas que constituem as rotinas
organizacionais.

Muitos membros da Administracdo reconhecem que, ao ndo envolverem de
maneira mais ativa os seus funcionarios na elaboracdo da estratégia, abre-se a
possibilidade de ocorrerem erros de percurso, pois informac¢des importantes advindas dos
clientes ndo sdo consideradas. E o corpo funcional que mantém um contato direto e
rotineiro com os clientes, vivenciando o cotidiano da organizacdo. Ha consenso entre 0s
entrevistados de que teriam sido evitados alguns erros e fracassos se as opinides e 0s
pareceres dos profissionais de base fossem considerados. Neste sentido, pode-se supor
gue o aprendizado esta sendo dificultado, uma vez que a aprendizagem organizacional
envolve o processo de tomada de decisdo, propondo o efetivo engajamento dos
funcionarios no processo decisorio.

Ainda no que se refere ao estabelecimento das estratégias, cabe mencionar o
papel do Coordenador-Executivo. Ele atua como um lider ndo pelo cargo que ostenta,
mas pela pré-disposicdo de comprometer e estimular os funcionarios no seu trabalho,
concedendo um constante feedback sobre o desempenho deles na organizacdo. Ao
mesmo tempo tenta motivar os funcionarios mostrando a cada um deles sua contribuicao
no atingimento das estratégias corporativas. O Coordenador-Executivo, atuando como elo
de ligacdo entre corpo funcional e gestores, repassa opinides, criticas, sugestdes e
problemas organizacionais descritos pelo corpo funcional aos gestores da Instituicdo de
Ensino, principalmente ao Diretor e a Vice-Diretora. Nesse sentido, observa-se que,
embora os funcionarios ndo sejam convocados, nas oportunidades em que sao definidas
as estratégias, acabam exercendo certa influéncia ao terem as suas posi¢cdes apreciadas
pelos gestores da Instituicdo de Ensino quando do estabelecimento das estratégias.

Embora os funcionarios ndo se envolvam diretamente na elaboracdo das
estratégias, a Administracdo percebe que 0s mesmos estdo alinhados a ela, pois
reconhece que as estratégias norteiam o trabalho destes profissionais. Ao
compreenderem que estédo contribuindo para que as estratégias sejam atingidas, atendem
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satisfatoriamente a demanda de atividades, demonstrando gostar do que
fazem. Por isso, a necessidade de um entendimento por parte dos funcionarios sobre
guais sao as estratégias e como eles podem contribuir para sua execucao.

Por outro lado, percebe-se que a auséncia de procedimentos ou ferramentas que
estimulem e facilitem a transmissao e a troca de informagdes entre os funcionarios pode
acarretar falhas na execugdo da estratégia ou seu retardamento, como na situacdo de
substituicdo de funcionarios no desempenho de atividades, por exemplo. Apesar de haver
um esforco do Coordenador Executivo no repasse das informacées bem como uma
permeabilidade de informacdes e possibilidade de comunicacdo aberta entre todos os
niveis, percebe-se que tanto as estratégias corporativas, quanto intermediarias, sao
informadas individualmente a determinados profissionais, acarretando uma falta de
uniformidade na incorporacao destas informacoes.

Vale destacar, ainda, que a falta de instrumentos que facilitem a troca de
informacgdes acarreta o desconhecimento, pela maioria dos Coordenadores de Curso, das
atividades dos colaboradores, assim como outras informacdes sobre sua formacao
académica, participacdo em treinamentos, cursos de capacitacéo, etc. Eles também nao
tinham conhecimento de como os pontos fortes e fracos da Instituicdo de Ensino eram
apurados, salvo o gquestionario que os alunos preenchem ao final de cada médulo. Esse
contexto reflete uma deficiéncia no compartilhamento de informacdes, entre a Direcédo, a
Vice-Direcdo e os Coordenadores de Curso, sobre questdes que envolvem a Instituicdo
de Ensino, o que pode acarretar fragilidade no estabelecimento das estratégias.

Como um aspecto favordvel, cabe destacar que os gestores da organizacdo
demonstram-se muito receptivos a todos os tipos de manifestacbes (sugestdes,
comentarios, opinides ou reclamacbes) de alunos, professores, funcionarios ou
magistrados que comparecam a sede da organizacdo. Assim, os diadlogos, no decorrer do
estudo, se revelaram como uma das praticas de aprendizagem organizacional uma vez
gue ndo estavam inicialmente previstos pela pesquisa. Contudo, evidencia-se que o fato
dos gestores se mostrarem abertos a essas questdes, nao significa que as considerem
em sua totalidade quando da definicdo das estratégias. Neste sentido, foi possivel
perceber que a tomada de decisdo é centralizada ao ser baseada, substancialmente, nos
pressupostos — experiéncias, valores e conhecimento — do Diretor, da Vice-Diretora e dos
Coordenadores de Curso.

Mencione-se ainda, como um fator positivo verificado na Administracdo da

Instituicdo de Ensino, que ela reconhece erros e fracassos cometidos e busca corrigi-los
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para evitar a repeticdo de enganos e equivocos, muitas vezes responsaveis
pelo desperdicio de recursos da organizacdo. Para tanto, h4 uma revisdo e apreciacdo
constantes do que esta ocorrendo com o proposito de redirecionar ou aperfeicoar as
estratégias. Essa revisdo frequente das estratégias demonstra, também, que a
organizacdo estd sempre atenta as movimentacdes do ambiente externo. Neste sentido,
pode-se afirmar que a I.E. antecipa-se a possiveis oportunidades e ameacas através do
estabelecimento de estratégias que amenizem os efeitos das ameacas ou aproveitem as
oportunidades.

Diante do exposto, se for necessario, a Administracdo procede as mudancas
pertinentes, mesmo que de forma gradativa. Em vista disso, cabe mencionar que a
aprendizagem organizacional preconiza que haja mudanca de rotinas organizacionais e
rompimento de regras e padrées dominantes 0 que, por esta perspectiva, acaba por se
concretizar na |E. Verifica-se uma continua busca por novos conhecimentos que
possibilitam a reconstru¢do das perspectivas ou premissas existentes. Uma pratica que
contribui nesse sentido é o benchmarking, pois transpareceu ser uma alternativa bastante
utilizada para adquirir externamente informacdes sobre experiéncias de sucesso ou de
fracasso de outras Instituicbes de Ensino. Tal situacdo estimula o desenvolvimento de
novos procedimentos e um redirecionamento estratégico.

Para a aquisicdo de informacdes do meio externo, as aliancas estratégicas se
configuram numa outra pratica utilizada. A partir dessas parcerias, se da o
compartilhamento de informacdes, experiéncias e conhecimentos entre os gestores da
Instituicdo de Ensino e profissionais de outras instituicbes com as quais ela mantém
parceria, sendo possivel extrair elementos importantes para definir novas estratégias ou
reestruturar as existentes. O estudo demonstrou que a I.E. ndo sé adquiriu conhecimentos
através das aliancas como os incorporou as atividades organizacionais, através da
definicdo de estratégias correspondentes.

Por meio do estudo, também se observou que a missao e os objetivos teriam de
ser revistos, uma vez que foi apontada, pela maioria dos entrevistados, inconsisténcia
nestes aspectos. Isso pode acarretar um viés, tendo em vista uma fragilidade no processo
de formacdo de estratégias ao contemplarem pressupostos ja considerados obsoletos.

Os resultados da pesquisa também evidenciam a importancia da organizacao
considerar as experiéncias vivenciadas, pois 0s acontecimentos passados podem revelar
muitas experiéncias de sucesso e insucesso. As reunides para reflexao consistem numa

pratica que auxiliam nesse sentido, pois propiciam um momento de analise e reflexdo
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sobre os acontecimentos passados consistindo numa oportunidade para avaliar

e, Se necessario, reestruturar as estratégias vigentes ou, ainda, elaborar novas.

8 CONSIDERACOES FINAIS

Diante do exposto, esta pesquisa demonstrou que a definicdo das estratégias
consiste, substancialmente, num processo de tomada de decisdo e € sob essa
perspectiva que as praticas de aprendizagem organizacional apresentam sua maior
contribuicdo. Isso porque essas praticas estdo calcadas em agbes que estimulam uma
forma compartilhada de atribuir sentido as experiéncias, sugestbes, informacbes e
problemas traduzindo-os em conhecimentos que contribuem para a gestdo das
organizagoes.

No caso apresentado pode-se observar que dentre as etapas de formulacao de
estratégias, quais sejam: missao e objetivos, projecdo de cenarios, pontos fortes e fracos
e oportunidades e ameacas, houve maior contribuicdo das praticas de aprendizagem na
analise dos pontos fortes e fracos. Sendo a pratica mais utilizada em todas estas etapas,
o benchmarking. E interessante ressaltar que a utilizagio de praticas de aprendizagem
nao € baseada numa escolha consciente da organizacdo. Elas ndo acontecem de forma
intencional com o intuito de fortalecerem a elaboracdo de estratégias, tornando-as mais
aderidas ao contexto, e sim, ocorrem por outras motivacdes. Isso leva a crer que 0s
beneficios desse processo foram apropriados sem que a organizagao tivesse a real nogcéo
dos mesmos e principalmente sem que a organizacao valorizasse e percebesse a relacéo
entre estas praticas e o processo de formacéo de estratégias.

Por fim, acredita-se que a utilizacdo destas préaticas de maneira deliberada e
consciente permita criar um ambiente de aprendizagem nas organizagbes capaz de
influenciar e contribuir para o desenvolvimento de um processo mais dinamico e
consistente que resulte em estratégias robustas, proprias para a atuacao no contexto de

intensa competicao.

ABSTRACT

Organizational learning has been gaining space in organizations as way of achieving
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a competitive edge. Teaching institutions have, especially in recent times,
turned their attention to strategic matters, as their administrators have begun both to take
their patrons more into account and to consider the need for a professional management in
education. The goal of this paper is to examine the relation between organizational learning
practices and the process of strategy formation at a teaching institution that offers
preparatory classes for civil service exams. A qualitative research methodology was used
on a case study of the exploratory kind. Data were gathered by interviewing the institution's
administration, analysing documents, and direct observation. The results obtained exhibit
the process of strategy formation, the existing organization learning practices, and how
these two orientations relate to each other. Based on the study, it was possible to perceive
that the organizational learning practices in place effectively contribute for the various
stages of strategy formation. However, that contribution may become less effective due to
the fact that those practices do not comprise conscious and intentional choices by the

Institution.

Key-words: Organizational Learning. Strategy. Teaching Institution.
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