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Resumo

Este artigo € resultado de inquietagdes profissional
e cientifica a respeito de “como se pode desenvol-
ver um processo de aprendizagem organizacional,
em uma instituigdo genuinamente de conhecimen-
to, de forma a se manter a sustentabilidade do pro-
cesso? Apresenta-se um construto metodolégico
particular para gestdo estratégica da inovagao base-
ado na sinergia entre aprendizagem organizacional
e equipes de alto desempenho. A proposta meto-
doldgica foi aplicada e analisada em ambiente ade-
quado para inovagdo. Ao final, descrevem-se alguns
resultados relevantes e recomendagdes para aplica-
¢Oes futuras.
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Abstract

This paper was inspired in the following professional
and scientific question: “how could be developed a
learning organization process, in a really sustainable
way, for a knowledge institution?” It is presented a
specific methodology approach for strategic innova-
tion management, which deals with a synergic pro-
cess between learning organization and high per-
formance teams. This methodology approach was
applied and analyzed in a suitable innovation en-
vironment. Summing up, relevant results and rec-
ommendations to future applications are described.
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1. Introducao

Este artigo é resultado de uma inquietacéo profissional e cientifica a respeito de “como se pode
desenvolver um processo de aprendizagem organizacional, em uma instituicdo genuinamente
de conhecimento, de forma a se manter a sustentabilidade do processo?”

Quer seja apresentada segundo uma perspectiva técnica, quer seja apresentada sobre uma pers-
pectiva social, a aprendizagem organizacional evidencia-se como uma proposta para as organi-
zagdes lidarem com o aumento da dindmica dos mercados de negdcio e da complexidade do
ambiente organizacional. Mas, apesar de suas evolugdes tedrica e pratica, a aprendizagem orga-
nizacional ainda enfrenta um de seus maiores desafios: fazé-la e manté-la em um processo con-
tinuo de renovagao.

Qualquer transformagéo representa, concomitantemente, uma ameaga e uma oportunidade.
Mudangas geram problemas e proliferam conflitos, cenario natural de qualquer processo de
crescimento e aprendizagem. Entretanto, “quando se procura frear o conflito, freia-se também a
mudanga” (Adizes, 2001, p.34). Segundo Senge (1999, p.21),

A sustentagao de qualquer processo de mudanca profunda requer uma mudanga fundamen-
tal na maneira de pensar. Precisamos compreender a natureza dos processos de crescimento
(forgas que apdiam nossos esforgos) e saber como catalisa-los. Mas também temos que com-
preender as forcas e os desafios que impedem o progresso, e temos que desenvolver estraté-

gias vidveis para lidar com esses desafios.

Por consequéncia, as organizagdes devem possuir habilidades para tornar o conflito um fato
construtivo, de natureza positiva. Assim, a sustentabilidade da aprendizagem organizacional es-
tara refletida na competéncia organizacional para lidar com “a inevitavel interagdo entre proces-
sos de crescimento e processos limitantes” (SENGE, 1999, p.21).

Frente a provocagdo de aquisicio de competéncia, o presente artigo apresenta — a partir da in-
vestigacdo do processo de aprendizagem organizacional em equipes, cujo objetivo é o desen-
volvimento de inovagdo em uma organizagido de conhecimento — elementos de uma politica
de inovagéo capazes de contribuir com a transformagdo do processo de aprendizagem em uma
agao sustentavel.

Por meio de estudo de caso do Centro de Ciéncia e Tecnologia, da Universidade Catolica de Bra-
silia, uma instituicao genuinamente de conhecimento, extrairam-se diretrizes para um modelo
de gestao centrado no processo de aprendizagem organizacional sustentada por equipes de alto
desempenho. Para tanto, foram considerados: 1) os processos de inovacao, inerentes a obtencéao
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de vantagens competitivas; 2) a aprendizagem organizacional, implicita nos processos organiza-
cionais dinamicos e sistémicos; e, 3) as interagdes humanas, traduzidas pelo trabalho em equipe
e, incondicionalmente, inseparavel das duas primeiras.

2. Fundamentacgao teorica

2.1. Aprendizagem organizacional

A andlise da aprendizagem remete ao sujeito desta: sdo os individuos que aprendem. Segundo
Ferreira (1994) aprender é: 1) tomar conhecimento de (algo ou alguma coisa); 2) reter na me-
moria, mediante o estudo, a observagdo ou a experiéncia; 3) tornar-se apto ou capaz de alguma
coisa, em consequéncia de estudo, observacio, experiéncia, adverténcia etc; 4) tomar conheci-
mento de algo, reté-lo na memoria, em consequéncia de estudo, observagao, experiéncia, adver-
téncia, etc. Mas esse conceito generalizado ndo é um consenso.

Em seu livio Comportamento Organizacional, Robbins (2002, p.37) assume que aprendizagem
é "qualquer mudanga relativamente permanente no comportamento, que ocorra como resulta-
do de uma experiéncia”. Segundo sua exposicao, a ocorréncia de aprendizado indica mudancga
de comportamento e toda mudanca de comportamento é aprendizagem: “(..) deduzimos que
houve aprendizado quando o comportamento, a reagéo ou a resposta de um individuo, em
consequiéncia de uma experiéncia, sdo diferentes do que era antes” (ROBBINS, 2002, p.38). Para
0 autor, “uma mudanga nos processos mentais ou nas atitudes de uma pessoa, quando no se
reflete em seu comportamento, ndo ¢é aprendizado” (ROBBINS, 2002, p.38). Logo, segundo Ro-
bbins (2002, p. 37-38): 1) a aprendizagem implica em mudanga, 2) a mudanca precisa ser relati-
vamente duradoura, 3) o aprendizado deve ser traduzido em capacidade de acéo; e, 4) o apren-
dizado é consequéncia de uma experiéncia que pode ser direta ou indireta. Sera direta quando
ocorre através de observacdo ou da pratica e sera indireta quando ocorre, por exemplo, através
da leitura.

Segundo as exposi¢des de Fleury e Fleury (1995), a visdo de Robbins (2002) espelha uma énfase carte-
siana, com estreita relagédo de causa-efeito/estimulo-resposta, que resume a aprendizagem a simples
mudanga de comportamento que em nada considera a complexidade do aprendizado humano.
Para Fleury e Fleury (1995, p. 19), “aprendizagem é um processo de mudanga, resultante da pratica ou
experiéncia anterior, que pode vir, ou ndo, a manifestar-se em mudanga perceptivel de comporta-
mento”. Isso porque ha dimensdes da mente humana que participam do processo de aprendizado.

Mas de onde vém as distintas visdes de Fleury e Fleury (1995) e Robbins (2002)?
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A capacidade humana de aprender pode ser compreendida a partir de diversas teorias de apren-
dizagem, tais como a Teoria Behaviorista, a Teoria Classica da Gestalt, a Teoria de Campo, a
Teoria Psicodinamica, a Teoria Funcionalista, a Teoria Cognitivista, ou segundo pontos de vista
distintos, como — por exemplo — a partir de teorias comportamentalistas: do ponto de vista
Cogpnitivista, da Psicodinamica, sociocultural. Cada uma dessas teorias fundamenta um contexto
de observacéo e, consequentemente, o fendmeno da aprendizagem assume multiplas facetas.

Segundo Merriam e Caffarella (1991, p. 138 apud Camillo, 2003, p. 19) sdo quatro as usuais orien-
tacdes sobre os processos de aprendizagem:

“(..) a orientagdo behaviorista, fundada por John Watson, com as contribui¢oes de Thorndike,
Pavlov, Guthrie, Hull, Tolman, Skinner e tem como suposicdes basicas o foco de estudo no
que pode ser observavel, a importancia do meio ambiente e os principios de continuidade
e refor¢o; a orientagao cognitivista, com as contribuicoes de Kohler, Koffka, Lewin, Piaget e
Bruner, onde a aprendizagem é considerada um processo mental (incluindo insight, processa-
mento de informacoes, memoria e percepgdo). Este modelo visa explicar os fenémenos atra-
vés de dados objetivos e subjetivos. A aprendizagem é concebida como um evento néo obser-
vavel, que depende do desempenho pessoal; a abordagem humanista, com destaque para as
contribui¢des de Roger e Maslow, na qual a pessoa aprende a medida que se auto desenvolve,
sendo um processo inerente a natureza humana; a orientagdo da aprendizagem social, na qual
se salientam as contribuicdes de Bandura e Rotter, considerando que a aprendizagem é fruto

da interagdo com o contexto social.” (CAMILLO, 2003, p. 19)

O grande desafio para o sucesso desse processo de aprendizagem esta na forma de empreendé-
lo. Ha uma série de criticas a respeito do entendimento de como se conduzir um processo de
aprendizagem organizacional. Jackson (2000) fez um estudo avaliando o quanto as disciplinas de
Senge (1998) estdo distantes de um efetivo sucesso de aprendizagem organizacional. Neste caso,
Jackson refere-se a proposta de concepcio e condugao das disciplinas de Senge como sendo
uma retorica.

Sem juizos de valor, considerando-se que os principios que sustentam as abordagens de
aprendizagem tém distintas visdes, ndo se espera uma convergéncia. Este artigo elabora seu
proprio construto metodolégico baseado no amplo referencial disponivel. Como alerta para o
construto metodolégico, compreende-se que na proposta de (SENGE, 1998) hd uma enorme
lacuna entre a esséncia, a filosofia institucional, e os métodos, principios e praticas de apren-
dizagem, no que tange ao “como fazer”. Esta lacuna gera inUmeras possibilidades de interpre-
tagdo ao processo de implantacido de aprendizagem em uma instituicido, permitindo-a ficar
suscetivel a um processo intervencionista, nao sustentavel e conflitante com a identidade e a
estrutura institucionais.
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A metodologia ora proposta na condugao do processo de aprendizagem organizacional (“como
fazer”) parte das premissas de capacidade de auto-organizagéo, plasticidade e adaptagdo da es-
trutura organizacional (ROCHA-NETO, 2004), (BATESON, 1979), diante do reconhecimento de
potencialidade e limitagdes da propria estrutura, agregando novos valores aos principios institu-
cionais, fortalecendo assim, a identidade institucional.

Assume-se ainda que a aprendizagem ¢ implicita a natureza humana e fruto da interagdo com o
meio. O meio pode ser uma pessoa, um ambiente, uma cultura, um grupo, uma organizagao, etc.
Assim, destaca-se a aprendizagem humana como primariamente um fenémeno social.

A compreensdo da vida observada segundo um dominio social imediatamente apresenta uma
profusdo de fendbmenos essenciais a vida social humana. Séo regras de comportamento, valores,
intencdes, objetivos, estratégias, projetos, relacdes de poder — que na maior parte do mundo ex-
tra-humano ndo ocorrem (CAPRA, 2003, p.85). E, na qualidade de seres humanos, todos esses fe-
némenos ndo existem por si so: sao dependentes das relacdes estabelecidas entre os individuos
e perpassam por um estado de consciéncia. Mas a consciéncia também se apresenta como uma
dimenséo social. Segundo Capra (2003, p.66), “0 ‘'mundo interior’ da nossa consciéncia reflexiva
surgiu junto com a evolugdo da linguagem e da realidade social. Isso significa que a consciéncia
humana néo é s6 um fendmeno bioldgico, mas também um fenémeno social”.

Capra (2003) ressalta que os estudiosos da cognicdo consideram objetos adequados aos seus es-
tudos: o corpo, a mente e o individuo. Entretanto, esquecem da continua interagdo do cérebro
humano com outros corpos e cérebros no contexto de uma comunidade de organismos. E essa
interacdo é fundamentalmente necessaria a compreensio do nivel de abstragcdo cognitiva que
caracteriza a consciéncia reflexiva (CAPRA, 2003, p.65-67).

Baseados na teoria da cognicdo, Maturana e Varella (2001, p. 193-272) estabelecem a relagio
entre a biologia da consciéncia e a linguagem. Segundo os autores “a comunicagdo nao é uma
transmissdo de informagdes, mas antes uma coordenagdo de comportamentos entre organis-
mos vivos através de uma acoplagem estrutural mdtua” (CAPRA, 2003, p. 67). E é na coordena-
¢do da coordenacdo de comportamento, um nivel de abstracio qualificado pela comunicagdo
sobre a comunicagdo — o qual ndo ocorre no cérebro — que surge a linguagem: “no fluxo de inte-
ragoes e relagdes de convivéncia” (MATURANA apud CAPRA, 2003, p.68). Consequentemente, a
realidade é coletivamente construida: “o mundo que todos véem, ndo é o mundo, mas um mun-
do criado juntamente com outras pessoas” (MATURANA; VARELLA apud CAPRA, 2003, p.68).

Nessa expressdo da criagdo coletiva, o aprendizado de cada individuo é distinto, uma vez que

— segundo Bateson (1979) —, ha mdltiplas versdes de relacionamento no mundo (interagdes so-
ciais) e cada um dos individuos vive em contextos diferentes. Logo, a aprendizagem se da através
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de contexto. E se cada individuo vive em um contexto particular, cada um constroi a sua inter-
pretacdo de realidade e assume suas verdades a partir de suas conclusdes. Conseqlientemente,
problemas, solucdes e possibilidades sdo resultados dos pressupostos que o individuo utilizou
para dar sentido a sua realidade, que pode ser oposta a realidade construida pelo outro (ECHE-
VERRIA, 1997, KOFMAN, 2002; REICH, 2003).

Enquanto processo de aprendizagem, Kofman (2002) considera que o contexto mental no qual
cada individuo esta inserido é denominado modelo mental. Baseado na abordagem de Bate-
son (1998), que apresenta “um conjunto de distingdes sobre aprendizado e as mudangas nos
modelos mentais” (KOFMAN, 2002, p.315), ele apresenta o terceiro circuito de aprendizagem,
ou triple-loop.

As aprendizagens single-loop e double-loop descritas por Kofman (2002) seguem a mesma linha
de raciocinio apresentada por Argyris (1992, 1999). O single-loop resolve problemas visiveis, sem
considerar o porqué de sua existéncia (Argyris, 1992, p. 112). Percebem-se os erros e alteram-se as
agoes que levam a ele sem que sua natureza seja questionada. Ja no double-loop os erros ndo po-
dem ser corrigidos simplesmente com a definicio de novas aces. E necessario alterar os valores
fundamentais que governam as acdes. E o que Argyris (1992, p. 114) define como “aprender uma
nova teoria”. Para ele, double-loop:

“(..) é o processo de fazer perguntas nio apenas sobre fatos objetivos, mas também sobre as
razdes e os motivos por tras deles. A aprendizagem double-loop incentiva as pessoas a exami-
narem seu préprio comportamento, assumirem responsabilidade por seus proprios atos ou
pela auséncia deles, e a revelarem informacdes potencialmente ameacadoras ou embaragosas,

capazes de produzir mudanga genuina”. (ARGYRIS, 2001, p. 84)

Ja na aprendizagem triple-loop, 0 ambiente estabelece o contexto comum onde os atores se re-
lacionam e interagem a partir das suas proprias estruturas individuais. Trata-se da busca de uma
interpretagdo coletiva que integre as interpretagdes individuais (KOFMAN, 2002, p. 49). Apesar
das diferengas de estruturas inerentes a cada ser, a aprendizagem de contexto ocorre quando os
atores revisam seus modelos mentais sob uma mesma perspectiva de contexto. Esse processo
permite a aprendizagem individual e favorece a aprendizagem mutua, se compartido o espaco
de reflexdo sobre a revisdo dos modelos mentais durante o processo de relacionamento e inte-
ragao dos atores.

Tal qual (BATESON, 1979), Foucault (FOUCAULT, 2003), (FOUCAULT, 2004) aborda o saber
como um processo a ser compreendido e entendido por uma arqueologia onde o contexto
emerge como um requisito fundamental para o registro da Historia. Ou seja, saber e contexto se
inter-relacionam via um processo, permitindo a aprendizagem.
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Finalmente, a questéo de fundo de como o ser humano lida com sua estrutura (psiquica, cor-
poral e emocional) é abordada por (REICH, 2003). Nestas pesquisas Reich demonstra que o ser
humano estrutura-se de forma a se proteger das maledicéncias da vida e de seu processo de
amadurecimento e crescimento, criando “couragas” em sua estrutura, isto é, “couragas” que in-
ter-relacionam fortemente a psique, o corpo e a emocionalidade. Além disto, (REICH, 2003) de-
fende que a causa do “encouracamento” advém de um processo repressivo, natural da sociedade
humana. Em suas pesquisas, (REICH, 2003) demonstra que o desfazer de “couragas” ndo é sus-
tentavel, que as intervengdes nas “couragas”’ ndo tém a capacidade de transformagao sustentavel
do ser, que em curto prazo o ser se auto-organiza reestruturando suas “couragas” originais. Por-
tanto, como efetivamente lidar com as “couracas’? A proposta defendida neste artigo é o de re-
conhecimento da estrutura (competéncias, debilidades, “couracas”) em prol do aprimoramento
das condi¢ées do individuo para evoluir, respeitando suas “couragas” ao invés de confronta-las.

Diante do exposto, as bases tedricas adotadas no referido artigo assumem que a aprendizagem
é implicita a natureza humana, fruto da interacdo com o meio e, primariamente, um fenéme-
no social. Tem em sua esséncia o respeito as estruturas humanas, ou seja, o reconhecimento do
outro como diferente e legitimo e a manutencdo da dignidade humana frente as suas couragas,
pois admite que as verdades humanas sdo dependentes do sistema de percepgdo sensorial e da
consciéncia de cada individuo e elas so seriam absolutas e universais se o perceber e o pensar
ndo sofressem qualquer tipo de influéncia (REICH, 2003, p. 15-56). Por consequéncia, assume-se
o direito fundamental do outro a existéncia e a aquisicdo de consciéncia para lidar com as di-
ferengas: remete a expansdo de competéncias e de visio de mundo, indissociavel do profundo
envolvimento humano (KOFMAN, 2002; ARGYRIS & SCHON, 1978; ECHEVERRIA, 1997).

Considerando a perspectiva organizacional, trata-se de uma abordagem que enfatiza — no que
tange ao “‘como fazer” — o nexo entre a esséncia, a filosofia organizacional e os métodos, princi-
pios e praticas de aprendizagem. Por objetivo, caminha ao encontro de gerar sustentabilidade ao
processo de aprendizado e eliminar processos intervencionistas conflitantes com a identidade
e a estrutura organizacional. Corrobora o desenvolvimento de competéncias e de estruturas e
a geracdo de novos desafios e sonhos, fundamentada na continua construgéo e apropriacdo da
identidade organizacional coerentemente conectada a percepcao de principios que idealizam e
norteiam agoes.

2.2. Equipes de alto desempenho

Em varios momentos as instituicdes necessitam decidir qual caminho seguirem. Ha a possibili-
dade de elas seguirem prioritariamente referenciais externos que lhes tragam mais seguranca e
certezas. No entanto, esta abordagem lhes limitam, pois os grandes desafios institucionais e do
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mundo inter-relacionado colocam-nas diante do desconhecido, do incerto. Conseqiientemen-
te, seguranca e certezas direcionam a caminhos ja percorridos e pensados, permitindo restritos
graus de liberdade dos sistemas institucionais. Por outro lado, saber lidar com incertezas e des-
conhecimento remete a necessidade de prospeccdo, planejamento, reconhecimento e desen-
volvimento de competéncias, e adaptagdes diante da estrutura e da identidade institucionais.
Estas caracteristicas demandam um sistema dinamico adaptativo, com varios graus de liberdade
e, portanto, complexo. E neste contexto que as discussdes sobre a importancia das equipes de
trabalho ganham uma atengao especial.

As empresas perceberam que as equipes podem produzir mais e melhores solucdes para os
problemas do que os individuos separadamente, sio capazes de melhorar o desempenho do in-
dividuo quando a tarefa requer mdltiplas habilidades, julgamento e experiéncias. E, em geral, as
escolhas feitas por elas sdo mais acuradas e criativas. Possuem mais flexibilidade e reagem melhor
as mudancas (ROBBINS, 2002, p 249). Elas também reconheceram que os resultados organiza-
cionais sdo derivados dos espacos de convivéncia que os individuos de uma equipe criam e neles
atuam e que a habilidade coletiva de gerar aspiragbes compartilhadas perpassa pela qualidade
das interagdes humanas quanto a geragéo de realidades comuns segundo o mesmo contexto.

Para Goldbarg (1995, apud Bandeira, 2002, p.31), uma equipe precisa atender a seis condicdes ba-
sicas: 1) existéncia de um desafio a ser superado; 2) comprometimento; 3) responsabilidade; 4)
motivagao; 5) habilidades; e 6) unido. E ressalta: o trabalho em equipes colabora para o desenvol-
vimento de uma nova cultura organizacional, fazendo com que a organizagdo obtenha um me-
lhor desempenho na solugéo de problemas, seja mais eficiente na implementagio de solugdes,
com maior facilidade de comunicacido (GOLDBARG, 1995 apud BANDEIRA, 2002, p.34).

Segundo Losada (1998), as equipes de trabalho sdo caracterizadas como equipes de alto desem-
penho quando, simultaneamente, elas atingem sucesso acima da média em suas atividades, ele-
vada satisfacdo dos seus clientes — quer sejam internos, quer sejam externos — e seus membros
possuem qualidade de vida. Para Losada, as equipes ou organizacdes de alto desempenho:

“(..) sdo aquelas bem sucedidas em suas missdes (ou negocios) e que mantém as condi¢des
de sustentagéo de sucesso - que realizam sonhos individuais e coletivos ou obtém resultados
positivos acima da média e assumem lideranga no seu campo de atuacéo, conforme indica-

dores previamente definidos.”

Mas, equipes de alto desempenho também apresentam caracteristicas como (ROCHA-NETO,
2003, p171): 1) principios éticos - valores, pratica e esséncia; 2) capacidade de aprendizagem; 3)
conhecimento dos distintos grupos de interesse que podem ser afetados por seus desempe-
nhos; 4) competéncia e conhecimentos relacionados com os negdcios ou missdes; 5) atitude co-
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operativa; 6) alta responsabilidade; 7) clareza de objetivos; e 8) compromisso com todos os seus
membros, dirigentes e colaboradores.

Neste artigo, assume-se 0 modelo meta-aprendizagem proposto por Losada e Heaphy (2004)
como uma referéncia para apoiar o processo de gestdo das equipes de trabalho, pois a partir das
avaliagdes de desempenho dessas equipes pode-se inferir os elementos que devam ser geridos
para obtenc¢io de alto desempenho. Trata-se da abordagem da Complexidade observada segun-
do o enfoque da Aprendizagem Organizacional. Especificamente, o conceito de meta-aprendi-
zagem — como conceito de aprender a aprender — caracteriza uma organizagao que é capaz de
aumentar sua produtividade através de um processo continuo de dissolugdo de atratores que
fecham possibilidades de agéo e a geragdo de atratores que abrem possibilidades de agéo efetiva.

Um atrator é sistema estabilizante que integra acdo, emocado e cognicao, atraindo a conduta em
face de uma configuragdo dinamica especifica. Os atratores podem ser classificados como pon-
to fixo, ciclo limite/periddico, um formato de toro/quase periddico, ou cadtico/renovador/com-
plexor (LOSADA & HEAPHY, 2004).

Em linhas gerais, 0 Modelo Meta-aprendizagem avalia o desempenho de equipes através das re-
lagdes de seus componentes. Ou seja, a conectividade do sistema dindmico adaptativo ¢ abor-
dada por (LOSADA & HEAPHY, 2004) através do Nexi, isto é, “padrdes de condutas fortemente
inter-relacionadas que se sustentam por meio do tempo entre 0s membros de uma equipe e
indicam um processo de mutua influéncia”. A conectividade neste modelo esta relacionada as
seguintes variaveis de inter-relacionamento pessoal bipolares: indagagio/persuasao; positividade/
negatividade; si mesmo/outro. Neste modelo, o Nexi, em sintese, tem a capacidade de avaliar o
indice de desempenho das equipes: alto; médio; baixo.

Losada & Heaphy (2004) demonstram que a variavel bipolar positividade/negatividade é sufi-
ciente para determinar a conectividade da equipe/sistema. Entende-se por positividade a relagéo
de reforgo positivo entre membros de uma equipe, de forma concordante a manifestagdes de
um dos membros da relagdo em questdo. De forma contraria, a negatividade é observada através
da relacdo de reforco negativo entre membros de uma equipe, de forma discordante a manifes-
tagdes de um dos membros da relagdo em questao.

Neste artigo, a principal contribuicdo da abordagem pela Meta-aprendizagem é a de inspiracdo e
empirismo de como a pesquisa vem sendo conduzida. Ha uma série de atores envolvidos e gran-
de potencial de aplicacdo desta abordagem para avaliagdo do nivel de desempenho das equipes
em questdo. No entanto, o foco do artigo esta no processo de aprendizagem organizacional. Os
elementos de desempenho sdo qualitativos e empiricos, porém projetados no conceito de co-
nectividade da Meta-aprendizagem de (LOSADA & HEAPHY, 2004).
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2.3. Inovacao

Para representar a inovagao, Kline e Rosenberg (1996 apud OSLO, 2004) apresentam um mo-
delo que concebe a inovagdo como “interacdo entre as oportunidades de mercado e a base
de conhecimento e capacidades da empresa” (OSLO, 2004, p.43), conforme apresentado na
Figura . Nao se trata de um modelo em que seus estagios sd0 uma sucessdo ininterrupta e
constante. Cada estagio possui subprocessos de resultados indeterminados. Diante da incer-
teza, para superar dificuldades encontradas no desenvolvimento, volta-se a estagios anterio-
res e abrem-se ciclos de feedback entre todas as partes envolvidas no processo. Ja a pesquisa,
desconexa do conceito de ser apenas uma fonte de idéias, compromete-se com a solugio dos
problemas em qualquer estagio, sempre que a base de conhecimento da organizagao nao for
suficiente para resolvé-los.

“Quando os problemas surgem no processo de inovagao, como infalivelmente ocorrera, uma
empresa langa méo de sua base de conhecimentos naquele momento particular — que se
compde de resultados de pesquisas anteriores e experiéncia pratica e técnica. O sistema de
pesquisas assume as dificuldades que ndo puderem ser resolvidas com a base de conhecimen-

tos disponiveis, ampliando-a, assim com sucesso”. (OSLO, 2004, p. 43)

Pesquisa

Conhecimento

. « Inventaou ) : : L :
: . +  Projeto : Redesenha Distribui :
+ Mercado : prodruz : : .
. B . « detalhado - e . e .
¢ Potencial : projeto . : : . :
. : Ay : eensaio : produz ¢ comercializa ¢
: ¢+ analitico : : :

Fonte: (OSLO, 2004, p. 43)

Figura 1. Modelo de Inovagdo

Nesse modelo interativo do processo de inovacao, é primordial destacar que “uma empresa nao
inova sozinha, pois as fontes de informacao, conhecimentos e inovagédo podem estar tanto den-
tro, como fora dela” (LEMOS, 2000).
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3. Estudo de caso

Esta pesquisa foi desenvolvida no &mbito do Centro de Ciéncia e Tecnologia (CCT) da Universi-
dade Catélica de Brasilia (UCB), no periodo compreendido entre 2003 e 2006. Adicionalmente,
esclarece-se que a pesquisa foi delimitada as areas de Tecnologia da Informagéo (Tl), Gestao do
Conhecimento (GC), Meio Ambiente (MA) e Recursos Hidricos (RH), ou seja, aos Centros de
Exceléncia do CCT (GCTl e MARH).

Na atual gestdo da UCB a estrutura de Centros deixou de existir, contudo, a experiéncia descrita
neste artigo foi absorvida pela nova estrutura académica, especialmente na Pro-reitoria de Pos-
graduacdo e Pesquisa (PRPGP), na Diretoria de Desenvolvimento e Inovagdo (DDI) e no Ntcleo
de Inovacédo (NI).

3.1. O Centro de Ciéncia e Tecnologia (CCT)

Através de processos de consolidacdo de seus Centros de Exceléncia nas areas de Gestdo do
Conhecimento e Tecnologia da Informagdo e de Meio Ambiente e Recursos Hidricos, o CCT
empenhou-se na construgdo de um desenvolvimento sustentavel, por meio da geragao de Ino-
vagdo Tecnoldgica. Fomentando parcerias com a sociedade, o setor produtivo e o governo, o
CCT planejou alcangar seu ideal promovendo atuagdes inovadoras no mercado baseadas em
estudos prospectivos (UCB, 2006).

Desde sua criagdo, por meio de longo e amplo processo de negociagéo que envolveu desde seus
colegiados académicos até a esfera mais elevada de gestdo da UCB, o CCT empreendeu esforgos
para estruturagdo e implantagéo de sua politica de inovagdo tecnolodgica. Para tanto, assumiu
o0 pressuposto de criar parcerias que pudessem alavancar suas estratégias e, por consequiéncia,
priorizar sua integragdo com outros centros de area da UCB, e com o Nucleo de Inovagao (NI)
e o Escritdrio de Negocios.

O CCT considerava fundamental a definicdo de estratégias para a implantagido de uma cultura
de inovacdo com o objetivo consolidar e desenvolver continuamente a politica de Centros de
Exceléncia, focada no conceito lato de inovagao.

A época, 0s objetivos especificos do processo de implantacio da cultura de inovacdo foram
(NEHME, 2006):

« Trazer diferencial competitivo para a UCB/CCT.
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« Gerar modelo de desenvolvimento de competéncia por meio da Gestdo do Conhe-
cimento, da Inteligéncia Organizacional e da Teoria da Complexidade que promova a
inovagao.

« Gerar modelo de gestao pedagodgica com base no conceito e na pratica da interdiscipli-
naridade e da criatividade.

« Posicionar os estudantes da UCB/CCT em um cenario econdmico, social e ambiental que
promova a sustentabilidade pessoal, regional e nacional.

« Posicionar a UCB/CCT como fonte e provedora de formadores de opinido nos temas es-
tratégicos de sua competéncia para a sociedade.

O panorama inicial para elaboragdo das estratégias foi analisado segundo trés pontos de vista
que se desdobram em consideragdes (NEHME, 2006), a saber:

« Consideracdes de esséncia académica para o Tema Inovacao:
— Sinergia entre os varios niveis académicos intracentros de exceléncia.

— Acolhimento e apoio na integragido e fortalecimento das areas académicas em
incubagao.

— Sinergia entre GCTl e MARH nas interfaces de possibilidades de acdo estratégica.

— Sinergia entre o CCT e os outros centros de area da UCB nas interfaces de possibilida-
des de acdo estratégica.

— Modelo de gestao de relacionamento baseado nos conceitos de aprendizagem orga-
nizacional, dinamica complexa de equipes, cognigdo e raciocinio de processos para
geragdo de competéncia.

« Consideragdes metodoldgicas:
— Desenvolvimento e/ou acompanhamentos de estudos prospectivos recentes.
— Gestdo estratégica de inovagdo por meio do conceito de Plataforma de Inovagao.

— Desenvolvimento das estratégias do CCT pela Otica de parcerias com os setores pro-
dutivos privado e publico.

- Gestdo de P&D, considerando gestdo de projetos, de portfdlio, e processos avaliativos.
. Consideragdes de implementagao:
— Escolha de P&D estratégicas.

— Capacitagéo de lideres/coordenadores de projeto de P&D em gestéo de projetos.
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— Elaboragao de Planos de Negocio para setores/projetos/produtos de competéncia do
CCT, alinhados aos mercados publico e privado.

— Adogao de ferramentas de gestao para acompanhamento e avaliagdo de convénios,
projetos e portfolios.

— Relacionamento sinérgico com Nucleo de Inovagio e com o Escritério de Negdcios.

4. Metodologia da pesquisa

A base desta pesquisa foi realizada no ambito da dissertagdo de mestrado de Ribeiro (2006). Os
principais elementos metodoldgicos adotados serdo sucintamente apresentados.

Objetivo geral:

Investigar o processo de aprendizagem organizacional em equipes que tenham por objetivo o
desenvolvimento de inovagdo em uma organizagdo de conhecimento, com o intuito de tornar
o processo de aprendizagem uma agdo sustentavel.

Objetivos especificos:

- Identificar caracteristicas do processo de inovagio que demandam continuamente pro-
cessos de aprendizagem organizacional.

« Identificar processos de aprendizado em equipes orientadas aos desafios, metas e carac
teristicas do processo de inovagao.

« Definir parametros de um modelo para gestdo dos processos de aprendizado que favore-
¢am a construgdo de equipes de alto desempenho.

Diante dos objetivos apresentados, a compreensido do raciocinio de desenvolvimento da pesqui-
sa pode ser obtida a partir do Mapa de Investigacio.

4.1. O Mapa de investigacao

Apos andlise das fontes primarias, entrevistas foram realizadas com o Diretor do Centro de Ci-
éncia e Tecnologia (CCT), lider do processo de implantacido de uma cultura de inovagdo nessa
area de conhecimento. Os elementos relevantes vinculados ao processo de aprendizagem foram
mapeados e agrupados, considerando os objetivos desta pesquisa e 0s processos politicos, estra-
tégicos e operacionais, onde o CCT assumiu o papel de agente politico. A Tabela 1 essa Matriz
de Investigacao.
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Tabela 1. Matriz de Investigagdo

Objetivos Elementos

Visdo Externa do CCT
Diferencial Competitivo

(GERAL) Politico Sustentabilidade de Estudantes: Niveis Pessoal,
Investigar o processo de

> »de P Regional e Nacional
aprendizagem organl’:zaoonal 7 Identidade e Principios Organizacionais
objetvo o deservoliments |18
de inovacio em uma Z SCT Fprnl'mador de OEplméo
organizagao de conhecimento, arcerias Internas e xternas
com o intuito de tornar o 2 . N /F;\scolha P&D EsErateg\ca para o Mercado
processo de aprendizagem stratégico uto-organizagao
P ; o Plasticidade
uma agao sustentavel. "
Adaptagao da Estrutura
Inteligéncia Organizacional
Ambiéncia
(ESPECIFICO - E1) P poltico gsr:]terzasode Exceléncia
Identificar caracteristicas do cr) Triple-loop
processo de inovagao que .
demandam continuamente o Planejamento
processos de a;prendlzagem s Estratégico Avaliagdo Desempenho e Produtividade
organizacional. s Pensamento Organizacional
o
Operacional Gestdo
Desenvolvimento de Competéncias (OE2P1, OE2P2,
OE2P3)
Sinergia (OE2P4)
Pesquisa Interdisciplinar (OE2P4)
P Politico Sonhos (OE2P5)
(ESPECIFICO - E2) . Aprendizagem de Contexto (OE2P6)
Identificar processos de o Couragas (OE2P7)
aprendizado em equipes . Pensamento Organizacional (OE2P8)
orientadas aos desafios, metas Meta-aprendizagem (OE2P9)
e caracteristicas do processo (:
de inovacéo. s Interdisciplinaridade (OE2E10)
o Criatividade (OE2E11)
Estratéeico Estudos Prospectivos (OE2E12)
8 Gestéao de Portfélio (OE2E13)
Capacitagao em Gestao Projetos (OE2E14)
Planos de Negdcio (OE2E15)
P Gestao de Relacionamentos (OE3P16)
(ESPECIFICO - E3) . Rede de Competéncias (OE3P17)
Definir pardmetros de um (r) Politico Cooperagao & Competicao (OE3P18)
modelo para gestdo dos . Co-responsabilidade (OE3E19)
processos de aprendizado que o
favoregam a construgao de s Plataforma de Inovagao (OE3E20)
equipes de alto desempenho. ,  Estrategico Comunicagao (OE3E21)
o Meméria Organizacional (OE3E22)

Fonte: Ribeiro (2006).
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Os elementos referentes ao objetivo geral foram observados ao longo de toda a investigacdo da
dissertagao, por ser inerente ao préprio estudo de caso. O objetivo E1 foi explorado ao longo da
pesquisa documental e das entrevistas do levantamento preliminar. Ja os elementos dos objeti-
vos E2 e E3 foram inquiridos por meio de questionario e representam a Ultima etapa de coleta
de dados.

4.2. Questionario de coleta de dados

A confeccdo do questionario de coleta de dados considerou dois pUblicos distintos. O primeiro,
interno a organizagao pesquisada, professores das areas de Gestao do Conhecimento e Tecnologia
da Informacéo, e Meio Ambiente e Recursos Hibridos. Ja o segundo abrange especialistas em ino-
vagdo e uma consultora de marketing e desenvolvimento de parcerias, familiarizada com o tema.

Os especialistas externos que participaram dessa pesquisa foram contatados a partir de féruns
de inovagéo ou de contatos direcionados, considerando a relevancia das atividades de P&D, ges-
tdo de inovagdo, marketing e desenvolvimento de parcerias em empresas publicas e privadas.
Séo exemplos de foruns de inovagdo aos quais a pesquisa foi encaminhada: 1) Férum de Inova-
¢do da FGV-EAESP (Fundagdo Getllio Vargas — Escola de Administragdo de Empresas de Séo
Paulo), 2) Férum Brasil-Franca de Inovagdo e Cooperagdo Tecnologica da UFRGS (Universidade
Federal do Rio Grande do Sul), 3) Nucleo de Politica e Gestdo Tecnoldgica (PGT/USP). Sao ins-
tituicdes vinculadas as consultorias especializadas e desenvolvimento de parcerias: 1) Monitor
Group e 2) Natura.

Essa consulta externa teve por intuito avaliar a conexdo entre a visdo de mercado e a realidade
interna. A identificacdo nominal foi optativa. Entretanto, foi possivel classificar os participantes
por nivel de conhecimento (especialista, conhecedor, familiar), uma vez que escolheram o ano-
nimato apenas 12,25% dos respondentes, percentual que ndo inclui especialistas e conhecedores
do tema inovagao. Mesmo sendo realizada tal classificagao, manteve-se preservado o anonimato
dos participantes desta pesquisa.

5. Analise de dados e resultados da pesquisa

Estatisticas descritivas basicas e coeficientes de correlagio foram os dois produtos gerados a
partir dos dados capturados no questionario de pesquisa. Sequencialmente analisados, eles for-
neceram evidéncias para caracterizar o cenario de aplicacao e corroborar a obtencao dos resul-
tados esperados.
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Quando analisadas as estatisticas descritivas basicas, observou-se 0 consenso entre os partici-
pantes quanto a relevancia dos elementos abordados nas questdes do questionario de pesquisa
(variaveis estatisticas). Pode ser constatada a convergéncia das respostas, considerando os valores
apresentados apos o calculo da mediana e da média por questdo. Ambos se apresentam proxi-
mos de 4.0, destacando que a escala de relevancia que varia de 1 a 5, a saber: (5) Total; (4) Alta;
(3) Média; (2) Baixa ; (1)Nenhuma.

Considerando os valores obtidos, concluiu-se que todos os elementos apresentaram alta rele-
vancia no cenario de pesquisa. E uma vez que todas as variaveis estatisticas obtiveram destaque,
prosseguiram-se as investigacdes — atraves da analise de correlagdes — buscando elementos que
concentrem caracteristicas de representatividade sistémica.

5.1. Coeficientes de correlagao

Uma vez que as estatisticas basicas evidenciaram que todos os elementos sdo significativos ao
contexto, utilizou-se o coeficiente de correlagdo de Pearson para identificar o grau de depen-
déncia entre os elementos da pesquisa. E, a partir de critérios de selecdo, capturar elementos que
pudessem se distinguir como potenciais aportes ao processo de gestdo, com aplicabilidade dife-
rencial no processo de aprendizagem por ter impacto sistémico e que, por outro lado, pudessem
favorecer a reducdo dos esforcos necessarios a obtencdo de éxito no contexto institucional da
organizacao pesquisada (politico, financeiro, infra-estrutura e competéncias instaladas).

O questionario de pesquisa foi respondido por 49 colaboradores. Para avaliagdo das respostas,
duas visdes de andlise foram criadas. A primeira, denominada geral, engloba todos os respon-
dentes. A segunda, denominada especialista, reline apenas especialistas e conhecedores do tema
inovagao. Tal agrupamento corresponde a 36,7% do nimero total de participantes.

Quatro mapas de correlagdes foram gerados, considerando as duas visdes de andlise e os ele-
mentos agrupados de acordo com as suposicdes e os objetivos especificos 2 e 3, conforme de-
monstrado na matriz de investigagdo desta pesquisa. A Tabela 2 descreve os mapas gerados.
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Tabela 2. Mapas de Correlagdes

Mapa Visdo Descricao

Apresenta as correlagdes — maiores que 0,48 — entre as

Mapa Geral de Correlagdes .
P g Geral respostas de todos os participantes

Apresenta as correlagdes — maiores que 0,48 — entre as

Mapa de Correlagdes OE2 GERAL e ESPECIALISTA  respostas vinculadas aos elementos que compdem o referido
objetivo'
Apresenta as correlagbes — maiores que 0,48 — entre as
Mapa de Correlagdes OE3 CERALe respostas vinculadas aos elementos que compdem o referido
P ¢ ESPECIALISTA postasvincu quecomp !
objetivo
Mapa de Suposicdes GERAL e Apresenta as correlagdes entre as repostas das perguntas
Correlacionadas ESPECIALISTA que englobam as suposigoes.

Fonte: Ribeiro (2006)

Considerando que a busca é por elementos com potencial de representatividade sistémica, ha
interesse em relacdes positivas mais proximas de 1. Quanto mais proximos de 1, mais correla-
cionados estéo os dados. Entéo, o primeiro critério de selecéo foi estabelecido (valor de corte):
coeficiente de correlagdo maior ou igual a 0,49.

A analise das correlagdes foi bastante rica, complexa, exaustiva e detalhada. As limitagdes de es-
paco nao permitem apresentar a completude desta analise. A versio completa esta disponivel
em Ribeiro (2006). Serdo apresentados apenas os graficos sinteses que elucidam as analises finais.

No Mapa de Correlagdes OE2, referente ao objetivo de identificar processos de aprendizado em
equipes orientadas aos desafios, metas e caracteristicas do processo de inovagao, quando con-
siderados os elementos apresentados no Mapa Geral de Correlagdes, os elementos OE2P3 (Po-
litica desenvolvimento competéncias em relacionamentos), OE2P9 (Ambiente ampla conexdo e
alta positividade de gestdo) e OE2E10 (Projeto pedagdgico desenhado com a abordagem da in-
terdisciplinaridade) sdo representados na visdo geral. Mas, na visdo especialista, apenas o elemen-
to OE2Pg é evidenciado. O Mapa Geral de Correlagdes nao pode ser apresentado neste artigo
devido sua grande dimenséo, detalhes estdo disponiveis em Ribeiro (2006).

Ha convergéncia entre as visdes geral e especialista apenas em duas relagdes de interdependéncia:
1) OE2P5 com OE2P6 e 2) OE2P2 com OE2P13. Apesar dos diferentes coeficientes de correlacdo,

1 Objetivo especifico E2: Identificar processos de aprendizado em equipes orientadas aos desafios, metas e caracteristicas do
processo de inovagao.

2 Objetivo especifico E3: Definir parametros de um modelo para gestdo dos processos de aprendizado que favorecam a
construgao de equipes de alto desempenho.
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ambas apresentam valores de interdependéncia muito proximos. A Figura 2 apresenta o Mapa de
Correlagdes OE2. Nela, as correlagdes entre os elementos sdo representadas em azul, guando con-
siderada a visdo geral, e em vermelho, quando considerada a visao especialista. Os elementos que
apresentam convergéncias nas relagdes de interdependéncia sio destacados na cor cinza.

Cabe destacar que a visdo especialista exibe elementos e correlacdes diferenciadas. O elemento
OE2P14 (gestdo de projetos) ndo apresentou correlacdo maior que 0,48 para ser representado no
Mapa Geral de Correlagdes. Entretanto, nesta visdo, assume um coeficiente de correlagio igual a
0,57 com o elemento o OE2P2 (Politica desenvolvimento competéncias negociais) e igual a 0,50
com o elemento o OE2P1 (Politica desenvolvimento competéncias técnicas). Adicionalmente,
esses dois elementos (OE2P2 e OE2P1) apresentaram-se independentes das sete variaveis quali-
tativas destacadas no Mapa Geral de Correlagdes.

M Geral 0,51

051
. OE2P6 : OE2P5
M Especialista

distintas visoes de mundo 0,53 gestdo inovagao
e do compartilhamento ¢ 062 ) imprime “os sonhos”

do contexto —)
v 0,58

OE2E11 OE2P3 ¢
Projeto pedagogico «— ) Politica desenvolvimento | 0,63
abordagem da competéncias em N

criatividade relacionamentos
OE2P7
0,71

0,62 Politica que reconhega
OE2P8 ‘E e respeite limitagdes
Politica de gestdo que 4= | psiquicas individuais
compartilhe raciocinio
das estratégias inovagao

0,50
¢ 056

OE2P1 04 063

-

Politica,
desenvolvimento OE2E12
competéncias técnicas | 4= | estudos prospectivos OE2P9

’ Ambiente ampla
%0 ‘0‘_69> 0,66 conexdo e alta
> OE2P14 4 positividade de gestao

Gestao projetos

0,54

-~

4 OE2P4
0, 57[ Sinergia entre areas

> 0,68 e projetos
OE2P2 interdisciplinares
Politica, 0,64
. 0,53
desenvolvimento
competéncias negociais

OF2E15 058
Planos de Negocio 0,56
OE2E13 R e v v
0,50 Gestao de portfolio

OE2E10

-~ Projeto pedagégico
abordagem da
0,54 | interdisciplinaridade

0,49 0,49

N

Fonte: Ribeiro (2006).

Figura 2. Mapa de Correlagdes OE2
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Essas discrepancias sdo inerentes as visdes de
analise: a geral reflete o processo de aprendi-
zagem de uma cultura de inovagdo em cons-
trucao e a especialista — que reline apenas es-
pecialistas e conhecedores do tema inovagio
— demonstra a efetividade de estratégias e po-
Iiticas para inovacgdo. A visdo geral exibe ain-
da elementos internos coesos a natureza da
instituicao pesquisada, sem evidéncia de ade-
quacdo a outras realidades, a saber: OE2E10
(Projeto pedagogico desenhado com a abor-
dagem da interdisciplinaridade), OE2E11 (Pro-
jeto pedagdgico desenhado com a abordagem
da criatividade) e OE3E15 (Planos de negdcio).

No Mapa de Correlagbes OEs, referente ao
objetivo de definir parametros de um modelo
para gestao dos processos de aprendizado que
favorecam a construcéao de equipes de alto de-
sempenho, quando considerados os elemen-
tos destacados no Mapa Geral de Correlagdes,
os elementos OE3P16 (Politica institucional
de gestéo de relacionamentos), OE3P17 (Ges-
tdo de uma rede de competéncias), OE3E20
(Gestédo estratégica baseada no conceito de
plataforma de inovacdo) e OE3E22 (Estraté-
gias e repositérios de memoria organizacional)
sdo representados na visdo geral. Mas, na vi-
sdo especialista, apenas os elementos OE2P17
e OE2P22 sdo evidenciados.

Ha convergéncia entre as visdes geral e espe-
cialista em trés das cinco relacdes de interde-
pendéncia representadas, apesar dos diferen-
tes coeficientes de correlagdo. As divergéncias
estdo nas correlagdes do elemento OE3E22
(Estratégias e repositérios de memoria organi-
zacional), que — segundo a visdo geral — man-
tém relagdes de interdependéncia com os ele-

mentos OE3P16 (Politica institucional de ges-
tio de relacionamentos) e OE3E20 (Gestdo
estratégica baseada no conceito de platafor-
ma de inovagdo). Ndo sio apresentados ele-
mentos distintos dos exibidos no Mapa Geral
de Correlagdes. A Figura retrata o Mapa de
Correlagdes OE3. Nela, as correlagdes entre os
elementos sdo representadas em azul, quan-
do considerada a visdo geral, e, em vermelho,
quando considerada a visdo especialista. Ja as
convergéncias sdo representadas por elemen-
tos destacados na cor cinza.

M Geral
M Especialista

OE3E20
Gestao estratégica

0,54
—)
baseada no conceito de
plataforma de inovagio 057
/
. 0,62 N
¢ 4

OE3E21
processos estruturados e
articulados de
comunicagio

0,S7I 05 'II

OE3P17
gestao de uma rede de
competéncias

OE2P22
Estratégia e i

de memoria
organizacional

0,53

—

0,49
OE3P16
politica institucional de
gestdo de
relacionamentos

Fonte: Ribeiro (2006)

Figura 3. Mapa de Correlagdes OE3
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H Geral
M Especialista

$2Q24
Politica que reconhega
e respeite limitagOes
psiquicas individuais

Fonte: Ribeiro (2006)

0,48

0,23

0,13

0,19

Figura 4. Mapa de Suposicdes Correlacionadas

Ap&s analise das correlagdes, oito variaveis de investigagdo foram selecionadas, conforme apre-

sentado na Tabela 3.
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Quando observadas as suposicdes desta pesquisa, um Ultimo mapa de correlagdes foi gerado.
Isolando os elementos vinculados a tais premissas, todas as correlagdes estabelecidas sdo de-
monstradas na Figura , independentemente do critério de corte. Em azul, sdo representadas as
interdependéncias entre as suposicoes, segundo a visao geral. E, em vermelho, quando conside-
rada a visdo especialista.

Quando assumido o valor de corte, ndo sdo observadas convergéncias entre as duas visdes de
analise. E considerando tal critério, na visdo especialista, apenas uma correlacao se destaca. Com
coeficiente de correlagéo igual a 0,53, observa-se a interdependéncia entre os elementos S1Q23
(Processo de inovagdo requer equipes de alto desempenho) e S3Q25 (Processo de inovagédo sus-
tenta um processo de AQ). Se desconsiderado o valor de corte, os elementos mantém os mes-
mos relacionamentos, entretanto, com coeficientes que assumem valores entre 0,13 € 0,53.

$1Q23
Politica que reconhega
e respeite limitagoes
psiquicas individuais

VN VN

0,53 0,25

A 4 A 4

$3Q25
Politica que reconhega
e respeite limitagoes
psiquicas individuais
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Tabela 3. Elementos de investigagdo eleitos

Elementos de investigacao eleitos

Identificador do - . I
Descrigdao do elemento de investigagao

elemento

OE2P3 Politica desenvolvimento competéncias em relacionamentos

OE2P8 Politica de gestao que compartilhe raciocinio das estratégias de inovagao
OE2P9 Ambiente ampla conexdo e alta positividade de gestao

OE2E12 Estudos prospectivos

OE3P16 Politica institucional de gestdo de relacionamentos

OE3P17 Gestdo de uma rede de competéncias

OE3E21 Processos estruturados e articulados de comunicagdo

OE3E22 Estratégias e repositorios de memoria organizacional

Fonte: Ribeiro (2006)

Os elementos OE2P3, OE2Pg, OE3P16, OE3P17, OE3E22 foram selecionados por apresentarem
quantidade significativa de conexdes com outros elementos no Mapa Geral de Correlagdes e
por manterem correlagdes representativas no Mapa de Correlagdes OE2 ou no Mapa de Cor-
relacdes OE3.

Quanto ao elemento OE2E10 (Projeto pedagogico abordagem da interdisciplinaridade), cabe
destacar que — apesar de ser um dos elementos do agrupamento alvo e estabelecer coeficientes
de correlagio significativos no Mapa de Correlagbes OE2 — ele foi desconsiderado por repre-
sentar questdes internas a instituicdo pesquisada, uma vez que o objetivo esta em representar
elementos que possam ser aplicados a contextos genéricos. Entretanto, seis dos oito elementos
eleitos com ele se relacionam. Consequientemente, sua exclusdo ndo descaracteriza a represen-
tagdo dos processos internos institucionais.

O Mapa de Correlagdes OE2 determinou a sele¢do de outros dois elementos: OE2P8 e OE2E12.
Na visdo especialista, tais elementos contribuem na traducgdo das praticas da inovagao: efetividade
de suas estratégias e politicas. A visdo geral também corrobora essa escolha ao estabelecer a cor-
relacdo entre os dois elementos, definindo um coeficiente de correlagio igual a o,50. Entretanto, a
visdo geral esta focada no processo de aprendizagem, com maior énfase nos processos internos
do cendrio institucional (OE2E10, OE2E11 e OE2P15) e em suas politicas (OE2P3, OE2P7 e OE2P8).

Quanto ao elemento OE3E21, ele foi selecionado por, indiretamente, favorecer as correlagdes dos
elementos que mantém interdependéncia com outros evidenciados pela viséo especialista, asso-
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ciados as praticas da inovagdo, por exemplo, OE2EP8, OE2P12, OE2P13 e OE2P1 (associadas ao
objetivo OE2). No Mapa Geral de Correlacio, esse elemento também mantém correlacéo direta
com OE2P1 e, indiretamente, também favorece correlagdes de outros elementos com OE2E12
e OE2e13.

Quando considerada a representatividade sistémica dos elementos eleitos, os oito elementos es-
tabelecem 149 correlagdes, ou seja, 49,66% do total de correlagdes da visdo geral. Dos 68 relacio-
namentos que atendem ao critério do valor de corte, 47 permanecem representados. Dos 21 re-
lacionamentos ndo contemplados nas correlagdes dos oito elementos eleitos, 11 referem-se aos
elementos OE2E10, OE2E11 e OE2P15 (descartados por caracterizarem questoes institucionais
internas), 7 sdo correlagbes associadas as suposicdes da pesquisa e apenas 3 sdo — efetivamen-
te — ndo representados (duas correlagdes entre o elemento OE3E20 com os elementos OE2P4 e
OE2P7 e uma correlagdo entre os elementos OE2E13 e OE2P2).

5.2. Quanto as questoes subjetivas do questionario de pesquisa

As contribuicdes das questdes subjetivas versaram basicamente sobre o espaco de convivéncia:
uma politica organizacional que amplamente fomente a interagdo entre suas comunidades, com
atencdo aos processos de comunicagao, estimule o ato de inovar e o desenvolvimento de com-
peténcias para atuar em ambientes de incerteza e reconheca os esforcos e resultados dos seus
membros, coletivos e individualmente.

As sugestdes para implantacio dessa politica consideraram desde a criacdo de rotinas de com-
partilhamento de realidade (divulgacdo de problemas, idéias e licdes aprendidas, com captura
de contribuicdes e feedbacks) até cursos de formagio para o desenvolvimento de competéncias
técnicas, negociais e de relacionamento, tais como capacitacdo em gestao de projetos, planeja-
mento estratégico e formacao de coach organizacionais.

Cabe destacar que todas as contribui¢des subjetivas estdo conectadas as questdes objetivas e
acabam por — novamente — validar o projeto politico de inovagio do CCT e de consolidagédo de
seus centros de exceléncia. Entretanto, primordialmente, elas se caracterizam ou por explicitar
praticas operacionais para arraigar uma politica organizacional que privilegia a convivéncia entre
os membros de suas comunidades ou por citar estratégias que devam ser contempladas para se
obter sucesso em sua implantagao.

Considerando a amostra que respondeu ao questionario de pesquisa, 42,85% registraram suas
contribui¢des nas questdes subjetivas.
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6. Conclusoes

Considerando que a implantagédo de uma cultura de inovagdo no CCT foi um amplo processo
de aprendizagem, portanto foi possivel identificar processos de inovagao que demandam con-
tinuamente processo de aprendizagem organizacional e processos de aprendizado para equipes
orientadas aos desafios, metas e caracteristicas do processo de inovacdo. Enfim, a sinergia entre
0s processos de inovacdo, aprendizagem organizacional e equipes de alto desempenho ¢ suge-
rido como proposigdo para suportar um modelo de gestao dos processos de aprendizado que
favorecam a construcdo de equipes de alto desempenho sob as perspectivas da inovagéo.

Admite-se que uma politica de gestdo que conecte processos organizacionais politicos, estraté-
gicos e operacionais pode favorecer a sustentabilidade da aprendizagem organizacional a medi-
da que:

« Promova a construgao de uma identidade organizacional coletivamente.

« Aproprie essa identidade através da continua compreenséao intelectual de politicas e
principios institucionais.

« Estabeleca construcdes sociais de realidade institucional, promovendo a conexdo e o
compartilhamento entre seus membros.

« Impulsione o engajamento emocional através da conexdo entre os sonhos individuais e
as aspiragdes institucionais.

« Mantenha as praticas coerentes com principios e politicas definidas.
« Favoreca processos de lideranga e comprometimento.

+ Mensure seus resultados.

« Fornega retroalimentagao aos seus membros.

« Reavalie continuamente suas condutas, estratégias e politicas.
Se uma das restricdes metodoldgicas é o préprio contexto organizacional, uma perspectiva de
pesquisa futura é a validagdo dos resultados obtidos em outros cenarios institucionais. Por con-

seqliéncia, essa abordagem podera corroborar a construcao de um modelo de gestao estratégi-
ca de inovagao que se conecte a sustentabilidade do processo de aprendizagem organizacional.
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