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Resumo: Instituigdes publicas de ensino superior possuem grande potencial de influenciar mudangas.
Compras sustentdveis sdo uma forma de institucionalizar a sustentabilidade, mas que ainda demandam
aprendizagem. Neste contexto com abordagem qualitativa, de horizontal transversal, o objetivo deste estudo
foi “explorar as demandas por aprendizagem geradas pela necessidade de promover compras sustentaveis no
contexto organizacional de uma universidade publica brasileira”. A fundamentagio tedrica abrange aspectos
relativos as compras publicas sustentdveis mudangas organizacionais em institui¢des de ensino superior e
aprendizagem. IForam coletados dados primarios e secunddrios. Realizou-se entrevistas semiestruturadas com
oito informantes no contexto da UFSC entre dezembro de 2017 e maio de 2018. Identificou-se sete pontos
criticos para aprendizagem organizacional que a impulsionam e devem ser considerados, quais sejam: i)
Lideranga; ii) Redes; iii) Cultura Organizacional; iv) Regulagio, Controle e Monitoramento; v) Tecnologia;
vi) Fatores Motivacionais e vii) Engajamento dos Individuos. Como recomendagdes para estudos futuros,
propde-se a andlise dos processos de aprendizagem em institui¢des de ensino superior com énfase em outro
nivel de andlise ou entre niveis de aprendizagem. Uma combinagdo de técnicas de coleta em campo e maior
longevidade do horizonte de pesquisa podem produzir resultados robustos para a formagio de racionalidades
e formas de agdo para os gestores ptiblicos.

Palavras-chave: Teoria Institucional; Desenvolvimento Sustentdvel; Instituigdes de Ensino Superior;
Gestio Publica.

Abstract: Public higher education institutions have great potential to influence change. Sustainable procurement is a
way to imstitutionalize sustainability, though it requires organizational learning. In this context, this research aims to
“explore the learning demands generated by the need to promote sustainable procurement in the organizational context
of a Brazilian public university”, with qualitative approach. The conceptual framework covers aspects related to
sustainable public procurement, organizational changes in higher education and learning. Primary and secondary data
were collected. Semi-structured interviews were conducted with eight subjects between December 2017 and May 2018.
Seven critical aspects driving individual learning processes were identified, namely: 1) Leadership; 11) Networks; iii)
Organizational Culture; 1v) Regulation, Control and Monitoring; v) Technology; vi) Motivational Factors and viz)
Engagement of Individuals. As for future studies, it is proposed to analyze learning processes in higher education
institutions with another emphasis. A combination of field collection techniques and more comprehensive research
horizon can produce robust results for the formation of rationalities and directions for public managers.
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1 INTRODUCAO

O poder de compra dos Estados, em qualquer parte do mundo, é muito expressivo (BRATT et al.,
2013; DEAMBROGIO et al,, 2017). E significativo, sobretudo, o volume de aquisi¢des das universidades
publicas brasileiras, que cresceram significativamente nos ultimos anos. Além de serem volumosas, as
contratagoes publicas sdo importantes pelo potencial de influenciar posturas (UYARRA et al., 2014).

Um dos objetivos para o desenvolvimento sustentdvel (ODS) previstos na Agenda 2030 estabelecida
pela Organizagido das Nagdes Unidas é o de produgdo e consumo sustentaveis (ODS 12). A sustentabilidade,
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portanto, tem se consolidado enquanto valor organizacional central em muitas organizagdes publicas e
privadas (ROMAN, 2017).

O relatério Brundtland e as apresentagdes na convengdo Rio-1992 fomentaram a critica a0 modo como a
nogdo de sustentabilidade vinha sendo apresentada pelos programas educacionais, sustentando a ideia de que
a educagdo e as instituigdes de ensino deveriam contribuir efetivamente para uma sociedade mais sustentavel
(NICOLAIDES, 2006; SHRIBERG, 2002; MOORE, 2005; SEGALAS; FERRER-BALAS; MULDER, 2010;
BARTH; RIECKMANN, 2012; HANCOCK; NUTTMAN, 2014; LOZANO; CEULEMANS; SEATTER,
2014; FIGUEIRO; RAUFFLET, 2015; HOLM et al., 2015; KAPITULEINOVA et al., 2018). O setor publico,
em especial, possui uma responsabilidade fundamental na transi¢do para uma sociedade mais sustentavel
(PREUSS; WALKER, 2011).

Para Velazquez et al. (2006) uma universidade sustentdvel é a entidade que aborda, envolve e
promove, a nivel regional ou a nivel global, a minimiza¢do dos impactos econémicos, sociais, de satide e
ambientais gerados a partir do uso de recursos naturais ou no a fim de cumprir suas fungdes precipuas, como
ensino, pesquisa e extensdo, para fomentar um estilo de vida sustentdvel. Deve promover a divulgagio de
boas préticas em seu entorno, objetivando o encorajamento do uso sustentavel dos recursos, descarte
responsavel dos residuos, entre outros. (THOMPSON; GREEN, 2005; ZHANG et al.,, 2011; ADOMBENT
et al., 2014).

As universidades influenciam os processos de mudanca e desenvolvimento social e possuem alto nivel
de resiliéncia, o que é uma das razdes mais importantes para seu sucesso (ADOMBENT, 2013). As
Universidades e Institutos Federais de Ensino Superior possuem natureza juridica autarquica e, portanto, sio
parte da Administragdo Publica Indireta devendo observar seus normativos.

Considerando que sustentabilidade é um conceito fluido e complexo, é necessdrio aferi-la por
intermédio do estudo de praticas sustentaveis, como o consumo. Compras sustentaveis se referem as praticas
de compra, contratagdo e fornecimento, buscando resultados compativeis com o desenvolvimento sustentéavel,
consideragdo os impactos econémicos, ambientais e sociais dos gastos da entidade (WALKER; BRAMMER,
2012; ROMAN; 2017).

O Decreto n. 7.746 de 05 de junho de 2012, que regulamenta o artigo 3° da Lei n. 8.666/93 — Estatuto
Federal de Licitagoes e Contratos —, estabeleceu critérios e praticas para a promog¢do do desenvolvimento
nacional sustentdvel nas contratagdes realizadas pela Administragdo Publica Federal direta, autdrquica e
fundacional e pelas empresas estatais dependentes.

A conjuntura das compras ptblicas sustentaveis deve considerar nio apenas a melhoria ambiental em
si, mas as habilidades desejaveis de quem opera as aquisi¢des (RAINVILLE, 2017). O conhecimento e as
crengas organizacionais sio gerados e difundidos pelos individuos (MARCH, 1991; LASTRES; ALBAGLI,
1999), sendo a aprendizagem um instrumento para a sustentabilidade (SILVEIRA et al., 2018). Neste
contexto, é importante perquirir acerca do que deve ser apreendido sobre sustentabilidade para promoveé-la
dentro do corpo de uma instituigdo de ensino superior. Infere-se que determinados aspectos ou condigdes
podem impulsionar os colaboradores a se envolver, priorizar e efetivamente praticar compras sustentaveis.

Diante deste quadro, a partir da pratica de compras sustentaveis, pretendeu-se responder: Como a
pratica de compras sustentdveis pode demandar aprendizagem no contexto organizacional de uma
universidade brasileira? O objetivo geral da pesquisa, resultante de dissertagdo de mestrado, foi “explorar as
demandas por aprendizagem geradas pela necessidade de promover compras sustentdveis no contexto
organizacional de uma universidade publica brasileira”.

2 REFERENCIAL TEORICO

Em se tratando do setor ptiblico — considerando a visdo institucional sociolégica de DiMaggio e
Powell (1983), a sugerir que os motivos do comportamento humano transcendem a légica econémica,
passando pela justificagio social e pelo isomorfismo — cumpre dizer que uma das formas de se obter a educagio
para o desenvolvimento sustentdvel nas institui¢des de ensino superior é a prépria mudanga organizacional
em diregdo ao paradigma da sustentabilidade (JUAREZ—NAJERA; DIELEMAN; TURPIN-MARION, 2006;
FIGUEIRO; RAUFFLET, 2015), o desenvolvimento de competéncias organizacionais nesta diregdo
(DLOUHA; BURANDT, 2015).

Conforme Di Maggio & Powell (1983) a institucionalizagdo de préticas pode ser explicada pelo
isomorfismo, ou seja, homogeneizagdo das estruturas organizacionais, seja por imita¢do (mimético); por
pressdes politicas e sociais (coercitivo) ou em busca de profissionalizagdo e legitimacdo do exercicio das
atividades (normativo). Ambientes institucionais fortes tendem a criar condi¢des para que controles culturais
(crengas compartilhadas) substituam controles estruturais e procedimentais tomados como certos (SCOTT;
1987).
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As preocupagdes com o desenvolvimento sustentavel emergem da consciéncia de que o planeta ndo é
capaz de renovar continuamente seus recursos, hum universo mutdvel em que ambiente, economia e
sociedade, na qual se inserem as organizag¢des de maneira geral, figuram como um todo sistémico (MURPHY;
POIST, 1995; ERTURGUT. SOYSERKERCI, 2009; DUBEY et al., 2016; LIBONI et al, 2016). A
institucionalizagio é tanto um processo de transmissdo do que é socialmente estabelecido quanto uma variavel
da realidade social (ZUCKER, 1987), do que decorre a necessidade de enfrenti-la por intermédio de uma
abordagem histérica (BERGER; LUCKMANN, 1967). O valor individual e os sistemas de crengas de uma
organizagdo afetam o modo como se compromete com praticas sustentdveis (BANSAL, 2005).

Muitas institui¢des, inclusive universidades, vém enfrentando a questio da sustentabilidade de modo
tecnocéntrico, com foco no ambiente externo; poucas ainda buscam ser proativas e modificar seus processos
internos, suas atitudes e posturas (LOZANO; CEULEMANS; SEATTER, 2014 FIGUEIRO; RAUFFLET,
2015).

Uma das formas das universidades publicas incorporarem critérios de sustentabilidade em suas
rotinas é por meio das contratagdes publicas sustentaveis. As compras publicas sustentaveis permitem que o
Estado se valha de seu poder de aquisicdes e contratagdes para promover a implementagdo de politicas
publicas que considerem o viés econdmico, mas além disto, o socioambiental, agregando valor a sociedade
como um todo (VAILATIS; MONOLIADIS; CHARALAMPIDES, 2011; WALKER; BRAMMER, 2012;
DEAMBROGIO et al,, 2017; SPARREVIK et al.,, 2018; CHENG et al., 2018).

A inovagdo organizacional também é considerada um fator importante que afeta a institucionalizagdo
de praticas sustentdveis (ROMAN, 2017). O aparato estatal pode ser utilizado para fomentar a chamada
“ecoinovagdo”, isto €, a inovagdo que resulta em impactos ambientais reduzidos (ORGANISATION FOR
ECONOMIC CO-OPERATION AND DEVELOPMENT, 2010).

Embora o aumento de custos seja apontado como um problema, as compras ptblicas sustentdveis
também podem contribuir para a redugdo. A Comissdo Europeia discutiu as aquisi¢des sustentdveis como uma
forma de poupar recursos se os custos forem considerados numa perspectiva de ciclo de vida, por exemplo,
poupando materiais e energia, reduzindo o desperdicio e a poluigio (EUROPEAN COMMISSION, 2016).
Outra questdo importante que desponta como barreira, sobretudo, ao fomento da inovagdo — inerente, por
vezes, para a promog¢do da sustentabilidade — por intermédio dos contratos publicos, é que a aquisi¢do de
inovagdo requer alto grau de competéncia interna (ROTHWELL; ZEGVELD, 1981; UYARRA et al., 2014).
Além disto, fatores culturais podem ser apontados como barreira significativa para a compra publica
sustentdvel (DELMONICO et al.,, 2018).

Contratagoes publicas sustentdveis em institui¢gdes governamentais chinesas foram estudadas para
demonstrar a influéncia de estimulos na implementagdo de praticas sustentdveis em situagdes nas quais faltava
conhecimento sobre os beneficios dessas medidas, por exemplo, a adogio de providéncias devido a pressdes
legais nos casos em que ndo havia compreensdo dos lucros que eles produziriam (ZHU; GENG; SARKIS,
2013). Verificou-se que um dos principais problemas para a promogdo das contratagdes publicas sustentdveis
na China diz respeito a ambiguidade das regulamentagdes e a falta de conhecimento sobre os préprios
normativos por parte das autoridades e servidores encarregados (ZHU; GENG; SARKIS, 2013).

O quadro abaixo demonstra as principais barreiras apontadas na literatura em relagéo a prética de
compras sustentaveis.

Quadro 1 - Barreiras as Compras Sustentaveis

Barreira Autores

Custos/Beneficios Vailatis, Monoliadis e Charalampides (2011), Walker e
Brammer (2012), European Commission (2016).

Competéncias Internas (auséncia de) Rothwell e Zegveld (1981), Uyarra et al. (2014); Dlouha e
Burandt (2015).

Fatores Culturais, Comportamentos | Scott (1987); Bansal (2005), Lozano, Ceulemans e Seatter

incorporados (2014, Figueiré6 e Rauftlet (2015), Delmonico et al. (2018).

Conhecimento sobre os beneficios (auséncia de) | Zhu, Geng e Sarkis (20183).

Modelos  Normativos;  Ambiguidade  das | Zhu, Geng e Sarkis (2013); Delmonico et al. (2018).

Regulamentagdes

Dificuldades Operacionais\Procedimentais Delmonico et al. (2018).
Disponibilidade no Mercado OCDE (2016).
Lideranga Transformacional (auséncia de) Roman (2017).

Fonte: Autoria Prépria (2020).
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As compras publicas sustentdveis do Brasil sdo menos estruturadas do que em outros paises e
encontram desafios em termos legais, operacionais e culturais (DELMONICO et al., 2018). Roman (2017),
por sua vez, aponta que a sustentabilidade ndo pode ser apenas uma prética localizada em um setor, como o
de compras, mas precisa ser um esforco de toda a organizagdo. Isto requer a efetiva institucionalizagio de
praticas, que perpassa processos de aprendizagem sobre sustentabilidade.

Ao longo dos anos, o interesse pela aprendizagem dos individuos no ambiente organizacional
intensificou-se em consequéncia de processos sociais e culturais de mudanga que contribuiram para redefinir
seu significado (ELLSTROM, 2001; LE CLUS, 2011; MANUTTI et al., 2015).

Nao héd uma defini¢do singular para aprendizagem no ambiente organizacional ou no ambiente de
trabalho. A literatura académica apresenta multiplos entendimentos sobre o tema (LUNDVALL, 1995;
BOUD, 1998; CANDY; MATTHEWS, 1998; ELLSTROM, 2001; LE CLUS, 2011; BILLETT, 1996;
BILLETT, 2002; BENOZZO; COLLEY, 2012). No entanto, alguns indicios da literatura parecem convergir
para definir a aprendizagem no ambiente organizacional como aquela que emerge no contexto da pratica
soclal, da experiéncia.

A aprendizagem dos individuos nas organizag¢des tende a ser um processo (INGLAT; VILLARDI;
TODA, 2019). Surge da congregagdo de interesses e pontos de vista distintos, de ideias contraditas; diversas
formas de escrita, da convivéncia de uma variedade de modelos teéricos e da rdpida evolugdo pratica
(BILLET, 1996; BOUD, 1998; CANDY; MATTHEWS, 1998; VIROLAINEN, 2007; LE CLUS, 2011).

Neste aspecto, o quadro abaixo traz da literatura elementos do processo de aprendizagem
importantes para a promogdo da sustentabilidade e suas caracteristicas no contexto organizacional:

Quadro 2- Elementos de aprendizagem do individuo no contexto da organizagio extraidos da literatura

Elemento Caracteristica Autores

Lideranga O lider atua como facilitador do processo de | Argyris (1991); Olsson et al. (2006);
aprendizagem, além de ser promotor de um ambiente | Eraut (2011); Kukko (2013); Roman
favoravel ao aprendizado. Com o suporte da lideranga | (2017); Bavik et al. (2018).
¢ mais facil disseminar boas prdticas.

Redes Interacdo com outros setores ou departamentos e com | Dlouh4 et al. (2013); Ley et al. (2013);
o meio externo. Trabalhar com grupos diferentes, | Margaryan, Littlejohn e Milligan
discutir problemas. A interagio entre diversos agentes | (2013); Eraut (2011); Le Clus (2011);
fomenta o compartilhamento de conhecimentos e, | Moss et al. (2007); Lick (2006); Garcia-
consequentemente, a aprendizagem. Morales; Lopez-Martin e Llamas-

Sénchez (2006); Ipe (2003); Nonaka e
Konno (1998); Stata e Almond (1989);
Argyris e Schon (1978).

Cultura A cultura do aprendizado ¢é fundamental. | Argyris e Schon (1978); Barnei (1986);

Organizacional Aprendizagem ocorre no bojo de uma cultura de | Bowen et al. (2006).
atengdo a mudanga, com flexibilidade e abertura a
novas formas de trabalhar no contexto dos objetivos
organizacionais.

Regulagio; A existéncia de cobrangas e metas impulsiona o alcance | Argyris  (1991); Ceschin  (2013);

Controle e | dos objetivos. Processos de avaliagdo, mesmo quando | Jacomossi et al. (2016).

Monitoramento impostos, sdo importantes para fomentar a adogio e a
reflexdo acerca de novas praticas. A legislacio e os
6rgdos de controle apresentam-se como indutores de
inovagoes, sobretudo, no setor publico.

Tecnologia O efetivo uso e a difusio da informagdo tornam-se tdo | Georgiadou e Siakas (2010); Ley et al.
importantes quanto & prépria geragdo de | (2013); Peer e Stoeglehner, (2013).
conhecimento. A tecnologia, nesse tocante, é uma
ferramenta de apoio a aprendizagem poderosa, pois
viabiliza a organizagdo, o rapido acesso e a
disseminagio ampla do conhecimento.

Fatores A aprendizagem é impulsionada pela predisposi¢io | Bandura (1977); Argyris (1985);

Motivacionais intrinseca dos individuos, fatores ligados a percepcdo; | Ellstrom (2001); Preuss e Walker
memoria; vontade; confianga; autoestima; | (2011); Benozzo e Colley (2012);
sensibilizagio; conscientizagio. Individuos | Dlouhd et al. (2018); Lozano et al.
desmotivados impoem barreiras psicolégicas ao | (2013); Pacheco-Blanco e Bastante-
alcance dos objetivos em termos de aprendizagem. Ceca (2016).

Engajamento dos | O sucesso do compartilhamento de conhecimentos e, | Stata e Almond (1989); Ellstrom

Individuos consequentemente, a aprendizagem em uma | (2001); Ipe (2003); Preuss e Walker
organizacdo, depende da disposi¢ido e motivagio dos | (2011); Eraut (2011); Cunningham e
sujeitos do processo a envolver-se com o mesmo. Os | Hillier (2013); Figueir6 e Raufflet
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individuos refletem e redesenham sua prépria atuagdo. | (2015); Bavik et al. (2018); Zhu; Liu e

O engajamento pode ser trabalhado e conquistado | Chen (2018).

pelos gestores e pelos préprios colegas. Feedback

adequado pode ser uma ferramenta de engajamento.
Fonte: Autoria Prépria (2020).

Estes elementos e caracteristicas embasam a discussdo e andlise dos achados de campo.

3 PROCEDIMENTOS METODOLICOS

Esta pesquisa buscou compreender em profundidade como as preocupagdes com a sustentabilidade
nas compras putblicas fomentam a aprendizagem individual no contexto organizacional de uma universidade
brasileira, realizando um estudo de caso Unico em uma instituicdo publica de ensino superior. Para o
desenvolvimento da pesquisa, utilizou-se como estratégia investigativa um estudo de caso tnico, de carater
qualitativo e transversal, com viés etnografico. Yin (2001) destaca que o estudo de caso — uma investigagdo
empirica de um fenémeno complexo dentro de um contexto real complexo — é adequado para muitas situagoes,
dentre as quais se incluem os estudos organizacionais e gerenciais. Quando se estuda aprendizagem, é
importante considerar que, em um contexto complexo, “o conhecimento é tanto explicito quanto tacito”
(TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p. 20).

A abordagem qualitativa analisa o ser humano como um todo, contextualizando-o em seu ambiente e
o cardter exploratério permite escolher as técnicas mais adequadas para a investigagdo e decidir sobre as
questdes mais necessitadas de énfase, podendo gerar atengio a potenciais dificuldades, sensibilidades e 4reas
de resisténcia (THEODORSON; THEODORSON, 1970; MARCON; SORIANO-SIERRA, 2017; MARCON
NORA; SORIANO-SIERRA, 2019).

Valeu-se de dados primdarios colhidos em entrevistas no contexto da pesquisa, com os sujeitos
envolvidos, além de dados secundarios extraidos de relatérios publicados pela institui¢do pesquisada,
escolhida por conveniéncia e por apresentar algumas iniciativas em prol da promogao da Sustentabilidade.

Foram entrevistados entre dezembro de 2017 e maio de 2018, oito informantes, dos quais sete
servidores envolvidos com a drea de compras e uma tutora da Universidade Aberta do Brasil (UAB) em
projeto da UFSC com o curso de Administragdo, a fim de contrapor a perspectiva dos servidores diretamente
envolvidos. Os participantes iniciais do estudo, intencionalmente contatados por estarem diretamente
envolvidos com a 4rea de compras, indicaram os novos participantes, permitindo integrar a amostra diferentes
perfis.

A amostra foi delimitada com base na saturagio das respostas, quando um novo entrevistado passava
a repetir informagdes ja obtidas com os anteriores. Tomou-se o cuidado de documentar as falas dos
informantes e categoriza-las, com o fim de evitar a perda de objetivagio, dada a subjetividade que permeia as
analises qualitativas. As entrevistas foram gravadas em audio e posteriormente transcritas integralmente, a
fim de viabilizar a analise. Buscou-se validar as informagdes, retornando a conversar com os informantes.

As entrevistas abordaram, entre outros aspectos, as principais barreiras para incorporagio de critérios
das préticas de compras sustentdveis na Administragio Publica, o encorajamento da institui¢do a iniciativas
de capacitagio, o modo como a adogdo de préaticas sustentaveis pode repercutir na comunidade universitaria
€ em seu entorno.

Quatro dos oito entrevistados trabalha atualmente ou ja trabalhou no setor de compras da UFSC.
Um dos entrevistados trabalhou também na auditoria interna e em comissdo de licitagdes, o que permitiu
trazer outros exemplos de barreiras e preocupagdes sobre a questdo dos critérios de sustentabilidade atrelados
as compras e os processos de aprendizagem envolvidos. Analisando o contetido das entrevistas com auxilio
do software MAXQDA Analytics Pro 2018, foi possivel criar alguns cédigos e categorizar excertos das
transcrigdes. O software proporciona ampliagio da abordagem dos contetdos, possibilitando melhor
estruturagio da analise qualitativa (NODARI et al., 2014).

4 ANALISE DE DADOS

Os tépicos a seguir tratam de apresentar e discutir os resultados obtidos com a pesquisa. Caracteriza-
se o contexto de estudo e debate-se os achados.

4.1 CARACTERIZACAO DO CONTEXTO

O presente estudo foi desenvolvido no ambito da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC),
com sede em Florian6polis — uma institui¢do que ja demonstra preocupagio e, inclusive, demonstra abertura
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para pesquisas sobre a tematica (JULIATTO; CALVO; CARDOSO, 2011). No que se refere a sustentabilidade
do campus, de modo geral, nos tltimos anos a UFSC experimentou grandes avancos. Em 2012, a UFSC
aderiu ao programa “Esplanada Sustentavel”, do Governo Federal. E em 2014, aderiu ao programa “A3P —
Agenda Ambiental da Administragdo Publica”, do Ministério do Meio Ambiente, fortalecendo seu
compromisso com as diretrizes governamentais em prol do meio ambiente ecologicamente equilibrado
(UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA, 2015).

A UFSC possui uma Comissdo Permanente de Sustentabilidade (CPS), que se trata de um 6rgio
colegiado, consultivo e de assessoramento da Administragio Superior da instituigdo. Neste contexto fol
democraticamente construido, no bojo da Comissdo Permanente de Sustentabilidade (CPS), o Plano de
Logfstica Sustentdvel da UFSC (PLS), publicado em 2017. O PLS 2017 nasceu a partir de discussoes da CPS
que envolveram o monitoramento e a revisdo do PLS 2013. Em conjunto com os principais setores
responsaveis, a CPS elaborou novas metas a serem cumpridas em cada um dos eixos do PLS. H4 preocupagio
de que poucas compras publicas realizadas no pais efetivamente incorporem critérios sustentaveis
(OLIVEIRA; SANTOS, 2015). Um dos eixos do PLS 2017 diz respeito exatamente a compras e contratagdes.

A primeira etapa do processo de contratagdes e aquisigdes publicas ocorre antes da publicagdo do ato
convocatério ou edital. Cada setor realiza o levantamento de suas necessidades, documenta as especificagdes
dos itens, colhe orgamentos e solicita ao departamento responsavel que realize a contratagdo ou aquisicdo,
qual seja, o Departamento de Compras (DCOM), que é vinculado a Pré-reitoria de Administragio da
universidade, que, por sua vez, responde ao gabinete do reitor.

Toda a aquisi¢do de material permanente e de consumo para os cinco campi da UFSC é realizada pelo
DCOM, exceto no que diz respeito ao Hospital Universitdrio (HU), que possui autonomia administrativa e,
portanto, sua préopria Comissdo Permanente de Licitagdes e seu préprio setor de compras. Esta atribuigio
ampla do DCOM faz com que o departamento tenha contato com todos os setores da UFSC. Este
relacionamento seria um canal a permitir a difusdo de préticas e critérios de sustentabilidade.

Sempre que um setor da UFSC necessitar de material de consumo ou permanente, deverd realizar
uma solicitagdo ao DCOM por meio do sistema de compras e licitagdes da UFSC. Cumpre destacar que sdo
compreendidos como materiais de consumo aqueles que se deterioram pelo uso, que possuem menor
durabilidade e, em geral, custo mais baixo. J4 os materiais permanentes sdo aqueles que possuem maior
durabilidade, ndo sdo consumidos pelo uso, e, de modo geral, possuem custo razoavel ou alto.

O DCOM divulga um calendério anual de compras para envio de requisi¢oes de licitagdes de material
de consumo e permanente. A aferigio da efetividade das agdes da UFSC e seus departamentos em dire¢do a
sustentabilidade ainda ndo foi plenamente possivel, pois o Plano de Logistica Sustentavel (PLS) estd vigente
apenas desde 2017. Agodes consolidadas por cada departamento anteriormente ndo estavam sendo medidas
no contexto da instituigdo, mas se entende que cada agdo da universidade em diregdo a sustentabilidade é
capaz de repercutir entre os usudrios do campus e a populagdo do entorno, possuindo importante efeito
multiplicador.

4.2 APRENDIZAGEM PARA SUSTENTABILIDADE NO CONTEXTO
ORGANIZACIONAL COM ENFASE NAS COMPRAS PUBLICAS

A partir das entrevistas conduzidas, observa-se que a aprendizagem para a sustentabilidade no ambito
da UFSC é um processo longo que vem ocorrendo muito antes da publicagio do PLS-2017. E interessante
destacar que uma palavra que se repetiu muitas vezes no discurso de trés integrantes do DCOMP/UFSC,
voluntérios na pesquisa, foi “gente”, sempre em um contexto do agir coletivo, de partir para a agdo em equipe.
Esta circunstancia pode evidenciar o surgimento de uma comunidade de prética no contexto das compras
publicas sustentdveis na universidade, considerando-as uma espécie de construgio social que conduz a uma
nova cultura, incluindo préticas comuns que surgem no decorrer do esforco mituo (GEORGIADOU;
SIAKAS, 2010).

As categorias criadas a partir da analise dos dados qualitativos coletados surgem a partir da
interconexdo das descobertas com os aspectos de interesse da pesquisa. Alguns dos trechos entram em mais
de um cédigo, uma vez que a fala relaciona dois ou mais aspectos considerados relevantes. Os principais
cédigos criados e a respectiva redundancia destes na pesquisa estdo elencados na tabela a seguir.
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Tabela 1 - Categorizagdo das transcrigdes

Cédigo Repeticdo
1. Perfil do entrevistado 8
2. Experiéncia pessoal 18
3. Conceito de Sustentabilidade aplicado as Compras Publicas 8
4. Percepgdo sobre as praticas da institui¢do 14
5. Cursos e Capacitagdo pela Instituigdo 5
6. Conscientizagio 4
7. Critérios de Sustentabilidade para Compra 17
8. Barreiras as compras sustentaveis 20
9. Orgios de Controle 11
10. Cultura Organizacional 26
11. Aprendizagem Organizacional 23
12. Influéncia da legislagio para préticas sustentaveis 18
13. Preocupagdo com a gestdo do conhecimento gerado 43
14. Influéncia da universidade sobre a sociedade 15

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

A partir da categorizagdo, fol possivel perceber a expressividade da influéncia da legislagdo para a
indugdo de novos comportamentos, sobretudo, no setor publico, que estd sujeito, constantemente, a
fiscalizagdo e auditoria pelos érgdos de controle.

As falas relativas a aspectos da aprendizagem estiveram muito relacionadas as barreiras a aceitacio,
difusdo e consolidagdo das compras sustentaveis. Este aspecto é positivo, pois indica que a coleta de dados foi
conduzida em consonancia com o escopo da pesquisa. Acerca do peso de cada fator codificado nos discursos,
constatou-se que as preocupacdes com a gestdo do conhecimento gerado e aspectos da cultura organizacional
tiveram grande relevo nas entrevistas realizadas.

Diante de todas as falas e andlise de todas as categorias de interesse trazidas pelos informantes da
pesquisa, elaborou-se quadros-resumo das principais barreiras e aspectos de aprendizagem levantados no
ambiente em estudo.

Quadro 8 - Barreiras no estudo de campo

Barreira Relato dos Informantes

Normativa Os normativos do Governo Federal foram
determinantes na implantagdo das praticas de
compras sustentdveis na entidade, nio sendo uma
barreira no estudo de campo. Os informantes se
ressentem, porém, de melhor regulamentacdo interna,
maior formalizagdo procedimental. Assim, a barreira
parece  ser mais  procedimental\operacional
decorrente da falta de padronizagio e disseminagio
das informagdes.

Procedimental \Operacional Dificuldade de organizar, formalizar e disseminar o
conhecimento gerado a partir das experiéncias que
visam a efetivagdo das praticas sustentaveis relativas
as compras institucionais. Trocas de gestio e
mudangas constantes de prioridade nos projetos.

Competéncias Internas Caréncia de capacitagdo prévia dos colaboradores.
Priticas de gestdo sustentaveis ainda sdo modestas.
Cultural Resisténcia dos membros da institui¢do. Trocas de

gestdo. Dificuldade de disseminar consciéncia.
Tensio entre “o velho e o novo” conhecimento.
Fonte: Autoria Prépria (2020).

O quadro 4 aponta, a partir dos achados de campo, os aspectos a serem trabalhados dentro de um
processo de aprendizagem.
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Quadro 4 - Aspectos da Aprendizagem Levantados

Aspecto da
Levantado

Aprendizagem

Relato dos Informantes

Predominéncia de trocas informais

Os informantes 1, 2, 4, 5, 6 e 8 refletem sobre a caréncia de procedimentos
formais de capacitagido. H4 algumas inciativas de cursos e manuais, mas pouco
significativas no tema em estudo.

Falta de
adequado

suporte  tecnolégico

Os informantes 3, 5, 6 e 8 esclarecem que ha sistemas eletroénicos para
registro de processos administrativos, mas ainda nio hd — ou ao menos nio
conhecem — uma base dindmica que permita acessar o conhecimento gerado
pelos usudrios e compreender as praticas institucionais. A preocupagio diz
respeito a rastreabilidade dos conhecimentos gerados e o potencial de difuséo.

Dificuldade de formalizar e explicitar
o conhecimento compartilhado

Os informantes 38, 4, 5 e 6 mencionam preocupagio em formalizar as rotinas,
de modo a viabilizar ampla difusdo.

Falta  de  padronizagio  das
informagdes e praticas nos centros de
ensino, atrelada a deficiéncia de
interacdo entre diferentes setores
(auséncia de redes).

Os informantes 5 e 8 dizem que cada unidade funciona de modo diverso. Nio
hé a figura padronizada do agente de compras em cada centro, o que favorece
a adogdo de préticas distintas em cada unidade. A padronizagdo evitaria
retrabalho e desperdicio.

Nido aproveitamento pleno do
potencial da Universidade de liderar
pelo exemplo

Os informantes 3, 6 e 7 enfatizam que a Universidade tem o potencial de
liderar e ensinar pelo exemplo, além dos processos formais de transmissio do
conhecimento, mas as préticas de gestdo ambiental ainda sdo modestas e ndo
aproveitam plenamente este potencial.

Resisténcia e falta de motivagio dos
membros da organizagio no que diz
respeito a adogdo de boas praticas

Os informantes 1,2,3, 4, 6 e 8 refletem sobre o fato de as mudancgas e o
aprendizado normalmente serem impostos aos individuos, ndo emergindo do
engajamento e motivagio intrinsecos. As agdes sio predominantemente
motivadas por pressdes normativas e/ou externas de modo geral.

Incentivo da gestdo a incorporagio
de boas priticas

Os informantes 2 e 4 relatam a dificuldade de convencimento dos gestores
acerca do beneficio de determinadas praticas.

Fonte: Autoria Prépria (2020).

Ao realizar uma andlise de redundancia dos cédigos da Tabela 1, contata-se que a gestdo do
conhecimento, mesmo que nio abordada com esta nomenclatura, desponta como preocupagio dos servidores
envolvidos com a aprendizagem voltada a cria¢do de uma cultura de sustentabilidade. Os discursos referem
uma preocupagio com a predominéncia de trocas informais. Isto porque as pessoas se substituem ao longo do
tempo dentro da instituicdo e para que novas posturas se institucionalizem é necessirio que sejam
formalizadas. Observa-se que os segmentos codificados como “preocupagdo com a gestdo do conhecimento
gerado” relacionam-se estreitamente com aqueles codificados como “percepgdo sobre as praticas da
Institui¢do”. Nesse sentido, destaca-se a fala do Informante 3:

Acredito que esse seja um dos aspectos mais desafiadores: como garantir a continuidade e
efetividade das a¢des em prol da sustentabilidade e do conhecimento gerado nesse processo? Hoje,
ndo diria que hd uma estratégia formal e estruturada para abordar essa situacdo.

O Informante 2 destaca, acerca da sua percepgdo sobre as praticas de sustentabilidade nas compras
publicas da institui¢do e o modo como a gestdo as promove: “assim nessa drea... eu sou conselheiro, eu nio vi
muito, assim, uma politica explicita”. A colocagdo do Informante 5, acerca do departamento de compras, segue
na mesma direg¢io:

[...] Para que haja essa questdo de formalizar essa responsabilidade, porque até entdo a gente
trabalha mais, assim naturalmente esté se segregando dessa forma, mas ndo ha uma formalizagdo,
do tipo, 6, vocé é o responsavel por compras da unidade, tipo isso ndo esta claro ainda, é isso que a
gente estd tentando lutar para fazer, para daf até ser mais facil as préximas a¢des de compras poder
direcionar direto para essas pessoas.

Verifica-se que hd grande preocupagido dos envolvidos no que tange a dificuldade de organizar,
formalizar e disseminar o conhecimento gerado a partir das experiéncias que visam a efetivagio das praticas
sustentdveis relativas as compras institucionais, mas, mais ainda, no que se refere a criagdo de uma cultura
organizacional voltada a sustentabilidade, uma vez que a cultura institucional é um sistema de valores
compartilhados pelas pessoas em todos os niveis da institui¢do e pode representar uma barreira a implantagio
de mudangas (ARGYRIS; SCHON,1978; BARNEI, 1986).
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Destaca-se, nesse norte, excerto da fala do Informante 6: “Eu acho que ja é mesmo uma questdo da
cultura da UFSC. Ah, foi sempre feito desse jeito, foi sempre assim, por que mudar? [...]”. Esta resisténcia
caracterizada pode ser compreendida como uma tensdo entre o novo conhecimento e o velho na meméria dos
servidores e colaboradores da Universidade, de um modo geral. A falta de suporte ao aprendizado e a
condugdo inadequada do feedback podem ser fatores que afetam a aprendizagem dos individuos no contexto
da organizagio (ERAUT, 2011), o que requer habilidades de lideranga para melhoria das oportunidades de
engajamento produtivo no ambiente de trabalho.

O Informante 8 também traz o aspecto cultural para seu discurso, acrescentando a discussio:
“Cultura, aquilo ali ndo é uma coisa velha, quer tudo novinho, bonitinho, ndo pensa nas consequéncias. Mais
que aqui seja curso da biologia, nés técnicos ndo somos da area, né?”.

A cultura, portanto, pode ser um dos fatores criticos para a aprendizagem do individuo no ambiente,
conforme apontado pela literatura (BOWEN et al., 2006). Quando novos conhecimentos surgem no individuo,
verifica-se uma espécie de esforco interno resistente em fungdo de todo o arcabougo de conhecimentos e
experiéncias que ja haviam sido memorizados e estavam sedimentados. Nesse sentido, é possivel afirmar que
as emocoes individuais afetam a capacidade de aprendizado (BANDURA, 1977; ERAUT, 2011; BENOZZO;
COLLEY, 2012). Sobre a natureza da resisténcia @ mudanga em dire¢do a sustentabilidade, o Informante 3
afirma que lhe parece algo natural. Percebeu na institui¢io a mesma resisténcia que ocorre sempre que 0 novo
é introduzido no contexto. Nesse sentido, extrai-se de seu discurso:

Quanto a resisténcia dos servidores e professores, acho que foi a mesma resisténcia que costuma
acontecer com qualquer mudanga. [...] na maioria dos casos, ao se explicar o que motivava as
mudangas, a resisténcia tendia a diminuir, e a maioria dos servidores colaborava. Alguns poucos se
mostraram até animados e prontamente dispostos a colaborar com algumas das mudangas
propostas.

O fato de a gestdo publica ndo ser perene — os projetos e politicas modificam-se conforme o plano de
governo do novo gestor — também é um fator que a diferencia do setor privado e dificulta, muitas vezes, a
implantagdo de mudangas e a aprendizagem organizacional. Esta dificuldade acaba acarretando morosidade
na incorporagio de novos procedimentos. Nesse tocante, pondera o Informante 2:

[...] porque na cultura, e principalmente no servigo publico, onde existe uma troca de gestoes, é
diferente de uma empresa que tem uma continuidade, tem uma politica de implantar... A visdo...A
sustentabilidade, mas nés vamos levar 20 anos, entdo vocé vai tendo estratégias de 20 anos. Aqui,
ndo. 4 anos depois ndo se sabe o que vem, entdo esses tempos sdo muito curtos.

E possivel que uma boa pritica surja do aprendizado, de maneira informal, na experiéncia quotidiana
(MARSICK; WATKINS, 2001; KOOKEN; LEY; HOOG, 2007), seja percebida como algo positivo, mas haja
dificuldade em sua difusdo. A partir do momento em que as praticas sustentdveis passam a ser exigéncia legal,
as organizagdes e os individuos internalizam a nogdo de que agir em contrariedade a tais praticas ndo é
correto. As vezes, portanto, os normativos auxiliam a criagdo ou mudanga de cultura.

Nesse sentido, colhe-se do discurso do Informante 2:

[...] as vezes o normativo ajuda a criar uma cultura, porque como é obrigatério, as pessoas vio se
conscientizando. [...] E, elas acabam fazendo por obrigagio, e acabam achando que realmente a
norma é... E boa. ... E boa, entdo o sujeito vem grudando nisso uma cultura da prépria sociedade,
de estar repensando suas priticas, e isso um dia incorpora-se.

O Informante 1 aponta que a principal razio pela qual a institui¢do comegou a adotar com mais
intensidade posturas sustentdveis foram os atos normativos federais:

E importante esclarecer o desenvolvimento das compras sustentiveis como uma prética de
exigéncia normativa desenvolvida no dmbito extra UFSC. Daf a razdo principal para institui¢do
passar a atender recomendagdes de sustentabilidade das Instrugoes Normativas do Ministério do
Planejamento e Or¢amento desde os idos de 2012.

O Informante 4 segue discorrendo na mesma diregio e acrescenta ao discurso a relevancia da postura
do Poder Publico no tocante a difusdo e a obediéncia a novas préticas:

Mesmo porque quando tem uma, e af vem por forca de lei, né, mas quando a gente tem algum,
enfim, alguma exigéncia que é compulséria, os primeiros a adotar essa exigéncia sdo os entes
publicos, né? A gente estd amarrada no principio da legalidade, o principio constitucional da
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administragdo publica, a gente estd ali amarrada, entdo tudo a gente tem que seguir a legislagio
Novamente, sobre a importancia dos normativos no setor publico e do controle pelos érgdos
responsaveis, o Informante 2 comenta que ¢é interessante, para fins de acompanhamento da implantagio das

praticas sustentdveis na UFSC, analisar as cobrancas da Controladoria Geral da Unifo no tocante a
observancia dos normativos, entdo inovadores, no inicio do processo:

Porque daf tem a andlise da CGU, vocé vai encontrar respostas, de repente, na propria analise da
CGU, que a Controladoria foi 14 e viu se os caras faziam ou ndo faziam, o porqué de nio fazer, as
justificativas do gestor do porqué de nio estar fazendo, entio eram os relatérios da CGU. E, porque
esse processo de aprendizagem dentro do 6rgio publico tem toda a questido dos normativos, e tem
a cobranga externa também.

Diante destas narrativas, em uma perspectiva institucional, é possivel vislumbrar aspectos do
isomorfismo mimético, coercitivo e normativo, sobretudo, do isomorfismo coercitivo compreendido como
influéncias politicas de legitimidade. Pressoes formais e informais entre os érgdos putblicos entrelagadas as
expectativas culturais da sociedade (DI MAGGIO; POWELL, 1983).

A legislagéo, ainda quando ndo afeta a entidade publica diretamente, pode impelir ajustes na sua forma
de consumo por meio da regulagio dos fornecedores. E o que se depreende das entrevistas no tocante a
aquisicdo de lampadas e mobilidrio, setores que possuem normatizagdo prépria ho tocante a requisitos
ecoldgicos. A preocupagdo com a sustentabilidade ndo surge de forma espontdnea dentro da universidade,
mas como parte de uma politica ptublica governamental. Neste excerto do discurso do Informante 1 também
resta evidenciada a pujanca das determinagdes governamentais sobre as posturas institucionais, veja-se: “Por
mais uma vez, replico a ideia de que por inclinagdo do Governo Federal a UFSC é solicitada a participar do
processo que levaria a criagdo de um mercado para produtos e servigos sustentdveis em Santa Catarina”.

Apesar de a legislagdo que rege as compras publicas sustentdveis no Brasil estar em vigéncia ha
alguns anos, ainda nio se verifica, no plano empirico, plena adesio a seus termos. E possivel afirmar que o
processo de desenvolvimento dos Planos de Logistica Sustentdvel de uma institui¢do publica de ensino
superior é, em geral, complexo e moroso. FFatores criticos préprios das caracteristicas destas institui¢oes
interferem na adogdo de novas préticas e a incorporacdo destes critérios de sustentabilidade demanda
processos de aprendizagem.

Verifica-se que a aprendizagem nem sempre decorre da incorporagdo espontdnea de um novo
paradigma. O aprendizado reflexivo é basilar para romper com pressupostos aceitos pelos atores e seus
comportamentos de rotina (CESCHIN, 2013). Para isto, a carga de trabalho precisa permitir que os individuos
respondam a novos desafios de forma reflexiva, em vez de desenvolver mecanismos de enfrentamento
momentaneo que ndo terdo eficicia perene (ERAUT, 2011).

No tocante aos processos de aprendizagem individual no contexto do trabalho, vé-se que ha um
esfor¢o dos componentes do DCOM para codificar o conhecimento e disseminé-lo, facilitando o acesso dos
responsaveis por elencar as necessidades de cada departamento e centro de ensino aos procedimentos internos
que devem ser realizados para aquisi¢do de materiais.

H4 consciéncia de que é necessdrio evoluir no que diz respeito as praticas de sustentabilidade atreladas
as compras publicas, bem como preocupacdo em aprimorar a gestdo do conhecimento. As trocas informais e
a trajetéria desta aprendizagem que emerge do contexto sdo particularmente relevantes para gestores e
trabalhadores (ERAUT, 2011), mas pouco percebidas por eles no contexto da pesquisa.

A partir da andlise desta conjuntura, percebe-se que o estimulo a interagdo e as iniciativas dos
individuos no ambiente de trabalho sdo muito importantes para aprendizagem em direc¢do a sustentabilidade
em institui¢des de ensino superior. O estudo de campo corrobora os levantamentos da literatura acerca dos
elementos da aprendizagem do individuo no contexto da organizagio. O quadro 3 indica que as caracteristicas
verificadas na literatura (quadro 2) foram apontadas nos discursos colhidos em campo.

Quadro 5 - Elementos de aprendizagem encontrados no estudo de campo

Elemento Informantes
Lideranga 2; 45 5

Redes 1;2;3;457
Cultura Organizacional 2;3;455;6
Regulagdo; Controle e Monitoramento 1;2;3;4
Tecnologia 2;5;6;7
Fatores Motivacionais 1;2;9;445;6;7
Engajamento dos Individuos 1;3;6

Fonte: Elaborado pela autora (2020).
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A atmosfera organizacional seria a plataforma em que as relagdes humanas se desenvolvem. A cultura
organizacional envolve e permeia todas essas relacdes (BOWEN et al., 2006). As universidades tendem a ser
organizagbes intensivas em conhecimento, determinadas a disseminé-lo, reproduzi-los, compartilhé-lo e
multiplicé-lo. O sucesso deste compartilhamento de conhecimentos é fun¢io do engajamento dos individuos
no processo.

Tratando-se de uma institui¢do publica, a cultura da UFSC também é baseada na tradigdo, em
histéria, convicgdes e numa visdo decorrente desta memoria que é partilhada por todos que convivem no
ambiente. Tem-se, entdo, um duplo viés cultural. Um grande potencial a inovagdo, a adesdo as mudangas,
decorrente deste intenso fluxo de conhecimentos, mas, ao mesmo tempo, uma tendéncia a resisténcia, prépria
de ambientes nos quais os valores e crengas sdo muito arraigados. IEstas caracteristicas convivem na mesma
plataforma.

A fim de vencer as barreiras que se estabelecem a adogdo de critérios mais sustentdveis e a prépria
assimilacdo de novas praticas pelos colaboradores, é necessdria a figura forte de uma lideranca que consiga
introduzir e legitimar os novos conceitos. Um lider promove o engajamento das pessoas e um resgate de sua
memoria e seus valores, que as faz caminhar rumo aos objetivos institucionais nos quais passam a acreditar
(ROMAN, 2017).

O ambiente é propicio a formagdo de verdadeiras comunidades de pratica em matéria de
sustentabilidade. Ndo se pode discriminar a aprendizagem informal e incidental como se fosse menos
importante ou menos criteriosa do que a aquela que decorre do ensino em sala de aula, de capacitagio
planejada e previamente estruturada. O desempenho do trabalho rotineiro observa pardmetros normativos e
¢ muito clara a existéncia de uma disciplina que rege a realizagio das atividades. O futuro da gestdo ndo pode
ser vislumbrado apartado da sustentabilidade.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa pretendeu, como objetivo geral, explorar as demandas por aprendizagem geradas
pela necessidade de promover compras sustentdveis no contexto organizacional de uma universidade ptblica
brasileira. Sustentabilidade é um conceito fluido, associado a muita ambiguidade. Por esse motivo, a
abordagem qualitativa permite operacionalizar melhor a pesquisa.

Considerando a necessidade de delimitagdo material e por razdes de afinidade com as questdes legais
e afetas as compras publicas, além da facilidade de acesso aos informantes relacionados a esta area, esta
pesquisadora optou por estudar a aprendizagem dos individuos no contexto organizacional voltada a
sustentabilidade, com énfase na assimila¢do dos critérios normativos para compras publicas sustentdveis. A
partir da investigagdo dessas demandadas por aprendizagem geradas pela necessidade de promover praticas
sustentdveis, o artigo fornece uma compreensdo pragmatica da institucionaliza¢do das compras sustentaveis,
dos meandros desse processo.

A estratégia investigativa do estudo de caso, com olhar etnogrifico, mostrou-se adequada aos
objetivos do estudo, eis que viabilizou maior integragdo com os sujeitos da pesquisa e verdadeira imersdo no
contexto, facilitando a articulagio das informagodes para descri¢do do ambiente e permitindo inferéncias a
partir dos dados coletados. As entrevistas em profundidade, coroldrio da abordagem escolhida, foram muito
importantes para tais inferéncias. Além disto, isto foi possivel em razio da proximidade da pesquisadora com
o tema e envolvimento com a atmosfera da pesquisa.

Verificou-se que o ambiente de estudo oferece grande oportunidade para futuras investigacoes.
Apesar dos recentes avangos, ainda é possivel vislumbrar a desconfortdvel dicotomia entre o local em que se
ensina sustentabilidade e no qual sdo praticadas concretamente suas doutrinas, desde as mais classicas e
elementares. O compartilhamento de conhecimentos entre os membros da institui¢do ainda é mais informal
do que codificado — o que nido pode ser desmerecido. As trocas informais no ambiente de trabalho fomentam
a maior parte do aprendizado. Os didlogos colaborativos e a interagdo para realizagdo de tarefas rotineiras e
alcance dos objetivos organizacionais possibilitam identificar oportunidades de melhoria e criar praticas de
atuagdo.

No que diz respeito aos pontos criticos para a aprendizagem, ressalta-se o duplo viés cultural da
UFSC, isto ¢, uma plataforma em que convivem o grande potencial a inovagdo, a adesdo as mudangas,
decorrente de um intenso fluxo de conhecimentos, e, a0 mesmo tempo, uma tendéncia a resisténcia, prépria
de ambientes nos quais os valores e crengas sdo muito arraigados. Foram levantados, em sintese, sete pontos
criticos para a aprendizagem no contexto organizacional voltada a sustentabilidade, quais sejam: i) Lideranca;
ii) Redes; iii) Cultura Organizacional; iv) Regulagdo, Controle e Monitoramento; v) Tecnologia; vi) Fatores
Motivacionais e vii) Engajamento dos Individuos.
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No que diz respeito as limitagdes da pesquisa, pode-se mencionar que, considerando as proéprias
caracteristicas da abordagem metodolégica escolhida, cada observagdo é tinica, dependente do objeto, do
investigador e dos sujeitos participantes. Outra limitagio que se pode apontar é que, apesar do longo contato
e diversidade de questionamentos com cada entrevistado, ndo foi possivel no periodo disponivel a entrevista
com antigos gestores do departamento de compras, o que permitiria ampliagdo das inferéncias deste estudo.

Como recomendagdes para estudos futuros, propde-se a andlise dos processos de aprendizagem em
institui¢des de ensino superior com énfase em outro nivel de anélise (ex. coletiva ou organizacional) ou entre
niveis de aprendizagem. Ainda, uma combinagdo de técnicas de coleta em campo e maior longevidade do
horizonte de pesquisa podem produzir resultados robustos para a formagdo de racionalidades e formas de
agdo para os gestores publicos. Sugere-se, ademais, o apoio na teoria institucional sociolégica para suporte
das andlises.

AGRADECIMENTOS

Registra-se especial agradecimento aos servidores da UFSC que colaboraram voluntariamente com

a pesquisa.

REFERENCIAS

ADOMBENT, M et al. Emerging areas in research on higher education for sustainable development e
management education, sustainable consumption and perspectives from Central and Eastern Europe.
Journal of Cleaner Production, [s.1.7], n. 62, p. 1-7, 2014.

ADOMBENT, M. Exploring universities' transformative potential for sustainability-bound learning in
changing landscapes of knowledge communication. Journal of Cleaner Production, [s.l.7, v. 49, p. 11-24,
jun. 2013. http://dx.doi.org/10.1016/].jclepro.2012.08.021.

ARGYRIS, C. Strategy, change and defensive routines. [s.n.7]: Pitman Publishing, 1985.

ARGYRIS, C. Teaching smart people how to learn. Harvard Business Review, Boston, v. 69, n. 3, 1991.
ARGYRIS, C; SCHON, D.. Organizational learning: A theory of action approach. Reading: Addision
Wesley, 1978.

BANDURA, Albert. Self-efficacy: Toward a unifying theory of behavioral change. Psychological Review,
[sl.], v. 84, n. 2, p. 191-215, 1977. http://dx.doi.org/10.1037/0033-295x.84.2.191.

BANSAL, P. Evolving sustainably: A longitudinal study of corporate sustainable development. Strategic
Management Journal, v. 26, n. 3, p. 197-218, 2005.

BAVIK, Y. L. et al. Ethical leadership and employee knowledge sharing: Exploring dual-mediation paths.
The Leadership Quarterly, [s.1.7], v. 29, n. 2, p. 322-332, abr. 2018.
http://dx.doi.org/10.1016/].leaqua.2017.05.006.

BENOZZO, A.;; COLLEY, H.. Emotion and learning in the workplace: critical perspectives. Journal of
Workplace Learning, [s.1.7], v. 24, n. 5, p. 304-316, 29 jun. 2012.
http://dx.doi.org/10.1108/18665621211239903.

BERGER, P. L., LUCKMANN, T. The Social Construction of Reality. New York: Doubleday, 1967.
BILLET, S. Constructing Vocational Knowledge: History, communities and ontogeny. Journal of
Vocational Education & Training, [s.l.7], v. 48, 2, p. 141-154, 1996.

BILLETT, S. Critiquing workplace learning discourses: participation and continuity at work, Studies in
the Education of Adults, [s.1.7, v. 34, n. 1, 56-67, 2002.

BILLETT, S. Workplace Learning. In: LIPARI, D.; PASTORE, S. (Ed.). Nuove Parole Della
Formazione. Roma: Palinsesto, 2014. p. 287-95.

BOUD, D. (Ed.). Current Issues and New Agendas in Workplace Learning. Adelaide: National Centre
for Vocational Education Research, 1998.

BOWEN, G. L; ROSE, R. A;; WARE, W. B. The Reliability and Validity of the School Success Profile
Learning Organization Measure. Evaluation and Program Planning, Chapel Hill, n. 29, p. 97-104, 2006.
BRASIL. Decreto n® 7.746, de 05 de junho de 2012. Regulamenta o art. 3° da Lei n® 8.666, de 21 de
junho de 1993, para estabelecer critérios e préticas para a promogdo do desenvolvimento nacional
sustentdvel nas contratagdes realizadas pela administragdo publica federal direta, autarquica e fundacional e
pelas empresas estatais dependentes, e institui a Comissdo Interministerial de Sustentabilidade na
Administragdo Puablica - CISAP. Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2011-
2014/2012/Decreto/D7746.htm>. Acesso em: 07 abr. 2017.

ConTexto, Porto Alegre, v. 20, n. 46, p. 1-16, set./dez. 2020. ISSN (Online): 2175-8751



NORA, G. A. M. Aprendizagem no contexto organizacional para a sustentabilidade: um estudo de caso...

BRATT, C. et al. Assessment of criteria development for public procurement from a strategic sustainability
perspective. Journal of Cleaner Production, [s.1.], v. 52, p. 309-316, ago. 2013.
http://dx.doi.org/10.1016/].jclepro.2013.02.007.

CANDY, P; MATTHEWS, J. Fusing Learning and Work: Changing Conceptions of Workplace Learning.
In: BOUD, D. (Ed.). Current Issues and New Agendas in Workplace Learning. Adelaide: National
Centre for Vocational Education Research, 1998.

CESCHIN, F.. Critical factors for implementing and diffusing sustainable product-Service systems: insights
from innovation studies and companies' experiences. Journal of Cleaner Production, [s.1.7, v. 45, p. 74-88,
abr. 2013. http://dx.doi.org/10.1016/].jclepro.2012.05.034.

CHENG, W. et al. Green Public Procurement, missing concepts and future trends — A critical review.
Journal of Cleaner Production, [s.1.7], v. 176, p.770-784, mar. 2018.
http://dx.doi.org/10.1016/].jclepro.2017.12.027.

CUNNINGHAM, J; HILLIER, E.. Informal learning in the workplace: key activities and processes.
Education + Training, [s17], v. 55, n. 1, p.87-51, 8 fev. 2013.
http://dx.doi.org/10.1108/00400911311294960.

DEAMBROGIO, E. et al. Increase sustainability in buildings through Public Procurements: the PROLITE
project for lighting retrofit in schools. Energy Procedia, [5.1.7, v. 111, p. 328-337, 2017. doi:
10.1016/].egypro.2017.03.194

DELMONICO, D. et al. Unveiling barriers to sustainable public procurement in emerging economies:
Evidence from a leading sustainable supply chain initiative in Latin America. Resources, Conservation
and Recycling, [s.1.], v. 1384, p.70-79, jul. 2018. http://dx.doi.org/10.1016/].resconrec.2018.02.033.
DIMAGGIO, P.J; POWELL, W. W. The iron cage revisited: Institutional isomorphism and collective
rationality in organizational fields. American Sociological Review, p. 147-160, 1983.

DLOUHA, J. et al. Social learning indicators in sustainability-oriented regional learning networks. Journal
of Cleaner Production, [s.17], v. 49, p. 64-73, 2013.

DLOUHA, Jana; BURANDT, Simon. Design and evaluation of learning processes in an international
sustainability oriented study programme. In search of a new educational quality and assessment method.
Journal of Cleaner Production, [s.1.7], v. 106, p. 247-258, 2015.

DUBEY, R. et al. Sustainable supply chain management: framework and further research directions.
Journal of Cleaner Production. V. 142, p. 1119-1130, 2016.

ELLSTROM, Per-erik. Integrating learning and work: Problems and prospects. Human Resource
Development Quarterly, [s.1.7], v. 12, n. 4, p. 421-485, 2001. http://dx.doi.org/10.1002/hrdq.1006.
ERAUT, M.. Informal learning in the workplace: evidence on the real value of work-based learning (WBL).
Development And Learning In Organizations: An International Journal, [s.1.7], v. 25, n. 5, p. 8-12, 23
ago. 2011. http://dx.doi.org/10.1108/14777281111159375.

ERTURGUT, R,; SOYSEKERCI, S. The problem of sustainability of organizational success in public
educational institutions: a research on the education administrators in Turkey. Procedia Social and
Behavioral Sciences, n.1, p. 2092—-2102, 20009.

EUROPEAN COMMISSION. Buying Green! A Handbook on Green Public Procurement. 3. ed. Brussels:
SEC, 2016. Disponivel em: <http://ec.europa.eu/environment/gpp/pdt/ Buying-Green-Handbook-3rd-
Edition.pdf>. Acesso em: 16 jan. 2018

FIGUEIRO, P. S; RAUFFLET, E.. Sustainability in higher education: a systematic review with focus on
management education. Journal of Cleaner Production, [s.1.], v. 106, p. 22-33, 2015.
GARCIA-MORALEZ, V. J; LOPEZ-MARTIN, F. J.; LLAMAS-SANCHEZ, R. Strategic factors and
barriers for promoting educational organizational learning. Teaching and Teacher Education, [s.1.7], v.
22, 1. 4, p. 478-502, 2006.

GEORGIADOU, E; SIAKAS, K. V. KASL-II: a dynamic four-loop model for knowledge sharing and
learning. Journal of Software: Evolution and Process, [s.1.7], v. 24, n. 5, p. 573-583, 25 ago. 2010.
http://dx.doi.org/10.1002/smr.503.

HANCOCK, L; NUTTMAN, S.. Engaging higher education institutions in the challenge of sustainability:
sustainable transport as a catalyst for action. Journal of Cleaner Production, [s.l.7, v. 62, p. 62-71, 2014.
HOLM, T. et al. Process framework for identifying sustainability aspects in university curricula and
integrating education for sustainable development. Journal of Cleaner Production, [s.1.7], v. 106, p. 164-
174, 2015.

INGLAT, L. P. da S;; VILLARDI, B. Q.; TODA, I. A.. A dinamica da aprendizagem coletiva e suas
implicagdes para as inovagdes de processos em uma instituigio federal de ensino brasileira centendria: o caso
CEFET/RJ. Revista Gestdo Universitiria na América Latina-GUAL, v. 12, n. 2, p. 1-23, 2019.

IPE, M. Knowledge Sharing in Organizations: A Conceptual Framework. Human Resource Development
Review, 517, v. 2, n. 4, p. 337-359, 2003.

ConTexto, Porto Alegre, v. 20, n. 46, p. 1-16, set./dez. 2020. ISSN (Online): 2175-8751



NORA, G. A. M. Aprendizagem no contexto organizacional para a sustentabilidade: um estudo de caso...

JACOMOSSI, R. et al. Fatores determinantes da ecoinovagio: um estudo de caso a partir de uma indistria
grafica brasileira. Gestdo & Regionalidade, Sdo Caetano do Sul, v. 32, n. 94, p.101-118, 31 mar. 2016.
http://dx.doi.org/10.13037/gr.vol32n94.3134.

JUAREZ-NAJERA, M.; DIELEMAN, H.;: TURPIN-MARION, S.. Sustainability in Mexican Higher
Education: towards a new academic and professional culture. Journal of Cleaner Production, [s.1.7], v. 14,
n. 9, p. 1028-1088, 2006.

JULIATTO, D. L; CALVO, M. J,; CARDOSO, T. E.. Gestido integrada de residuos sélidos para
institui¢des publicas de ensino superior. Revista Gestio Universitaria na América Latina-GUAL, v. 4, n.
3, p. 170-193, 2011.

KAPITULEINOVA, D. et al. Towards integrated sustainability in higher education — Mapping the use of
the Accelerator toolset in all dimensions of university practice. Journal of Cleaner Production, [s.1.7], v.
172, p.4367-4382, jan. 2018. http://dx.doi.org/10.1016/].jclepro.2017.05.050.

KOOKEN, J; LEY, T.; HOOG, R. de. How Do People Learn at the Workplace? Investigating Four
Workplace Learning Assumptions. Creating New Learning Experiences on a Global Scale, [s.1.7,
p.158-171, 2007. http://dx.doi.org/10.1007/978-3-540-75195-3_12.

KRUKRO, M. Knowledge sharing barriers in organic growth: A case study from a software company. The
Journal of High Technology Management Research, [s.1.7], v. 24, n. 1, p.18-29, 2013.
http://dx.doi.org/10.1016/].hitech.2013.02.006.

LASTRES, H. M. M,; ALBAGLI, S. (Org.). Informacio e globalizacido na era do conhecimento. Rio de
Janeiro: Campus, 1999.

LE CLUS, M. Informal learning in the workplace: A review of literature. Australian Journal of Adult
Learning, [s1.7], v.51, n. 2, p. 355-373, 2011.

LEY, T. et al. Scaling informal learning at the workplace: A model and four designs from a large-scale
design-based research effort. British Journal of Educational Technology, [s.l.7], v. 45, n. 6, p. 1036-1048,
20 ago. 2014. http://dx.doi.org/10.1111/bjet.12197.

LEY, T. et al. Scaling Informal Learning: An Integrative Systems View on Scatfolding at the Workplace.
Lecture Notes in Computer Science, [s.1.7, p.484-489, 2013. http://dx.doi.org/10.1007/978-3-642-
40814-4_43.

LIBONI, L. B. et al. Sustainability as a dynamic organizational capability: A systematic review and a future
agenda toward a sustainable transition, Journal of Cleaner Production. 2016.

LICK, D. W. A new perspective on organizational learning: Creating learning teams. Evaluation and
Program Planning, v. 29, n. 1, p. 88-96, 2006.

LOZANO, R. et al. Advancing Higher Education for Sustainable Development: international insights and
critical reflections. Journal of Cleaner Production, [s.1.7, v. 48, p.3-9, jun. 2013.
http://dx.doi.org/10.1016/].jclepro.2013.03.034..

LOZANO, R.;; CEULEMANS, K.; SEATTER, C. S.. Teaching organisational change management for
sustainability: designing and delivering a course at the University of Leeds to better prepare future
sustainability change agents. Journal of Cleaner Production, [s.1.7], v. 106, p. 205-215, 2014.
LUNDVALL, B. A. National systems of innovation: Towards a theory of innovation and interactive
learning. Londres: Pinter, 1995.

MARCH, J. G. Exploration and exploitation in organizational learning. Organization Science, [s.1.7], v. 2,
n. 1, p. 71-87, 1991.

MARCON, G. A,; SORIANO-SIERRA, E. J.. Etnografia como estratégia investigativa da cultura
organizacional para a sustentabilidade. RGSA - Revista de Gestdo Social e Ambiental, [s1.7], v. 11, n. 1,
p.38-55, 20 abr. 2017.

MARCON NORA, G. A;; SORIANO-SIERRA, E. J.. Resumo de dissertacdo-aprendizagem no contexto
organizacional para a sustentabilidade: Um estudo de caso. MIX Sustentdvel, v. 5, n. 2, p. 189-190, 2019.
MARGARYAN, A; LITTLEJOHN, A; MILLIGAN, C.. Self-regulated learning in the workplace:
strategies and factors in the attainment of learning goals. International Journal of Training and
Development, [s.1.7, v. 17, n. 4, p.245-259, 12 jul. 2013. http://dx.doi.org/10.1111/ijtd.12013.
MARSICK, V. J; WATRKINS, Karen E. Informal and Incidental Learning. New Directions for Adult and
Continuing Education, [s.1.7], v. 2001, n. 89, p.25-34, 2001. http://dx.doi.org/10.1002/ace.5.

MOORE, J. Barriers and pathways to creating sustainability education programs: policy, rhetoric and
reality. Environmental Education Research, [s.1.7], v. 11, n. 5, p. 537-555, 2005.

MOSS, G. et al. Knowledge Management in Higher Education: a comparison of individualistic and
collectivist cultures. European Journal of Education, [s.1.7], v. 42, n. 8, p. 377-394, set. 2007.
http://dx.doi.org/10.1111/].1465-3435.2007.00314.X.

ConTexto, Porto Alegre, v. 20, n. 46, p. 1-16, set./dez. 2020. ISSN (Online): 2175-8751



NORA, G. A. M. Aprendizagem no contexto organizacional para a sustentabilidade: um estudo de caso...

MURPHY, P; POIST, R. Role of Relevance of Logistics Corporate Environmentalism: An Empirical
Assessment. International Journal of Physical Distribution & Logistics Management, [s.1.7], v. 25, n.
2, p. 5-19, 1995.

NODARI, Felipe et al. Contribuig¢do do Maxqda e do NVivo para a Realizagido da Anélise de Contetido. In:
XXXVIII Encontro da EnANPAD. 2014. p. 1-16. Disponivel em:
<http://www.anpad.org.br/admin/pdf/2014_EnANPAD_EPQ929.pdf>. Acesso em: 10 mai 2018.
NONAKA, I; KONNO, N.. The concept of “ba”: Building a foundation for knowledge creation. California
Management Review, [s.l.7], v. 40, n. 3, p. 40-54, 1998.

OLSSON, Per et al. Shooting the rapids: navigating transitions to adaptive governance of social-ecological
systems. Ecology and Society, [s.1.7], v. 11, n. 1, 2006.

ORGANISATION FOR ECONOMIC CO-OPERATION AND DEVELOPMENT. Eco-Innovation in
Industry: Enabling Green Growth. Jan. 2010. Disponivel em: <http://www.oecd.org/sti/ind/eco-
innovationinindustryenablinggreengrowth.htm>. Acesso em: 25 maio 2016.

PACHECO-BLANCO, B.; BASTANTE-CECA, M. J.. Green public procurement as an initiative for
sustainable consumption. An exploratory study of Spanish public universities. Journal of Cleaner
Production, [s.1.7, v. 183, p. 648-656, out. 2016. http://dx.doi.org/10.1016/].jclepro.2016.05.056.

PEER, V; STOEGLEHNER, G.. Universities as change agents for sustainability—framing the role of
knowledge transtfer and generation in regional development processes. Journal of Cleaner Production, v.
44, p. 85-95, 2013.

PREUSS, L.; WALKER, H.. Psychological barriers in the road to sustainable development: evidence from
public sector procurement. Public Administration, v. 89, n. 2, p. 493-521, 2011.

RAINVILLE, A.. Standards in green public procurement — A framework to enhance innovation. Journal
Of Cleaner Production, [s.1.7, v. 167, p. 1029-1037, nov. 2017.
http://dx.doi.org/10.1016/].jclepro.2016.10.088.

ROMAN, A. V.. Institutionalizing sustainability: a structural equation model of sustainable procurement in
us public agencies. Journal of Cleaner Production, [S.L.7], v. 143, p. 1048-1059, fev. 2017. Elsevier BV.
http://dx.doi.org/10.1016/].jclepro.2016.12.014..

ROTHWELL, R., ZEGVELD, W. Government regulations and innovation — industrial innovation and
public policy. In: ROTHWELL, R.;; ZEGVELD, W. (Ed.). Industrial Innovation and Public Policy.
London: Frances Pinter, 1981. p. 116-147.

SCOTT, W. Richard. The adolescence of institutional theory. Administrative Science Quarterly, p. 493-
511, 1987.

SHRIBERG, M. Toward sustainable management: The University of Michigan Housing Division's
approach. Journal of Cleaner Production, [s.1], v. 10, n. 1, p. 41-45, 2002.

SILVEIRA, M. A;; KIKRUCHI, L. S;; POLICENO, C. A. Inovagido e Aprendizagem Organizacional para a
Sustentabilidade: Desenvolvimento de Competéncias na Industria de Equipamentos Eletrodomésticos.
Gestio & Conexdes, Vitéria, v. 2, n. 1, p. 76-93, jan./jun. 20183.

SPARREVIK, M. et al. Green public procurement — A case study of an innovative building project in
Norway. Journal Of Cleaner Production, [s.1.7, v. 188, p. 879-887, jul. 2018.
http://dx.doi.org/10.1016/].jclepro.2018.04.04:8.

STATA, R; ALMOND, P. Organizational learning: The key to management innovation. The Training
and Development Sourcebook, [s.1.7], v. 2, p. 31-42, 1989.

TAKEUCHI, Hirotaka; NONAKA, Ikujiro. Criagdo e dialética do conhecimento. In: TAKEUCHI, H,;
NONAKA, I. Gestdo do Conhecimento. Porto Alegre: Bookman, 2008. p. 17-38.

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA. Plano de Desenvolvimento Institucional
2015-2019. Florianépolis, 2015. Disponivel em: <http://pdi.ufsc.br/files/2015/05/PDI-2015-2019-1.pdf>
Acesso em: 10 set. 2017

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA. Versdo revisada e atualizada do Manual de
Compras do DCOM. 2018c. Disponivel em: <http://dcom.proad.ufsc.br/>. Acesso em: 15 abr. 2018.
UYARRA, E. et al. Barriers to innovation through public procurement: A supplier perspective.
Technovation, [s.1.7, v. 34, n. 10, p. 631-645, out. 2014.
http://dx.doi.org/10.1016/].technovation.2014.04.003.

VELAZQULEZ, L. et al. Sustainable university: what can be the matter? Journal of Cleaner Production,
[s1],v. 14, n. 9—11, p. 810-819, 2006.

VIROLAINEN, M. Workplace learning and higher education in Finland: reflections on current practice.
Education + Training, [s.1.7, v. 49, n. 4, p. 290-309, 5 jun. 2007.

http://dx.doi.org/10.1108/004009107 107 54444,

YIN, Robert. Estudo de Caso: Planejamento e métodos. 2. ed. Porto Alegre: Bookman, 2001.

ConTexto, Porto Alegre, v. 20, n. 46, p. 1-16, set./dez. 2020. ISSN (Online): 2175-8751



NORA, G. A. M. Aprendizagem no contexto organizacional para a sustentabilidade: um estudo de caso...

ZHANG, N,; WILLIAMS, [.D.; KEMP, S.; SMITH.; N.I. Greening academia: Developing sustainable
waste management at Higher Education Institutions. Waste Management, 31, 1606- 1616, 2011.

ZHU, C; LIU, A,; CHEN, G.. High performance work systems and corporate performance: the influence of
entrepreneurial orientation and organizational learning. Frontiers of Business Research In China, [s.1.7,
v. 12, n. 1, p.1-22, 28 fev. 2018. http://dx.doi.org/10.1186/s11782-018-0025-y.

ZHU, Q.; GENG, Y,; SARKIS, J.. Motivating green public procurement in China: An individual level
perspective. Journal of Environmental Management, [s.1.7, v. 126, p. 85-95, set. 2013.
http://dx.doi.org/10.1016/].Jenviman.2013.04.009.

ZUCRER, L. G. Institutional Theories of Organization. Annual Review of Sociology, v. 13, n. 1, p. 443-
464, 1987.

ConTexto, Porto Alegre, v. 20, n. 46, p. 1-16, set./dez. 2020. ISSN (Online): 2175-8751



