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“...0 futuro ndo é o resultado da escolha entre cansniadternativos
oferecidos pelo presente, mas um lugar que é criadwiado primeiro na
mente e na vontade, s6 depois na actividade. @ofut@io é o lugar para onde
vamos, mas aquilo que constantemente criamos. (@sinbas ndo se
descobrem, antes se constroem; e a sua construtgia &éanto a natureza do

construtor como a do destirio

John Schadr

! Citado por @RVALHO, J. Crespo +ogisticg Edigbes Silabo, 32 edicédo, 2004, pp88

Il
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RESUMO

Estudo com objectivo principal d@ompreender quais os Factores Facilitadores que nsai

se reflectem na Aprendizagem OrganizacionalPara alcancar os objectivos propostos sao
analisadas e comentadas as teorias sobre ConhézimAprendizagem Individual,
Aprendizagem Organizacional, bem como as relat@asCiclo de Conhecimento nas

Organizacoes.

Como procedimento metodologico, este estudo envalvenétodo exploratério, numa
abordagem quantitativa, realizada através de estleglocaso, mediante aplicacdo de

guestionario e pela analise documental.

Indo ao encontro do objectivo, os Factores Fadiites que mais se reflectem no processo de
Aprendizagem Organizacional para a Organizacdo €ode sdo, positivamente, o Factor
Facilitador 6 — BUCACAO CONTINUA reflectindo-se no estadio Disseminacédo, e,
negativamente, o Factor Facilitador 10 EREPECTIVASISTEMICA, reflectindo-se no estadio

Memdria Organizacional.

Neste sentido, os resultados obtidos apontam pasaQrganizacdo que valoriza a Aquisicao
de conhecimentos e a sua Disseminacdo pela Organizalando, no entanto, pouca
importancia a Utilizagcdo desse conhecimento, comseguéncias directas no fraco
desenvolvimento de Memoria Organizacional, pelo goacluimos que esta apresenta
resultados coadunantes com a existéncia de Apesgehiz Organizacional, no entanto com

algumas “lacunas” em alguns dos estadios.

Da analise pudemos concluir que a Organizacéo, engsn programas formais de Gestao
do Conhecimento, encontra-se consciente que o Conéeto e a Aprendizagem
Organizacional devem servir 0os propositos maioeefstituicdo, apoiando-se na vantagem
sustentavel dos conhecimentos colectivos que ageega quais Dissemina e, ainda, a
prontiddo em Adquirir novos conhecimentos. No ettaapresenta lacunas aquando da etapa
da sua Utilizag&o e criacdo de Memodria Organization

Palavras-chave:Conhecimento, Aprendizagem Organizacional, Facteaeditadores, Ciclo

de Conhecimento.

Classificacbes do JEL Classification SystemAprendizagem Organizacional, Gestdo do

Conhecimento

Vi
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ABSTRACT

This study has his prime objectivenderstanding the easing factors who reflect
themselves in the Organizational Learning To achieve the proposed objectives, several
theories are analysed and commented: theories akpowledge, Individual Learning,
Organizational Learning, as well as those relatiog the Cycle of Knowledge in

organizations.

As methodological procedure, this study involves #xploratory method, in a quantitative
approach, held through a case study, applying astiqumaire and the analysis of

documentation.

Following the objective of this study, the easiagtbrs that most reflect themselves in the
organizational learning process for the organizabeing studied are, positively, the easing
factor 6 — Continuous education reflecting itseif the outcome of the Organizational

Memory state.

Accordingly, the results point to an organizatibattvalues the acquisition of knowledge and
its dissemination by the Organization, giving, hoer little importance to the use of this
knowledge, with direct consequences on the wealkldpment of Organizational Memory,

by this, we conclude that this Organization showshmmon results to an Organizational
Learning, but with some “gaps” in some of the stage

From this analysis, we can conclude that the Omgdioin, although it hasn’t adopted formal
programs for the management of knowledge, is attaiethe Knowledge and Learning must
always serve the larger purposes of the institutpn supporting itself in the sustainable
advantages that the institution has, witch areciéective knowledge that aggregates and
which disseminates, and the readiness to acquirekmewledge. However, it shows gaps

during the stage of their use and creation of Orgdional Memory.

Keywords: Knowledge, Organizational Learning, Easing Fac¢tGssle of Knowledge

JEL Classification System:Organizational Learning, Knowledge Management

Vi
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SUMARIO

Dissertacdo O Processo de Aprendizagem Organizacional hum Hospl — Estudo de
Caso’, submetida como requisito parcial para obtencagrdo de Mestre em Gestdo dos
Servigcos de Saude, apresentando como objectivoipaifCompreender quais os Factores
Facilitadores que mais se reflectem na Aprendizagef@rganizacional'.

O assunto Aprendizagem Organizacional e todo o egsmc envolvente tem grande
repercussao no meio académico e empresarial commagode competicdo e sobrevivéncia

das organizacdes num ambiente de incerteza, ingidvéidade e instabilidade.

Actualmente, o Conhecimento tornou-se num activeaontornavel, sendo que a
Aprendizagem Organizacional se tornou numa fuldoadte de vantagem competitiva
sustentavel de longo prazo para as organizacOese Nentido, a propriedade intelectual é,

actualmente, determinante para o sucesso de una@i@agao moderna.

Para alcancar os objectivos propostos sdo anadisada&omentadas as teorias sobre
Conhecimento, Aprendizagem Individual, Aprendizag€rganizacional, bem como as

relativas ao Ciclo de Conhecimento nas organizacdes

Como procedimento metodoldgico, este estudo envalvenétodo exploratério, numa
abordagem quantitativa, realizada através de estlglocaso, mediante aplicacdo de

guestionario e pela analise documental.

Os resultados obtidos apontam para uma organizagéo valoriza a Aquisicdo de
conhecimentos e a sua Disseminacao pela Organizdegado, no entanto, pouca importancia
a Utilizacdo desse conhecimento, com consequédgiastas no fraco desenvolvimento de
Memodria Organizacional, pelo que concluimos que egtresenta resultados coadunantes
com a existéncia de Aprendizagem Organizacionalemtanto com algumas “lacunas” em

alguns dos estadios.

Neste sentido, e indo ao encontro do objectivoedestudo, os Factores Facilitadores que
mais se reflectem em todo o processo de Aprendizd@eganizacional para a Organizagao
em estudo séo, positivamente, o Factor FacilitéderEbucAcAo CONTINUA reflectindo-se
no resultado do estadio Disseminacdo, e, negativiemeo Factor Facilitador 10 —

PERSPECTIVASISTEMICA, reflectindo-se no resultado do estadio Memoriga@izacional.

VI
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Da andlise pudemos concluir que a organizacdo, mb&o tenha adoptado programas
formais de gestdo do conhecimento, encontra-seciemme que o Conhecimento e a
Aprendizagem Organizacional devem servir sempreropositos maiores da instituicao,
apoiando-se na vantagem sustentavel que a inabtypssui que sdo os conhecimentos
colectivos que agrega e os quais Dissemina e, ,aiadprontiddo em Adquirir novos
conhecimentos. No entanto, apresenta lacunas aguanetapa da sua Utilizacao e criacao de

Memoaria Organizacional.
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| CAPITULO | —PROBLEMATICA I

As Ultimas décadas do século XX geraram um ambisatgo-econémico em constante
mudanc¢a nos mercados nacionais e internacionae;teszado por uma rapida globalizacdo
e desregulamentacdo dos mercados, homeadament@ida & por fortes alteracdes nas
atitudes, expectativas e comportamentos dos codsvesi, dos investidores e dos

trabalhadores, atingindo a competicdo em niveeriantnente desconhecidos.

A actividade econOmica nacional e internacionaspectivas perspectivas influenciam todas
as estruturas organizacionais, bem como todos @#egyque com ela interagem, tais como
consumidores, colaboradores, fornecedores e astagniA globalizacdo dos mercados trouxe
as organizacdes a necessidade de se posicionanemodidea poderem sobreviver e prosperar
numa envolvente radicalmente diferente daquela @ afé entdo, se tinham movido, numa

nova perspectiva de resposta aos desafios est@degi

A mundializacdo da economia impde-se as organizag@s economias nacionais, razao pela
qual estas tém de procurar, cada vez mais, novtosdoge processos com vista a obterem
acrescidas melhorias na qualidade dos produtosves® neste grande mercado que é o
espaco mundial. O dominio destas novas competédeiaselhoria da produtividade e da

competitividade é condicéo indispensavel a suaesol@ncia.

A emergéncia e persisténcia deste contexto altamemmpetitivo tem vindo a exigir as
organizacdes que, por um lado, reaprendam a ladaras condi¢cdes da sua envolvente e que,

por outro, introduzam alteragbes na sua estrutaragéncionamento interno.
DRUCKER (1999) afirma:

A mudanca no significado do conhecimento, que comdga duzentos e
cinquenta anos, transformou a sociedade e a ecandinconhecimento formal
€ visto, a0 mesmo tempo, como recurso-chave pesszainomico. Na verdade,
o conhecimento € hoje o Unico com significado. 1@didionais ‘factores de
producdo’ como o0s recursos naturais, mao-de-obra cepital, nao

desapareceram, mas tornaram-se secundarios. Elederpo ser obtidos

facilmente, desde que haja conhecimento. E o canketo, neste novo sentido,
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significa conhecimento como uma coisa util, comdonpara a obtencdo de

resultados sociais e econdémicos

PORTER (2001), por seu lado, destaca que ifitensidade da concorréncia mundial vem
aumentando e fica cada vez mais claro que os resuraturais e mao-de-obra barata ja néo
servem de base para avancos sustentav€iresce a importancia da especializacdo e da
inovacdo, dois aspectos decorrentes do posiciotamasmpetitivo realmente Unico e

diferenciado.

Com base neste contexto, um novo factor passour acagesiderado como vantagem
competitiva. A Aprendizagem Organizacional ao emweolmeios capazes de difundir o
conhecimento com o objectivo de solucionar probtncaar novos conceitos e transmitir
informacdes, tornou-se na vantagem competitiva agieorganizacdes precisavam. Nesse
sentido, um dos principais motivos que levam umgamzacdo a sobrevivéncia € a
sensibilidade ao meio ambiente, que representpacickade que a mesma tem de aprender e

se adaptar.

Desde a década de 70 COorRGYRIS ESCHON que este tema tem vindo a ser debatido, com
especial repercussdo na ultima década de 90. Ds/ezstudos tém, desde entdo, sido
publicados por autores com@m®RDRUCKER, PETER SENGE e ARIE DE GEUS, mostrando que
h& necessidade de as organizacfes se preocupamera aprendizagem e o conhecimento
organizacional, para fazer frente ao ambiente ¢jldmo, instavel e competitivo. Estes e
outros autores enfatizam que somente através desstesmentos, as organizacdes tém

condicOes para se manterem competitivas e de sobrem.

Actualmente, o Conhecimento tornou-se num activeaontornavel, sendo que a
Aprendizagem Organizacional se tornou numa fuldoadte de vantagem competitiva
sustentavel de longo prazo para as organizacOese Nentido, a propriedade intelectual é,

actualmente, determinante para o sucesso de uraairaigdo moderna.

As exigéncias de flexibilidade, ndo sendo iguaisagadas as organizagdes, aumentam na
medida em que aplicam tecnologias avancadas quiampa interdependéncia de tarefas, de
fases e funcbes e uma maior vulnerabilidade face exoos e falhas, enfrentando a
instabilidade e diferenciacdo do mercado ou quew&a mao-de-obra mais qualificada que
aspira a trabalho interessante, autonomia e delsamento profissional, tal como acontece
nas organizagdes hospitalares.
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Estamos, necessariamente, numa era em que a ma&parafissional do individuo, enquanto

recurso de uma organizacgao, e, consequentemenqtearen recurso de uma nacao, tem de se
inserir numa estratégia de desenvolvimento naciemabional. Nao pode visar apenas a sua
adaptacdo ao posto de trabalho, implicando antes ailteracdo na sua capacidade de

adaptabilidade e flexibilidade.

No mercado concorrencial moderno, a procura de posgdo de vantagem competitiva por
parte das organizacdes é indissociavel da proddedm®ens ou servicos diferenciados. Neste
sentido, a globalizacdo das economias e a emeggéhwi conhecimento como activo
indispensavel ao desenvolvimento e afirmacéo dganaracdes obriga-nos, numa analise de
factores que influem na determinacdo das vantaganpetitivas entre as organizacgoes, a ndo

poder subestimar a importancia deste recurso.

Os esforcos disciplinares para gerir os activadeostuais das organizacdo podem incrementar
a sua rentabilidade e fortalecer o relacionamenno @s clientes, na medida em que, ao dotar-
se as pessoas com mais conhecimentos, estas pogeimir uma melhor e mais rapida
qualidade no servi¢co prestado aos mesmos. Umaadddise de conhecimentos permite-lhes
determinar solucdes que déem resposta adaptaddesrgro Util as necessidades dos clientes,
de onde se pode afirmar que quanto melhor uma iaaygg© identificar e gerir o seu
conhecimento, mais rapidamente poderd tomar decisQeanto mais consolidado e
actualizado estiver o conhecimento, mais actuantganizacdo estara junto dos seus

clientes.

DE Geus (1999) refere que, encontrando-se as organizagdesfrentar uma crescente
competicdo num mundo de constantes mudancas, esténfe uma igualmente crescente
preocupacdo com a aprendizagem. A necessidade t@éaden como as organizacdes
aprendem e de como acelerar essa aprendizagene énh@r do que nuncaEP:ER SENGE
comentava no inicio da década de 90, que num neeglatlalizado e de grande competicéo,
o trabalho estd cada vez mais ligado a aprendizagenmelhores organiza¢bes do futuro
serdo aquelas que descobrem como despertar o empeahcapacidade de aprender dos

colaboradores, a todos o0s niveis da organizacao.

De um modo sequencial, através da revisdo datliterafoi-nos permitido identificar cinco
principais factores responsaveis pela actual pmartia do estudo da Aprendizagem

Organizacional:
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(1) o caracter global do conceito em si, ao ariclmbos os niveis de analise,

individual e organizacional;

(2) o caracter dinamico do conceito, que realcataraza de continua e permanente

mudanca nas organizacoes;

(3) a consciéncia crescente de que a Aprendizagegan@acional € a chave da
competitividade, a chave da adaptacao rapida azefienudanca,;

(4) a consciéncia da profunda influéncia que asdadpe imprevisiveis mudancas
ambientais tém sobre as organizacdes, 0 que imlieaestas possam, no sentido da
sua sobrevivéncia, aprender a um ritmo que equiparexceda a velocidade da

propria mudanca que ocorre no seu meio envolvente;

(5) a alteracdo da natureza do trabalho, que vaisemtido de uma crescente
importancia da gestdo da informacdo e do conhetimena aprendizagem como

esséncia do préprio trabalho, como nucleo da m@wiividade produtiva.

Podemos, portanto, afirmar que os factores ideatifis como responsaveis pela énfase
actual na Aprendizagem Organizacional delimitaraigente, o contexto em que emergem
o0 interesse e pertinéncia deste estudo. Efectivieneata-se de um conceito essencial no que

concerne a viabilidade de um qualquer sistema @aeional.

Sendo este o contexto onde se insere este eseld®waios enquanto Objectivo Principal o
de Compreender quais os Factores Facilitadores quesnsa reflectem na Aprendizagem
Organizacional, compreendendo de que forma a Organizacdo em esggle a
Aprendizagem Organizacional através da andlisepomsessos dAquisicaq Disseminacae
Utilizacdodo Conhecimento, tendo como vector ultimo a criaigdemoria Organizacional

- mais a frent@ebordado come€iclo de Conhecimento

Na abordagem entre aprendizagem individual e Ajpjzagem Organizacional, analisaram-se
0s modelos de RGYRIS ESCHON (1978) e de Bvis, DIBELLA E GouLD (1995). O primeiro é
abordado com o objectivo de dar conta da preocopagicente da passagem do estadio de
aprendizagem individual ao de aprendizagem orgeioizal, permitindo esta abordagem uma

compreensao da importancia dos processos de apagedi individual, a luz do processo de
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aprendizagem organizacional. Possui igualmententgagam de considerar que a estrutura

organizacional condiciona a possibilidade de ositag se tornarem actores da aprendizagem.

A abordagem analitica do modelo dews, DIBELLA E GouLD (1995), é estruturada por
forma a compreender a gestdo do processo de Apegwiin Organizacional através da
andlise do Ciclo do Conhecimento, no seio da orggéo de salde em estudo, com base nos
Factores Facilitadores.

Neste sentido, aborda-se, neste trabalho, um famodaseado na abordagem da
aprendizagem individual como factor premente daeAgizagem Organizacional, onde se

assume como ponto de partida de reflexdo, o0 moaho @s organizagdes aprendem.

Optou-se por analisar algumas das abordagensasdte Aprendizagem Organizacional, de
forma a construir uma matriz analitica adequadadise dos processos de mobilizacdo de
conhecimentos dos sujeitos no seio das organizaédesgumentacdo adoptada € que a
mobilizacdo de conhecimentos, por outras palaveasAprendizagem Organizacional,

constitui a variavel dependente.

O modelo tedrico seguido,eMis, DIBELLA E GouLD (1995), preconiza que a Aprendizagem
Organizacional é o auge maximo de um ciclo, o CadoConhecimento, constituido por
quatro estadios, Aquisicaqg a Disseminacap a Utilizagcdo do Conhecimento e por fim a
criacdo deMemdria Organizacional Este ciclo que leva a Aprendizagem Organizacjonal
depende de condi¢des facilitadoras e/ou inibidquees as organizacdes criam, com relacéo

directa ou indirecta nos diferentes estadios dto@ic Conhecimento.

Na analise proposta neste trabalho, foram agrupadatez essas condi¢des facilitadoras e/ou
inibidoras, denominados de Factores Facilitadoresnstituindo estes as variaveis

independentes que explicam a mobilizacdo de Comlesdto.
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Variavel dependente Variaveis independentes —
Factores Facilitadores

FF 1. Imperativo de analisar o meio externo

FF 2.Gapde desempenho

FF 3. Preocupacao com a medida/ indicadores
de desempenho

FF 4. Atitude experimental

FF 5. Clima de abertura

Aprendizagem Organizacional
FF 6. Educacao continua

FF 7. Variedade operacional

FF 8. Mdultiplos mentores/agentes de
aprendizagem

FF 9. Envolvimento das chefias e lideres

FF 10.Perspectiva sistémica

Figura 1. Varidveis em andlise

Deste modo, propfe-se um modelo de andlise da izagidib de conhecimentos e da sua
partilha e generalizacdo a organizacdo, nao seiegol os condicionalismos provenientes do
facto de se tratar de uma organizacdo hospitatateftle-se deste modo analisar quais 0s
condicionalismos existentes nesta organizacdo dodeespara o grupo profissional dos

enfermeiros, no ambito do Ciclo de Conhecimento.sHio desta abordagem, considera-se

nao existir aprendizagem organizacional sem apzagdm individual.

Assim, adopta-se a designacdo condi¢cdes organmeasiale aprendizagem para clarificar
como estas influenciam e condicionam a aprendizageganizacional. Ao nivel da
aprendizagem organizacional, esta implica que losrea sejam transferidos e generalizados,
para além dos sujeitos individuais, a outros sageijfue fazem parte do mesmo colectivo de

trabalho.
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Sendo este o quadro e as preocupacgbes que informmgresente trabalho, constitui
paralelamente, a razdo de ser da importancia deelguseja desenvolvido. A todo este
quadro, associa-se a constatacao do reduzido nidegresquisas académicas nacionais com

enfoque especifico na Mobilizacdo do Conhecimeatoanganizacdes de saude.

Neste sentido, pode-se afirmar que a premissairdo estudo € de que compreendendo os
Factores Facilitadores, melhor se procedera asandh Aprendizagem Organizacional. Sé
compreendendo como uma organizacdo aprende, sepossivel saber como acelerar essa

mesma aprendizagem.

O presente estudo esta dividido em cinco capit@oprimeiro capitulo caracteriza-se pela
exposicdo da problemética e apresentacdo dasigastifs. No segundo capitulo s&o

revisados e destacados aspectos conceituais teécmaesiderados importantes para as
definicbes e procedimentos adoptados na pesquisagamo tempo que se vai explicitando o
quadro tedrico-epistemoldgico no ambito do quatabdlho foi desenvolvido, terminando

com o delinear dos objectivos do estudo.

No terceiro capitulo é descrito e conceituado oodetde pesquisa adoptado, assim como
feita referéncia as diversas questdes metodologieaeferéncia, explicitando-se o tipo de
dados que foram recolhidos e a forma como forararszgdos. No quarto capitulo serd feita
uma apresentacdo dos resultados, com inclusdogiorelesses dados no préprio corpo do
texto (em vez de o remeter para anexos) numa ikentdé¢ valorizar a informacéo que ele
contém, procedendo a sua analise e discussaogenfaedo-se uma proposta de interpretacéo
dos significados que o conjunto desses dados parggerir. No quinto e ultimo capitulo,
expdem-se as consideracoes finais do estudo, adusOas, assim como as limitagcoes e

consideracOes para estudos futuros.
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CAPITULO Il —REVISAO DA LITERATURA

Numa época de mudancas aceleradas e de inovagieanpates, torna-se cada vez mais
importante que as organizacdes adoptem tecnologiammbientes propicios aos seus
colaboradores, de modo a aprenderem de uma fornsardpmda. Nao s6 os colaboradores
como também as organizacdes devem, de forma eapediquirir novas competéncias e

conhecimentos de forma a potenciar as oportunidgukesenham a surgir no futuro.

Nos tempos actuais em que o gradiente de velocidadetransformacdes tecnoldgicas e
sociais é extraordinariamente elevado, o Conhedonen sobretudo a sua antecipacao,
significa Poder e este permite liderar um Paispanido politico, um segmento de mercado

ou simplesmente uma Organizagao.

Em Portugal tem-se vindo a instalar um clima favera multiplicacdo de mudancas, que
devem assentar no desenvolvimento de arquitectdeasnformacdo que promovam e

facilitem uma aquisicéo, disseminacao, utilizac@emcao de Conhecimento em tempo real.
Este assume, actualmente, numa economia progressita global, o papel de recurso dos
recursos, estando a tornar-se o factor produtivticaey tornando-se numa das maiores

vantagens competitivas nos negocios.

Nos anos 80, RUCKER (1980) abordava o ambiente de mudancas, dizendoaqus a

Segunda Guerra Mundial, até a década de 70, a mé@noundial teve um crescimento
enorme e continuo, sendo um periodo de continuiegutevisibilidade. Esse crescimento ndo
foi motivado pela inovacdo, mas sim pela expansftednologia existente. Ele comentava
que na década de 70 se iniciou um periodo de &nbisls, que denominou de Era da
Descontinuidade, realcando que o ambiente de madatgmn parte da sua origem na
velocidade com que ocorre a evolugdo do conhecondmriOTTI (1996) mostra que, de

1950 a 1990, por cada 10 anos houve uma duplicdgadmonhecimento, enquanto que de

1990 a 1994 a duplicacéo ocorreu logo a cada dos. a

A consequéncia para as organizacdes é que elassitane de uma aprendizagem rapida e

continua, bem como a geragcdo de novos conhecimpatasse manterem competitivas. O
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reflexo para os colaboradores € a dificuldade dempenhar as evolugbes pela veloz
desactualizacdo dos seus préprios conhecimentea. dislacdo produziu impactos sobre as
empresas nacionais, que passaram por um momertrardgcao face ao grande ambiente
competitivo ocasionado pela abertura econémicardgrada de empresas multinacionais, com

tecnologias avancadas e grande poder financeiro.

Neste ambito, os membros de uma organizacdo, segbados, podem trazer mais valias
poderosas para a organizacao onde trabalham, mantto de forma Unica e decisiva para a
lideranca sustentada num ambiente competitivo. eNeshtido, a gestdo dessa forca de

trabalho devera atender as metas e objectivosgdai@aagdo como um todo.

A necessidade de estimular a criacdo de um cliganizacional propicio a conversao do
conhecimento individual em conhecimento colectisarge por forma a responder mais

eficazmente as solicitacdes do mercado, identificanseu valor real.

Neste sentido, podemos afirmar que a partilha dcgos activos do conhecimento a todos
0s niveis da organizacdo pressupfe a adopcdo dmnjomto de actividades que, pela sua

natureza, proporcionem a perseguicédo de um clirmaastimule.

O conhecimento enquanto recurso estratégico intahgkiste dentro das pessoas, pelo que
compete as organizagdes a criagdo de uma cultutalkdho que propicie a disseminacao
dos conhecimentos, por parte de toda a organizafamando que ha que estimular a
conversao do caracter individual do conhecimentomaganizacional, por forma a responder
mais activa e eficientemente as solucées do mereatds clientes, por diminuicdo do tempo

de resposta e melhoria da qualidade de tomadacikfide

2.1. Conhecimento

Um dos primeiros tedricos a observar a necessidaslerganizacées em se preocuparem com
0 conhecimento foi ®rERDRUCKER. No inicio da década de 90 criou o tertrabalhador do
conhecimentae, posteriormente, em 1993, afirmou que se estaeatrar nasociedade do
conhecimentona qual o recurso econdémico basico ndo era maapital, nem 0s recursos
naturais ou a mao-de-obra, mas simconhecimentono qual ostrabalhadores do

conhecimentaesempenhariam um papel central.
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DRUCKER sugeriu que um dos desafios mais importantes gga@ganizacdes daciedade
do conhecimentoera abandonar o conhecimento obsoleto e apreamderiar 0 novo
conhecimento, através da melhoria continua de taslasctividades, do desenvolvimento de
novas aplicacdes a partir dos seus proprios sugessoinovacao continua como um processo

organizado (RUCKER, 1999).

De acordo com BVENPORT E PRUSAK (1999), Conhecimento € uma mistura fluida de
experiéncia condensada, valores, informacdo carakx insight experimentado, o que
proporciona uma estrutura para a avaliagdo e incagfo de novas experiéncias e

informacdes. Neste sentido, o conhecimento é \alisto estar proximo da acgao.

A chamada Era do Conhecimento, denominacg&o curg@ad@TER DRUKER, baseia-se assim
no entendimento de que o conhecimento € o recuwsEOmico basico e a Aprendizagem

Organizacional, o canal de inser¢cdo do conceitcombexto organizacional.

Neste ambito, o Conhecimento e a Aprendizagem sgodmcarados como aspectos centrais
da actividade econ6mica, encontrando-se no ceatr@tehcdo de académicos e politicos. A
constatacdo de que as actividades baseadas nocitoeh®, nas competéncias e na
informac&o assumem uma maior importancia no cresgimneconomico dos paises, conduziu
ao aparecimento de conceitos como osEtenomia Baseada no Conhecimerdgode

Sociedade da Informacao

Nesse contexto, faz-se necessario distinguir Ingén de Conhecimento. ONAKA E
TAKEUCHI (1997), diferenciam estes dois conceitos, ressiitgne a informacao é necessaria

para que o conhecimento seja extraido ou construido

Segundo relatam ONAKA E TAKEUCHI (1997), diferente da Informag&o, o Conhecimenia “
respeito a crengcas e compromissasl seja, a aquisicao e ao dominio do Conhecionkge-

se uma accédo, e esta, por sua vez, remete a wbgedaspecificos, com significado. A
Informacdo € uma ferramenta para construcdo doecimento. Isolada ou agrupada, pode
compreender apenas uma relagéo, uma lista de dadosbjectivo maior. O Conhecimento,
ao contrario, ndo obedece a esta estatica, pasesstolvido com o0 processo evolutivo

humano de exercitar a verdade das coisas.

DAVENPORT (1998) reforca que aportante frisar que Informacéo e Conhecimento sao

sinbnimo&. Mais, “a Informacao € uma mensagem geralmente na fornuandgocumento ou
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uma comunicac¢ao audivel ou visiv&lomo acontece com qualquer mensagem, a Informnaca
tem um emissor e um receptor, tendo por finalidadedar o modo como o destinatario vé

algo, exercer algum impacto sobre o0 seu julgamegtmmportamento.

Quanto ao Conhecimento,AlENPORT (1998) cita que’(...) tem origem na cabeca das

pessoas. Valores e crencas sao partes integrardesodhecimento, pois determinam, em
grande medida, aquilo que o conhecedor ‘vé’, absoevconclui coisas diferentes nas
mesmas situacdes, e organizam o conhecimento ediofgios seus valores. Uma das razdes
pelas quais se acha o conhecimento valioso € questh proximo da accéo e se pode usar

para tomar decisfes acertadggal como defende GNAKA.

Segundo MNNAKA, importa, neste ambito, referir a coexisténcia di@s tipos de
Conhecimento numa organizacdo. O conhecimentootaeito conhecimento explicito,
defendendo que a criacdo de Conhecimento é umgs@amn espiral de interaccdes entre
essas duas vertentes. As interac¢des entre esteipds de Conhecimento é o que leva a

criacao de novo Conhecimento.

Esta distincdo, do Conhecimento dividido em duasgoaias, explicito e tacito, tem sido
amplamente empregue, segundoNNKA E TAKEUCHI (1997). PorConhecimentos explicitos
entendem-se aqueles que podem ser verbalizadagjais representam a parte objectiva e
estruturada do conhecimento, isto é, aquela que ped armazenada e compartilhada em

documentos, como por exemplo normas, registogdj\@ntre outros.

O Conhecimento explicif@egundo BNAKA E TAKEUCHI (1997), é algo formal e sistematico,
podendo ser expresso em palavras e niameros, fatdmemunicado e compartilhado sob a
forma de dados, férmulas cientificas, procedimemtndificados ou principios universais.
Pode ser processado por um computador, transnatetdronicamente ou armazenado num

banco de dados.

Como Conhecimento tacitalefinem-se os conhecimentos inerentes as pesst@ass, as
habilidades proprias de cada um, portanto, ndo pedeegistado ou transferido para outra
pessoa. O conhecimento deve ser propriedade dg, toolmecando no individuo, proliferando
por toda a organizacédo, constituindo deste modalesafio para a organizacao criadora de
conhecimento. Esta deve ser capaz de tornar o comé@to individual em conhecimento
organizacional (WNAKA E TAKEUCHI, 1997), possibilitando desta forma a criagdo de

Memoéria Organizacional
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Nesse processo de criacdo de Conhecimento, é emponperceber que os modelos mentais,
crengas, percepcoes, valores e emocoes, identfgaal NONAKA E TAKEUCHI (1997) como
dimenséo cognitiva do individuo, ditam as formagéeepcdo do mundo pelo ser humano,
que, por sua vez, influenciam as accdes e a dimagitiva do individuo, criando um ciclo
de interdependéncia entre o ambiente externo ereiraade pensar/ agir do ser humano.
Nessas circunstancias, ha, habitualmente, a trae8mi de dados originados do

Conhecimento explicito (DNAKA E TAKEUCHI, 1997) do emissor.

Deste modo, este conhecimento pode ser descodiferadbalavras e articulado na linguagem
formal (oral e escrita), sendo facilmente transim&ds Nesse caso, ha um privilégio do
enfoque tedrico, em detrimento do pragmatismo,eoppde levar o receptor da aprendizagem
a nao aproveitar a amplitude da percepcao fornepela emissor ou facilitador da
aprendizagem. Assim, MAKA E TAKEUCHI (1997) depositam as suas expectativas de

eficacia da Aprendizagem Organizacional tambémomhecimento que denominam tacito.

Dificilmente visivel e exprimivel para ser descadifio pela linguagem formal, o
conhecimento tacito integra conclusd@ssights e palpites subjectivos, agregando duas
dimensdes: a dimensao cognitiva, constituida podeles mentais, crencas, percepcoes,
valores e emocdes, e a dimensao técnica, formdd&mpawv how isto é, pelo conhecimento
técnico do individuo. E preponderante nas orgadascsendo dificil de ser explicitado e
compreendido, sendo pessoal e dificil de se fomamalio que dificulta a sua transmisséo e

compreensdo pelas pessoas.

De acordo, encontram-seANANA E Diz (2000), que defendem que as organizacoes
aprendem de uma forma tacita, enquanto se focatrabalho, e aquilo que aprendem pode

ser, e é-0 muitas vezdacitamente conhecido, comunicado e entendido

A ideia de que organizacbes pudessem aprendeidoorada como metafora pociEON

(1971). O trabalho do autor estrutura-se sobre m@statacdo de que a incerteza e a
instabilidade levariam as instituicbes a procuravas formas e arranjos na procura da
sobrevivéncia. Posteriormente,RAYRIS E SCHON (1978) aprofundaram essa ideia, mas

sempre como uma metéafora.

Na década de 90,laearning Organizatiorfoi disseminada, principalmente pcEN&E, que a

popularizou com a publicacdo da sua obhne Fifth Discipling tornando-a um dos campos
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mais promissores do estudo da transformacao oa@aiml. Junto com a qualidade total e a
reengenharia, a Aprendizagem Organizacional coropdpé das propostas de mudancas.

Segundo BNGE (2000), as organizacbes que aprendem sdo aquelague as pessoas

expandem continuamente a sua capacidade de alcasigasultados que verdadeiramente
desejam e anseiam. Nelas, novos e amplos modelpgrmamentos sdo desenvolvidos, as
aspiracdoes colectivas manifestam-se como um canjliute e as pessoas exercitam

continuamente como aprender juntas.

2.2. Aprendizagem Individual

Para que se possa entender a aquisi¢cao e a diag@mitio conhecimento, torna-se necessario
abordar a aprendizagem individual no seio da Apraigeém Organizacional, pela sua estreita
correlagdo com o conhecimento organizacional, uma que a aprendizagem envolve
aprender a ter dominio sobre algum tipo de contextion Destacam-se o0s estudos de autores
como KURT LEWIN, KiM, KOLB, ARGYRIS ESCHON, PETER SENGE, PETER DRUCKER, ARIE DE
GEus ENEVIS, DIBELLA E GOULD.

Nos anos 50, HSIMON propds a aplicacdo do conceito de aprendizagervidodl as
organizacdes. WRCH E SIMON foram 0s percursores mais representativos desfzogtia ao
desenvolverem, na Universidade Americana de Candgilon, um conjunto de trabalhos
sobre a Aprendizagem Organizacional numa persgectomportamentalista do tipo

estimulo-resposta @#bBERG 1981).

Esta nocdo foi retomada na década de 70 por umrnlrnasideravel de autores que, numa
perspectiva cognitivista da psicologia, se dedmmasaanalisar, nomeadamente, as relacdes
entre a aprendizagem individual e a Aprendizagega@zacional. Esta segunda corrente de
pesquisa sobre a Aprendizagem Organizacional, €auarpelos trabalhos derRAYRIS E
SHON, responsaveis principais pelo interesse de quelactnte esta abordagem é alvo.

Da mesma forma queeSGE (1997), Kim (1998) também parte do principio de que a
aprendizagem ¢é iniciada no individuo, ou sejanéd organizacado aprende através de seus
membros individuais e, portanto, é afectada diremtaindirectamente pela aprendizagem
individual”. No entanto, a Aprendizagem Organizacional ndopénas a ampliacdo da
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aprendizagem individual, mas um aumento significatho grau de complexidade para a
integracdo de um grande numero de individuos difese com as suas diversas

aprendizagens.

NONAKA (1997) enfatiza, igualmente, que 0 novo conhecimeomeca com o individuo.

Esse conhecimento, inicialmente pessoal, é absorp@la organizacdo e posteriormente
transformado em Memoéria Organizacional, ao serrpwado nos processos e tornado
acessivel aos restantes colaboradores. Numa oagaoizcriadora de conhecimento é

fundamental tornar o conhecimento disponivel agpohderiorizando-o.

O conhecimento individual é a parcela do conhecimeune se encontra nos cérebros dos
individuos. A sua principal caracteristica € a aoiia na aplicacdo: pode ser aplicado
independentemente dos tipos especificos de operagdeproblemas. Dados os limites
cognitivos dos individuos no armazenamento e atilip da informacdo, o conhecimento
individual é especializado e especifico a deterdosalominios. J& o conhecimento colectivo
refere-se a forma de distribuicdo e partilha dohesimento pelos membros de uma
organizacdo, encontrando-se armazenado em reg@edpnentos, rotinas e normas que
norteiam o comportamento, a forma de resolucaoral@dgmas e o padréo de interaccdo dos

membros da organizagéao.

bY

A aquisicdo de conhecimentndo se pode limitar a adicdo de novos elementos de
conhecimento a base de conhecimentos; € necese@ggrar o novo conhecimento ao
conhecimento ja disponivel, através da definicdorelacbes entre os elementos que

constituem o novo conhecimento e os elementosrjdzenados na organizacao.

Neste contexto, podemos afirmar que a Aprendiza@eganizacional se encontra em, e
muitas vezes € alcancada por, individuos e grupostudo, porque ndo é uma simples
coleccao de experiéncias de aprendizagem discratassim a aquisi¢cao colectiva de novas
percepcbes ou competéncias, ela pode ser infersmmea da aprendizagem individual que
ocorre na organizacao, visto que nem todas aspuigies e competéncias adquiridas pelos
individuos séo transferidas para a organizacaersamente, a Aprendizagem Organizacional
pode ser superior a individual, devido a capacidideombinacédo e ampliacdo dos efeitos da
aprendizagem do conhecimento e experiéncias dowidnds, através da cooperacao

quotidiana e dos processos de comunicacgao.
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SENGE (1997) refere que asofganizacdes sé aprendem através de individuos que
aprenderfy mas, apesar da Aprendizagem Organizacional dkgewnla aprendizagem

individual, esta € condicdo necessaria, mas naciete. Somente as organizacdes que
descobrirem como cultivar nas pessoas 0 compromisscapacidade de aprender, serdo bem

sucedidas.

ARGYRIS E SCHON (1996) afirmam que ha um paradoxo no facto de aergizagem
Organizacional ndo ser simplesmente a soma de dipagens individuais, sendo que, no
entanto, as organizacdes aprendem apenas atravéxuiriéncias e ac¢des de individuos.
Essa linha de pensamento é seguida par(K998) quando mostra que ha um estreito vinculo

entre a aprendizagem individual e a Aprendizagega@zacional.

Kim (1998) argumenta que a importancia da aprendizagdividual para a Aprendizagem
Organizacional € ao mesmo tempo, 6bvia e subtiliaplporque todas as organizacdes sao
compostas de individuos; subtil, porque as orgagbaspodem aprender independentemente
de qualquer individuo especifico, mas ndo indepgtedeente de todos os individuos.

Para alguns autores, as diferentes nocdes de Apagedh Organizacional, de organizacéo
qualificante e de organizacdo que aprende, entteaolpelas quais a problematica é
conhecida, sdo assumidas como sinénimos, enquatrtus @referem definir algumas linhas
de diferenciagéo.

Parece, no entanto, interessante introduzir dgsstide diferenciacdo. Um definido
nomeadamente poreRTON (1998) e por AGYRIS E SCHON (1996), distingue as abordagens
cientificas, que utilizam o conceito de Aprendizag®rganizacional, das abordagens da
consultoria em gestéo, que preferem o termo den@@gio aprendente (ou organizagédo que
aprende), sendo estas ultimas as que tém assuraido nglevo e divulgacdo nos escritos dos
autores da actualidade. Defendem esta posicdo etagBlp nomeadamente ERNANDES
(1998).

Outra distincéo é realizada entre, por um ladaoogeitos de Aprendizagem Organizacional
e de organizacdo aprendente (ou que aprende) epytny, 0 conceito de organizagéo
qualificante. Neste caso, o conceito de organizggatificante, de origem francéfona, remete
para uma abordagem de caracter micro e individjued, se debruca sobre as relacfes entre
aprendizagem individual e conteldo da actividaderalealho, no seguimento do principio

piagetianode que o conhecimento esta ligado a accao.
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Os conceitos de Aprendizagem Organizacional e danmacao que aprende, de origem
norte-americana, remetem para uma perspectiva deeten colectivo de aprendizagem,
alargada a toda a organizacdo. Nesta, assume-se contdicdo necessaria, mas nao
suficiente, a aprendizagem individual, integrand@smo eixos basicos de analise a relacao
das organizacdes com os ambientes externo e intepepel dos dirigentes, das experiéncias
passadas e dos fluxos de informagéo e comunicacAprmendizagem Organizacional.

Na literatura anglo-saxonica, acresce a utilizad@aois termosorganizational learninge
learning organization SENGE (1990) utilizou o termdearning organizatione mediatizou-o.

O termoorganizational learningé utilizado por outros autores conceituados nésiginio,
COmoO ARGYRIS E SCHON (1978),FioL E LYLES (1985),HUBER (1991) E COHEN E SPROULL
(1996). Nao obstante, da analise da literaturaaltasque os dois termos sao frequentemente

utilizados de forma indiscriminada, como se dergim@s se tratasse.

Neste trabalho perfilha-se a tese da distingdoeear perspectivas de abordagem da
organizacdo qualificante e da Aprendizagem Orgaigpnal, desenvolvendo-se,
fundamentalmente, a segunda, dado que a primerajoesa perspectiva, se encontra no
ambito das problematicas da organizacdo e do admtdé actividade de trabalho a nivel

individual, sendo o nosso objecto de estudo o tardmamico da aprendizagem.

Centra-se, entdo, a atencdo na diferenciacdo &nbordagens académicas e as abordagens
de gestdo da Aprendizagem Organizacional. A praofiean da Aprendizagem
Organizacional é antiga, todavia foi recentemenstrumentalizada, em especial a partir do

final dos anos 80, pelas perspectivas de gest#o,do novo contexto de competigédo global.

Estas, de uma forma normativa e prescritiva, cojectibos ideoldgicos e de manipulacdo de
gestdo, tendem a aconselhar as organiza¢cGes @rappar metodologias que Ihes permitam
melhorar 0 seu desempenho, na medida em que osdséerssores consideram que as
organizacdes que aprendem tendem a adaptar-se ra@iamente e a serem mais
competitivas do que as restantegRIRANDES 1998). Outros autores representativos desta
perspectiva sdo, nomeadamentar@N (1993) e 8NGE (1990), ainda que este Ultimo seja,

frequentemente, rotulado como integrando igualmamiieordagem académica.

No seio da abordagem académica os diversos aujoeeprofessam esta postura, apesar das
suas divergéncias, tendem a estar de acordo nepgiw de Aprendizagem Organizacional.
Definem-na enquanto processo (e ndo resultadopmula a compreender como no interior
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das organizacdes se constroi, organiza e inovadupéio de saberes, os quais sdo utilizados
pelos colaboradores no funcionamento quotidianorganizagao.

Mesmo no seio da linha cientifica da Aprendizagega@izacional, da qual sdo considerados
expoentes maximos R&YRIS E SCHON, FloL E LYLES E NEvis, DIBELLA E GOULD,
respectivamente, nos artigos publicados em 19785 £91995, constata-se a existéncia de
abordagens variadas, pouco integradas e resultdetadiferentes dominios disciplinares.
Existem outros modelos operacionais de avaliacdoagl@ndizagem nas organizacoes,
nomeadamente em A@PBELL E CAIRNS (1994) e RCHARDS E GOH (1995), os quais
apresentam uma orientacdo de gestdo de intervengddelos ndo desenvolvidos neste
trabalho.

Neste trabalho, optou-se pelo modelo dilsl DIBELLA E GouLD (1995) na medida em que

€ uma das propostas que, ao procurar conciliar reigmis linhas de teorizacdo da
Aprendizagem Organizacional, permite associar dsretites vertentes da formacdo de
saberes e da mobilizagdo de conhecimentos num enddaliagnostico, orientado mais para
a descricdo dos processos de Aprendizagem Orgamadado que para a medicdo de
comportamentos ocorridos na organizacao. O méaijordposta de /1S, DIBELLA E GOULD
(1995) € de, no seio da auséncia de convergériri@aesntre os autores que se dedicam ao
estudo destas matérias, apresentar um modelo apebhgue permite descrever 0s processos
de aprendizagem nas organizagcfes, ao incidiremuof@eo de analise nos Factores
Facilitadores que directa ou indirectamente interfecom todo o processo de Aprendizagem

Organizacional.

2.3. Aprendizagem Organizacional

Segundo Mvis E DIBELLA (1999) organizacdes sa@rfanjos complexos de pessoas nos
quais ocorre a aprendizagéne a Aprendizagem Organizacional é @apacidade ou os
processos dentro da organizacao destinados a mantenelhorar o desempenho com base
na experiéncia Os autores pretendem, desta forma, demonstrar apl organizacoes
aprendem a medida que garantem a sua actividadhitiva, ndo tendo de sacrificar a
quantidade e a qualidade da producdo em funcaopdendizagem, pois a experiéncia

quotidiana pode ser encarada ela propria como stensa de aprendizagemgWs, DIBELLA
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E GouLD, 1995) ou, melhor, como uma via de aprendizageapéispectiva destes autores,
todas as organizacdes passam por formas de a@gedizolectiva como parte integrante do
seu desenvolvimento, pelo que se pode tornar redwadalar entearning organizationpois

todas o sao.

Neste sentido, e segundo 0os mesmos autores, a dqgagam Organizacional pode ser
definida como aaquisicdo ou activacao colectiva de novas percepcpeevalecentes,
competéncias estratégicas ou processos de pensamentesposta a um ambiente externo

em alteracAdNEvIs EDIBELLA, 1999).

Para esses autores, a aprendizagem nao deixa denadarefa tanto quanto a produgéo, a
entrega de mercadorias ou 0s servi¢os prestadalsalfios de varios especialistas em gestao,
tais como, BTERS EWATERMAN (1987), KANTER (1998), GARVIN (1993), NONAKA (1997),
SENGE (1997) eDeE GEeus (1997) enfatizam o caracter estratégico do conEtio e
aprendizagem como factor chave para a competitieidande a capacidade de aprendizagem
das organizagcbes vem sendo apontada como uma eantagnpetitiva sustentavel, tal com
referido anteriormente. Desta forma, a aprendizagarace constituir-se numa caracteristica
fundamental pelas quais as organizacdes acumulampeténcias e habilidades e se tornam

competitivas.

Neste sentido, o conceito de Aprendizagem Orgaiozal; embora continue envolto em
controvérsia (BNTANA E Diz, 2000), tem vindo a ser alvo de uma atencao anes@®er parte

de académicos e praticosRESSAN& GUATTO, 1996), nomeadamente apds a publicacao do
best-seller de 'R SENGE (1990).

Uma analise da literatura sobre Aprendizagem Otrgaional, permite afirmar que esta se
concentra nas observacdes e andlises de processesvplvem as aprendizagens, individual
e colectiva, assim como na procura para compreeruieo acontecem a aprendizagem, 0s

processos de construcao e a utilizacdo do Conhetonfactores fulcrais neste estudo.

A compreensdo deste tema no seio da teoria orgimizd esta baseada num quadro de
referéncia, cuja base de conhecimento se centraomws valores e formas de entender o
mundo, as pessoas e as organizacfes. De entre pesiaistas que estudam sobre
Aprendizagem Organizacional destacam-sevISlE DIBELLA (1999),NONAKA E TAKEUCHI
(1997),KoLB (1997),Kim (1998),ARGYRIS (1993) E ARGYRIS E SCHON (1978). Para esses

autores, o processo de Aprendizagem Organizacimeabniza a formacdo de um espaco




O processo de A pre/?c//Zagcnz Organ/’zac/ona/ num /l'/osp/‘ta/

produtivo apropriado para que o trabalho se tomdacal de aprendizagem, com estruturas
mais flexiveis dos sectores ou unidades organimaisce das equipas, com novos padrdes de

pensamento.

Neste sentido, BNAKA E TAKEUCHI (1997), consideram que a Aprendizagem Organization
ocorre com mais intensidade quando a cultura azgaitinal (expressa nos simbolos, rituais e
mitos) valoriza o comportamento das pessoas queuf@m novos conhecimentos. Assim,
pode-se afirmar que a Aprendizagem Organizacioredtiéhnulada por mudancas ambientais
externas e por factores internos, sendo que estas dimensdes interagem de forma

complexa e interactiva e é nesta interaccao quegeneese sustenta o Conhecimento.

Na visdo de Wvis E DIBELLA (1999)E NEvis, DIBELLA E GouLD (1995), a Aprendizagem
Organizacional torna-se num processo social pedb agiideias criadas por um individuo ou
por um grupo ficam acessiveis a todas as pessaagaaizacao que trabalham juntas e, deste
modo, aprendem com base na experiéncia colectisaau@ores consideram que aprender
significa ganhar experiéncia, ganhar competénesdtar a repeticdo de enganos, problemas e
erros que desperdicam o0s recursos da organizagdgan&s e erros podem nao ser
propriamente criticos e talvez até resultem deuonstincias imprevisiveis, mas €

problematico deixar de aprender quando eles acamtec

A base tedrica de sustentacdo da teoria da Apregeliz Organizacional apresentada por
NEvIS, DIBELLA E GouLD (1995), considera as organizacdes como sistemasngggram
factores facilitadores de aprendizagem e que andiziagem desenvolvida pela organizacao &

uma via para manter ou activar os seus desempéakeados na experiéncia.

A aprendizagem é considerada como um aspecto teet@cumulacdo de conhecimento e

competéncias tecnologicas, de inovacdo e de crestimao nivel da organizacdo. Com

efeito, a Aprendizagem Organizacional permite gei@r@anizacbes se renovem, inovem e
beneficiem de vantagens de pioneiro. Paralelamantgrendizagem Organizacional é uma

fonte potencial de vantagem competitiva, na medidaque é essencial para a inovacao de
produto e de processo e para a diferenciacao deljmoe servigos.

Com efeito, as mudancas que afectam todos os nosrgaguerem que as organizacoes
reavaliem as suas percepc¢oes, valores e compott@sn@ra que possam reagir rapidamente
as novas condi¢des concorrenciais, lancando nowmliiws e servigos e/ou desenvolvendo
novos processos de producdo. Assim, a capacidasimaerganizacdo aprender de forma util
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constitui um requisito essencial de sucesso nanselarelagdo com o ambiente que a rodeia,

0 qual se encontra em permanente transformagao.

Nesse contexto de Aprendizagem Organizacional, wh€@mento é o foco da vantagem
competitiva no mercado. De acordo cormNXKA (1997) 'huma economia onde a Unica
certeza é a incerteza, a Unica fonte garantida datagem competitiva duradoura é o
Conhecimentb

Estudos desenvolvidos pop@.INS E PORRAS (1995) e MONAKA E TAKEUCHI (1997), de entre
outros, demonstram que as organizacdes mais bexdidas nesse ambiente tebuléncia
competitiva sdo aquelas que transformam em diferencial cotiygeta aprendizagem
desenvolvida no confronto aos desafios dos novopds.

Uma série de autores, onde se destacagyAIS ESCHON (1978), enfatizam a importancia da
Aprendizagem Organizacional como condi¢cado de sol@eeia organizacional em ambientes
instaveis e de mudanca. Argumentam que é necesyagicos membros da organizagdo
tenham convicgéo sobre a importancia da aprendizagera transformar as organizagées em

sistemas de aprendizagem, para fazer aconteaamnaformacdes necessarias.

Outros autores comdlanDY (1994), DE Geus (1999) e &NGE (2000) também dao
importancia a Aprendizagem Organizacional como &da se manterem competitivas e com
maior possibilidade de sobrevivéncia. A aprendizagde acordo com Ik (1998), significa
aquisicao de conhecimento e habilidades, abrangesdon dois significados: aquisicao de
habilidades, owknow-how que implica capacidade fisica de produzir alguanedo; e a
aquisicao d&now-why que implica na capacidade de articular uma coems@ conceptual
de uma experiéncia. IK (1998) destaca ainda que todas as organizacOesdaon,
consciente ou inconscientemente; algumas promovelibedadamente a Aprendizagem
Organizacional, desenvolvendo capacidades conwsteom 0s seus objectivos; outras, no

entanto, ndo fazem esforcos direccionados, addoitidbitos contraproducentes.

J& na concepcdo dea®vIN (1998) a organizacdo aprende quando esta capmcitaxdiar,
adquirir e transferir conhecimentos e a modificar seus comportamentos, para reflectir
novos conhecimentosiesights DoGsoN (1993) entende as organizacdes em aprendizagem
como a maneira pela qual elas acumulam e organizamwnhecimento em torno das suas
actividades, adaptam e desenvolvem a eficiéncianazgcional pela melhoria na utilizacao

das habilidades humanas. Ele expbe algumas premmsarganizacdo aprende mesmo
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quando erraapesar da organizacao ser composta de pessoaspedga@e como um togda
aprendizagem ocorre em todas as actividades da nizggdo em diferentes niveis e

velocidades

A esséncia da Aprendizagem Organizacional, seguBglony E PERKINS (1994), é a
capacidade que uma organizacdo tem de adquirieconbntos com a sua experiéncia e com

as experiéncias alheias, actuando para modificde-se&ordo com esses conhecimentos.

A organizacdo que aprende € uma organizacdo coracidape tle criar, adquirir, e
transferir conhecimento e de alterar o seu compudato, de modo a reflectir novos
conhecimentos e perspectiVéSARVIN 1993). Neste sentido, para este autor, as orggigza
deste tipo dependem da capacidade de criacaozacéid eficaz do conhecimento.

Para GQRVIN (1998) alearning organizatioré aquela particularmente habil na aprendizagem
do conhecimento organizacional, em que, a apregeliizando é meramente reactiva mas
intencional e oportuna, criando flexibilidade elidgde para que a organizacgéo trabalhe com
a incerteza. As pessoas consideram-se capazegatengeas formas de criar os resultados
gue mais desejam, sendo que as mudancas caminth@ua l@do com a aprendizagem criando

raizes, levando, desta forma, a criacaMdendria Organizacional

Este autor destaca, deste modo, que para atenelags estas necessidades de mudancga,
muitas organizacdes comegam a incorporar a capicida adquirir continuamente novos

conhecimentos organizacionais.

Para MNAKA (1997), a organizacdo criadora de conhecimentogéela que inova
continuamente, que usa de inteligéncia para caeasiformas de conhecimento, tornando-as
fontes de conhecimentos tecnoldgicos aplicadas reduips e processos. E ainda, que esse
conhecimento encontra-se dentro da organizacdoutelobem todos os sectores, sendo
posteriormente incorporado no seu potencial. Eantet € preciso criar um senso de
comprometimento entre o colaborador e a organizaguorando ao maximo essa relacao

simbidtica.

Na mesma linha de pensamenigvis e DBELLA (1999) apresentam a organizacao que
aprende como aquela que possui a capacidade deadams mudancas que ocorrem no seu
ambiente e de reagir as licbes trazidas pela épma por meio da alteracdo do seu

comportamento organizacional.
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No que se refere a Aprendizagem Organizacionakmontedrico fornecido por estes autores,
aponta a existéncia de trés perspectivas de congiteaelo assunto. A primeira perspectiva é
identificada comonormativa e considera que a Aprendizagem Organizacionaradg a
partir da accao estratégica e da interaccdo estreomponentes da organizacdo, existindo
uma relacdo de dependéncia entre cultura e apegailiz organizacional. Além deiSsE
(2000),GARVIN (2000) e outros estudiosos sao adeptos destajgae

A segunda perspectiva de entendimento das orgéegage aprendizagem é a
desenvolvimentalsegundo a qual as organizacbes passam por astigiaprendizagem ao
longo do seu processo de desenvolvimento orgaoizalci registando-se uma evolugéo
paralela entre a aprendizagem e a cultura orgaairc Estudiosos COmoRSYRIS ESCHON

(1996) compartilham deste modo de pensar.

A perspectivacapacitacional € a terceira forma de compreender as organizadeées

aprendizagem. SegundoeWs E DIBELLA (1999), Aprendizagem Organizacional € um
conceito Obvio, existindo uma relagéo intrinsedaeeaprendizagem e cultura organizacional.
O cerne da questdo estaria em entender como, quandque se aprende na organizacao,

destacando-se o0 que 0s seus colaboradores sdesagaaprender e como aprendem.

Dessa forma, uma estratégia valida para as orgdi@gaprendentes consiste exactamente em
estimular a propagacgédo, principalmente a comunicagas informacfes oriundas do
conhecimento explicito, adoptando iniciativas fagnae aprendizagem, e, sobretudo,
facilitando a formacao do conhecimento tacito. Estasmissédo, apesar de mais dificil, pode
ser realizada pela experiéncia, observacdo, inutagdpratica do aprendiz. Uma vez
estimulado e consciente da sua importancia parapendlizagem Organizacional, o
colaborador pode ser agente de mudanca na orgaajzactuando em equipas que estardo
constantemente em comunicacédo e partilhando canbatd, 0 que concorre para a eficacia

organizacional.

Organizagbes que sao incapazes de reter experidecessitam de reinvestir recursos, por
forma a ganhar novamente a competéncia perdidaadqua aprendizagem néo ocorre ao
nivel organizacional. Organizacdes que tém capdeidficiente de aprendizagem e optam
pela reducdo de quadro como técnica de gestdo ptefeoustos muito elevados a longo

prazo.
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E este o raciocinio que se considera estar nadasspressupostos teoricos da abordagem de
NEvIS, DIBELLA E GouLD (1995) sobre a Aprendizagem Organizacional. Aamagacoes,
enquanto sistemas de aprendizagem, sdo condicernmala cultura organizacional, onde
coexistem factores que facilitam e/ou inibem a mgimgem e de onde decorrem uma

variedade de estilos de aprendizagem.

Destaque-se, desde ja, a proximidade desta abonda@® a de AGYRIS ESCHON, onde é a
estrutura organizacional que condiciona a posdddk de desenvolvimento dos processos de
aprendizagem. Se emRAYRIS ESCHON (1996) se admite uma forte influéncia da cultura,
estratégias e estruturas organizacionais na Apragein Organizacional ASTIAGO, 1999),

em Nevis, DIBELLA E GouLD (1995) o ponto de partida é ele préprio supra-iddi&l, no
sentido em que a Aprendizagem Organizacional € emdnieno colectivo que tem uma
existéncia autonoma dos individuos, pois 0 seuetmlt mantém-se na organizacao face a
rotatividade externa dos sujeitos. Entendem-seuas dbordagens como complementares no
sentido em que o modelo deWs, DIBELLA E GouLD (1995), se focaliza mais nos factores
gue remetem para a mobilizacdo de conhecimentgsaato o modelo de 6 YRIS ESCHON

(1996) se focaliza mais na producéo de saberes.

Este conceito leva a entender que o conhecimente sler compartilhado e disseminado
dentro das organizacgoes, pois a centralizacdolwky speracional das organizacdes nao pode
estar na cabeca de poucos. Isto fadara a organizaga insucesso, a inseguranca
administrativa, pois se toda a estrutura da ed#icalo conhecimento organizacional estiver
alicercada em poucos pilares, com certeza a faltaaldum deles pode provocar o
desmoronamento. Assim, a aprendizagem envolve aeimartomo se processam a
experiéncia e o conhecimento, pois, enquanto an@agdes funcionarem, a experiéncia nao

tera fim e, consequentemente, a aprendizagem taméeém

2.4. Ciclo de Conhecimento

A literatura da aprendizagem organizacional teno sdtudada de diversos modos, por
autores como BBER (1991), GRVIN (1993), Nevis, DIBELLA E GouLD (1995). Um desses
estudos foi o conduzido poruger (1991) que propbe uma construcdo de quatro estadio

considerados como essenciais para 0 processo el@dgagem organizacionaquisicao do
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conhecimento— que € o desenvolvimento ou criagdo de habilidadesights e
relacionamentos — foco a nivel individudisseminacdo do conhecimenrtajue ocorre pela
partilha do que foi aprendido, a qual conduz a s@mtendimentos e novos interpretacdes —
foco a nivel organizacionaitilizacdo do conhecimente a qual permite a integracdo da
aprendizagem de tal modo que se torne amplamesperdivel e possa ser generalizada para
novas situacdes — foco a nivel organizacional, ralfiente a criacdo denemoria

organizacional- foco a nivel organizacional.

Com base neste trabalho dedB@GEHUBER (1991), e por defenderem que este processo nao
era linear, pois, designadamente, a aquisicdolEresando se limitava a primeira fase, sendo
transversal a todas as restantesyi] DIBELLA E GouLD (1995) conceberam um ciclo da
aprendizagem organizacional formado por trés desseslios: Geracdo ou Aquisicdo do

Conhecimento, Disseminacédo do Conhecimento e Ustodbecimento.

Neste trabalho, ambas as abordagens foram congigeatalo sido, com base no ciclo de
NEVIS, DIBELLA E GouLD (1995), desenhado um ciclo - Ciclo de Conhecimemtanstituido
pelos quatro estadios deubERr (1991), onde se encaram os diferentes estadios cona
cadeia, onde se evidencia a forma interdependente se relacionam. A interpretacdo deste

ciclo passa por inseri-los num unico processo ¢gjlabda Aprendizagem Organizacional.

Dizer que ocorreu aprendizagem significa dizer goe novo conhecimento ingressou no
sistema organizacional, disseminou-se atraves taldp sido absorvido. Ao ser utilizado, é
incorporado nos processos, tornando-se, deste npodpriedade da organizacdo ao estar
sempre acessivel, criando-se desta formamesndria organizacional A ocorréncia da
Aprendizagem Organizacional exige a realizacdmdes 0os quatro processos que compdem

o ciclo. O Ciclo do Conhecimento encontra-se es@tieadto na figura 2.

Ciclo do Conhecimento

Nivel individual Nivel Organizaciona

Aquisigéo do Disseminacao do Uti!izagéo do (Criacdo de Meméria
(onhecimento |I[I::> (onhecimento |I]|:‘\> (onhecimento |I[I::> Organizaciona[

Fig.2 —Ciclo do Conhecimento
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Como ficou demonstrado pela revisdo da literatlnardada, ha condi¢des inibidoras que,
com maior ou menor forga, impedem o desenvolvimdotoprocessos de aprendizagem. Nao
obstante, € um processo que tem sempre como pegartida a aprendizagem individual. A
questdo que se coloca é da transposicdo desta pdavel organizacional. Sdo os diversos
factores facilitadores que vao condicionar o tigotnsferéncia possivel, em determinado
contexto organizacional, da experiéncia individpata aMemaria Organizacionalsendo
que a generalizacdo da Aprendizagem Organizacidiealh como a mobilizacdo dos

conhecimentos, podem ser incentivadas ou dificatgueblos mesmos.

Seguindo o raciocinio exposto, e acrescentando-antgriormente elaborado com base na
revisdo da literatura, a Aprendizagem Organizatighasustentada pela aprendizagem
individual, dependendo ambas de diversos factore®mntes a propria organizacdo, mais ou
menos propicios ao seu desenvolvimento, difuséenerglizacdo. Neste ambito, os sujeitos
sdo os actores do processo de Aprendizagem Orgamah por via do seu processo de
aprendizagem individual, onde, quer na aquisicdcal®res, quer na sua disseminacao e
utilizacdo, quer ainda na sua traducdo em memdgan@acional, sdo condicionados por

diversos desses factores.

Existe uma dinamica de reciprocidade entre as d@a@gens individual e organizacional, em
que os diferentes niveis de aprendizagem se eacorgobredeterminados pela propria
organizacdo. Por um lado, esta esta na sua origeporeoutro, constituiu igualmente
resultado no sentido em que 0s processos de apagedia contribuem para a sua constante

estruturagao e reestruturagao.

Neste sentido, tambémoNAKA E TAKEUCHI (1997) questionam como 0 conhecimento

individual é transposto ao nivel organizacionalsdzlas em praticas de informacao e

comunicacao, estes autores postulam diferentesafoda criacdo e transmisséo dos saberes
entre os trabalhadores de uma organizacao, serelpaja eles o processo da-se através da
espiral do conhecimentoNesta, o conhecimento técito € mobilizado e adpli

organizacionalmente através de quatro formas deecséio:

1. socializacdo transformacdo do conhecimento tacito em tacitoatravés das
interaccdes entre pares processa-se a transmissiu daber tacito detido por um ou

mais sujeitos a outro(s), criando-se um saberlipadid, igualmente tacito;
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2. explicitacdo transformagdo do conhecimento tacito em explieitamplica um
processo de formalizacdo em que 0s sujeitos reupfrequentemente, a metaforas,
desenhos e imagens, constituindo o processo cleatvardsmissdo dos conhecimentos,

base do saber conceptual ou teorico;

3. combinacaotransformacdo do conhecimento explicito em eitplie cria-se um novo
saber sistematico resultante do didlogo entretesjea posse de fontes de informacao

complementares;

4. interiorizacdo transformacao do conhecimento explicito em taeitmplica a partilha
dos saberes e integracdo por toda a organizagaanttp-se assim parte integrante da
sua cultura, que se inicia no nivel individual, gabindo, cristalizando em niveis
ontolégicos superiores, cruzando fronteiras ergrtoses, departamentos, divisdes e

organizacoes.

A criacdo e partilha de Conhecimento constituerivideides intangiveis que ndo podem ser
supervisionadas nem forcadas. Ocorrem, apenas quad individuos cooperam
voluntariamente (8rRvALHO, 2003). Neste sentido, a gestdo participativaarganizacoes
contemporaneas promove a transferéncia da apreedizandividual para a organizacional,
ao facilitar o intercambio de informacdes e expaiigs entre os colaboradores nas praticas de
trabalho e os processos decisorios.

Os caminhos a trilhar nesta forma de gestdo palbemmento sdo apresentados poxHW
(2000), ao defender que sO se torna possivelcaar"um ambiente de aprendizagem
interactiva na qual as pessoas transfiram prontat®em conhecimento, internalizem-no e

apliguem-no para criar novos conhecimeritos

Neste contexto, e segund®\ENPORT E PRUSAK (1999), o objectivo da Disseminacdo do
conhecimento é apresenta-lo de forma acessivelgaesdele necessitem, transferindo o
conhecimento que esta nas mentes das pessoasogaraetitos, banco de dados e outras

formas estruturadas, por forma a torna-lo orgawizad mais claro possivel.

Algumas formas de transferéncia e disseminacéootecimento sdo bastante formais,
enquanto que outras se caracterizam pela inforag#idSegundo AVENPORT E PRUSAK
(1999), a informalidade € defendida como sendolaan&rma de transmitir efectivamente o

conhecimento. Argumenta que as organizagbes camtrgiessoas brilhantes, no entanto,
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infelizmente, isolam-nas ou sobrecarregam-nasatalitno, deixando-lhes pouco tempo para
pensar e partilhar. Ele resume as estratégiasadsniissao do conhecimenteni descobrir
maneiras eficazes de permitir que os individuoyermsem e escutem o0 que se tem a'tizer
principal maneira de transmiti-lo da-se de formpoetinea e nao estruturada, através de

conversas entre pessoas.

Observa-se que tanto os meios informais como osdisrsdo utilizados para a disseminacgéo
do conhecimento, sendo os informais mais adequad@nsmissdo do conhecimento tacito.
Os meios formais e a tecnologia, por sua vez, sfmritantes para a disseminacao do
conhecimento explicito. O importante da questao ree@essidade de que a disseminacgéo
ocorra de forma eficaz e que todos os membros da arganizagdo internalizem o

conhecimento e o utilizem.

Para &NGE (2000), um ponto fundamental a ser levado em ders¢do para utilizar a
aprendizagem nas organiza¢cdes como um diferenoiapetitivo, € o trabalho em equipa,
tratando-se de uma forma diferente de cooperagio, & dependéncia da exceléncia do
trabalho individual de cada um, dos resultados eagi@cidade de os individuos trabalharem

em conjunto.

NEVIS, DIBELLA E GouLD (1996) confirmam que a maioria dos estudos solprefdizagem
Organizacional se tem preocupado mais comguasicaode conhecimento e em menor grau
com adisseminacaalo conhecimento adquirido. Entretanto, sabe-seomeabre 0 processo
de assimilacdo e utilizacdo, que segundesek (1991) € tido no final comanemdria
organizacionale também, como o estadio no qual o conhecimertirisa institucionalmente

disponivel e ndo propriedade de determinadas pessogrupos.

Porém, na nossa opinidao, os estudos de Aprendiz&yganizacional devem-se preocupar
com os quatro estadios do processo, visto que igigé@p, a disseminacao e a utilizacdo do
conhecimento sdo uma dinamica ciclica da transfpéimae informacdes em conhecimento
para serem utilizados da maneira mais facil, rapdaficaz pelos colaboradores da
organizacao, proporcionando com isso, melhorestagias.

Neste sentido, podemos afirmar que os processApr@adizagem Organizacional, apesar de
terem como ponto de partida a aprendizagem indijdi#o processos organizacionais, que
se constroem pelo desenvolvimento de um sistenrafdeéncias comuns aos trabalhadores

das organizagBes. As organizacdes ndo possuemragrebas possuem algum tipo de
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sistemas cognitivos dememorias na medida em que desenvolvem as suas ideologias a
longo do tempo. Estes sistemas de referénciasaampliquer na sua constituicdo, quer na sua
manutencao, dinamica, trocas, dialogos e confroatde 0s saberes dos colaboradores e a
sua integracao, apos consenso e validacamapas cognitivogspecificos das organizacbes
(ARGYRIS ESCHON, 1996).

Os mapas cognitivoou mapas mentais organizacionassio definidos enquanto quadros
organizados que definem as caracteristicas darssteganizacional através de padrbes e
principios estruturadores, os quais ilustram ardigigendéncia existente entre as partes, que
orientam a accéo dos trabalhadores e as suas dakdi de relacionamentoRAYRIS E
SCHON, 1996).

O conceito de estrutura organizacional de™MBERG (1995) permite ilustrar o que esta aqui
em causa. As estruturas organizacionais assumefigu@gdes diversas entre organizacgoes,
sdo dindmicas e mutaveis, ainda que sejam codgstupor tracos, que se mantém
independentes dos sujeitos que as integram, coropond quadro definido que tende a
manter-se e a limitar as mudancas implementadasste sentido que se utiliza o conceito de
mapa cognitivgpara designar as normas e regras (como é o casorgisigramas ou das
instrucbes de trabalho) e as rotinas instituid@asanganizagfes, as quais constituem os seus

principios estruturadores.

O conceito denemoria organizacionad¢ entendido, nesta perspectiva, como o repositiario
conhecimento adquirido, através das normas lggicabres e rituais que regulam o
funcionamento quotidiano das organizagfOes. Tratdeseim conjunto de regulacdes que
orientam as organizac¢des, sem que, muitas vezeas,tmaconhecimento explicito e acessivel
por parte de todos os trabalhadores acerca dasaseS@o produzidas pelos sujeitos que as
integram e, independentemente da permanéncia odesies nas organizacdes, adquirem e
preservam um dinamismo e uma légica proprios, dentes do contexto organizacional onde
se criam e consolidam. Remete deste modo para c@mnf@s organizacionais que se
encontram em constante processo de construgcaomsteg;do, ao integrar os contributos das

experiéncias presentes no capital acumulado dasiérpias passadas.

Partindo deste tipo de raciocinio analogico, a Agrzagem Organizacional tem lugar quando
as accles ou as mudancas desenvolvidas por dedéorisujeitos, no seio das organizacgoes,

sdo seguidas de alteragbes cognitivas e comportaisieor parte ou pela totalidade dos
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colaboradores e concretizadas em mudancas obseredwaliversas areas das organizacoes.
Estas sdo integradas maemoria organizacionahtravés das interacgdes, da troca e dos

didlogos estabelecidos entre os colaboradoresioaa®rganizacao.

Segundo ARGYRIS E SCHON (1996), aMemdria Organizacionaktonstitui um dos recursos

chave dosnapas cognitivogxistentes nas organizacdes, ao remeter parapa do passado

da organizagdo. A memoria organizacional pode dremege apenas memorizada na mente
dos individuos ou em ficheiros e documentos ouaind memodria dos computadores.
Também estes autores defendem que integra frequemnte informacao inacessivel a maioria
dos sujeitos, sendo um dos objectivos propostos peltente operacional desta corrente,
reunir a informacao inacessivel num quadro orgaoizzapaz de satisfazer os objectivos de

aprendizagem e de actuaca®GXRIS ESCHON, 1996).

As organizacbes precisam de ter a capacidade d& caonhecimento, dissemina-lo

internamente e incorpora-lo nos produtos, senkgsistemas. A memaria organizacional esta
presente quando se observa que nas organiza¢daaoi@narios mudam, as liderancas se
modificam, mas existe sempre uma memdria remanEscge preserva comportamentos,

normas, valores e modelos mentais.

“O conhecimento acumulado externamente € compaddhde forma ampla
na organizagao, armazenado como parte da base ddecimentos da
empresa e utilizado pelos envolvidos no desenvehton de novas
tecnologias e produtos. Ocorre algum tipo de cosd@ere este processo de
conversao — de fora para dentro e para fora novamesob a forma de novos
produtos, servicos ou sistemas, € a chave parandateds motivos do sucesso

das empresas japonesag$NONAKA E TAKEUCHI, 1997)

Segundo MWBER (1991) ‘Uma organizacdo aprende se, através do processameat
informacéo, a gama dos seus comportamentos poisrfoiaalteradd, de onde se denota a
focalizagcdo apenas na aprendizagem organizacionadioe na aprendizagem individual.
ARGYRIS E SCHON (1996) reforcam esta focalizagdo ao dizer quard que seja
organizacional, a aprendizagem que resulta da aedlorganizacional tem de se tornar
contida nas imagens da organizacdo existentes naiste®m dos seus membros e/ou nos
artefactos epistemoldgicos (0os mapas, as memoérias grogramas) contidos no ambiente
organizaciondl. ATTEWELL (1992) acrescenta ainda um contributo importaraea pesta
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distincdo quando estabelece que drganizagdo aprende apenas na medida em que as
capacidades e os critérios individuais se tornarmaspntes nas rotinas, nas praticas e nas

crencas que perduram para além da presenca dosithads que as originardn
Segundo $ATA (1997),

“primeiro, a Aprendizagem Organizacional ocorre aés de percepcoes,
conhecimentos e modelos mentais compartilhados.imAssendo, as
organizacbes podem aprender somente na velocidadgue o elo mais lento
da cadeia aprende. A mudanca fica blogueada, a memqee todos 0s
principais tomadores de decisdo aprendam juntosham a compartilhar
crengcas e objectivos e estejam comprometidos enartams medidas

necessarias a mudanca”.

Segundo o mesmo autor (1997 ,aprendizagem € construida com base em conhetise
experiéncias passadas - isto €, com base na menfdrizemoria organizacional depende de
mecanismos institucionais (por exemplo, politiestratégias e modelos explicitos), usados

para reter conhecimento”

2.5. Factores Facilitadores

Numa estrutura organizacional favoravel a apreggizg a qual assume uma configuracdo de
caracter organico, os enganos, as ameacas e @ddsifles ndo dao origem a fugas, nem a
dissimulacdes, mas a confrontacdes e discussGegjudds emergem as resolucdes. Porém,
este ndo € um processo linear. Exige, entre ootradicoes, uma grande motivacao por parte
dos trabalhadores e vontade de mudanca, particetdenncentivada pelos dirigentes. Estes
factores que propiciam a analise organizacional d&gignados por Factores Facilitadores
(ARGYRIS ESCHON, 1996; NevIs, DIBELLA E GouLD, 1995), factores esses que condicionam a

Aprendizagem Organizacional, ao facilitarem e/ohbiira aprendizagem.

Tal como abordado anteriormente, este € o racmajoe se considera estar na base dos
pressupostos tedéricos da abordagem devis\ DIBELLA E GouLD (1995) sobre a
Aprendizagem Organizacional, de onde desenvolvenammodelo operacional que permite

descrever os processos de aprendizagem nas orgfzasza

30



O processo de A pre/?c//Zagcnz Organ/’zac/ona/ num /l'/osp/‘ta/

O modelo proposto por estes autores, resulta deestmdo empirico que os autores
desenvolveram com o objectivo de facultarem as nizggbes instrumentos que lhes
permitissem compreender o seu sistema de apreedizaf) um modelo suportado por uma
analise em empresas com praticas exemplares dedgagem, nomeadamente no dominio
da resolucdo de problemas ABIAGO, 1999). Saliente-se, porém, que apesar da
operacionalizagdo proposta ser, fundamentalmenge, parspectiva dos autores, um
instrumento de diagndstico, ndo assume uma venmemieativa, nem de gestdo. Propde uma
interpretacdo das organizacbes como sistemas dmdipsgem atravées de uma analise

meramente descritiva.

O modelo é concebido e organizado em torno deedxis: as OrientagBes da Aprendizagem
e os Factores Facilitadores da aprendizagem. Asepas sao definidas a partir dos conceitos
de cultura e subculturas organizacionais no serdgidogue estas moldam a aprendizagem,
resultando daqui uma diversidade de estilos dendj@a@gem correspondentes a respectiva

diversidade cultural.

Ja os Factores Facilitadores decorrem das estsutypeocessos que pautam o funcionamento
quotidiano da organizacao, os quais podem apaoiegntivar ou limitar a aprendizagem — séao
factores condicionadores, quer do grau de facidad dificuldade com que a aprendizagem
ocorre, quer da quantidade e qualidade da apregatizaefectivamente existente na

organizacao.

Neste sentido, os Factores Facilitadores, refle@dorma pela qual a aprendizagem ocorre
dentro da organizagdo. Os padrdes que definemlo @staprendizagem de uma determinada
organizacdo, representam as praticas de aquisiggseminacdo e uso do conhecimento,
sendo, ainda, identificados os niveis de aprendimagxistentes na organizacdo. Nesse
contexto, representam os elementos que ajudaneadantos processos de aprendizagem, ao
compreender os seus condicionantes. Os Factordgdeaces estdo apresentados no quadro

1 da pagina seguinte, segundo o Modelo do Sistemgendizagem Organizacional.
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Quadro 1. Modelo do Sistema de Aprendizagem Orgarazional

Factores Facilitadores de aprendizagem organizaciah

1. Imperativo de analisar o0 meio externo

Reunir informacdes sobre as condicdes e praticas
exteriores; procurar compreender 0 meio-ambiertier ex
em contraste com o ambiente interno para lhe refgpata
forma mais adequada

2. Gap de desempenho

Percepcéo partilhada de wap existente entre o
desempenho actual e o desejado; pequenas falhas no
desempenhag@psnegativos) encaradas como
oportunidades para aprender, isto é, para se d@geram
novas competéncias que ajudem a ultrapassar cepnabl

3. Preocupacédo com a medida/ indicadores de
desempenho

Esforco consideravel despendido na definicéo e daedie
factores-chave quando se desenvolvem projectazados
e em novas areas; esforco para se estabeleceredamed
especificas e quantificaveis; discussao acercacdostados
como uma actividade de aprendizagem

4. Atitude experimental

Preocupacéo em incentivar a experimentacao
(tentativa/erro); apoio ao desenvolvimento de novas
desafios; curiosidade sobre como tudo funcioné&fadizas”
sdo aceites, ndo sao punidas; as mudancas nossoscke
trabalho, politicas e estruturas constituem uma
oportunidade de aprendizagem. As chefias passarasas
0 processo de producdo como local de aprendizagdm o
os trabalhadores podem experimentar novas formas de
realizar.

5. Clima de abertura

Acesso a informacao com a criagdo de canais de
comunicagao abertos dentro da organiza¢do; osqmaisl e
erros sao partilhados, ndo escondidos; debatefi@é@sdo
maneiras aceitaveis de resolucao de problemas;
aprendizagem informal pelas situa¢cfes quotidiaaes;
sugestbes sao aceites; ha possibilidades de stz
experimentar outras situacées de trabalho

6. Educacao continua

Compromisso por parte da organizacdo no sentido de
educar todos os trabalhadores; apoio ao crescingento
desenvolvimento de todos os trabalhadores, nd@apes
suas areas de actuacao laboral, como igualmenteagsou

7. Variedade operacional

Variedade de métodos, procedimentos e sistemas;
apreciacéo da diversidade; definicbes pluralistieas
competéncias e, por isso, maior capacidade destspo
uma diversidade de estimulos e interpretacfes

8. Multiplos mentores/agentes de aprendizagem
Novas ideias e métodos avangados pelos traballedere
todos os niveis; quanto mais mentores/defensores a
organizacao tiver para introduzir alteracdes, mapgda e
facilmente a aprendizagem se desenvolve

9. Envolvimento das chefias e lideres

Os lideres que especificam a visao da organizagéend
estar dedicados a sua implementacao, interagindo,
frequentemente, com os restantes trabalhadores da
organizacdo. As chefias devem estar verdadeira e
activamente envolvidas na implementacéo desta visédo
estratégica

10.Perspectiva sistémica

Interdependéncia das unidades organizacionais; 0s
problemas e as solu¢fes sdo encarados em termos de
relacdes sistémicas entre os processos; ligacfiesasn
necessidades e objectivos da unidade e as neaEsigla
objectivos da organizacdo

Quadro 1. Adaptado de Nevis, DiBella e Go{il€95)
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Analisando os Factores Facilitadores, segundwi\ DIBELLA E GouLD (1995), estes

remetem para as condigcbes que constituem as @agutuos processos que facilitam ou
inibem, quer do ponto de vista qualitativo, queamiativo, a aprendizagem, dando conta da
forma como esta € efectivamente realizada. Estegys@éricos, podendo observar-se em

qualquer organizagao, independentemente do estiépendizagem.

Considera-se com BVIs, DIBELLA E GouLD (1995) que as consequéncias destes Factores
Facilitadores no dominio do desenvolvimento cogaitdos sujeitos, da sua vontade de
mobilizar o conhecimento em competéncias e de @rgbpar a0 grupo e a organizacao,
ficam dependentes de um conjunto de factores detearpsicossocial, tais como a satisfacéo
no trabalho e a auto estima, e face aos quais assuna perspectiva adoptada neste trabalho,

um estatuto privilegiado na abordagem do Ciclo dol@cimento.

Neste sentido, os Factores Facilitadores, corregyoms estruturas e ac¢oes/processos que
determinam a facilidade ou a dificuldade com quarganizagdo aprende e a extensdo de
aprendizagem que € alcancada, definindo deste mogee promove uma aprendizagem

efectiva.

Na perspectiva que se adopta neste trabalho, erassé que os Factores Facilitadores se
poderdo relacionar directamente com os diferenstéadi®s do Ciclo de Conhecimento,
procurando-se constatar até que ponto estes saetimam em praticas quotidianas que
propiciam ou ndo a aprendizagem por parte dos llrath@res do ndcleo operacional de
enfermagem, propondo-se uma abordagem da apreadizag nivel dos trabalhadores, a

partir de condicionantes de nivel organizacional.

Neste sentido, o esquema apresentado de segydea(8) pretende demonstrar essa relacao

entre os diferentes Factores Facilitadores e asajestadios do Ciclo de Conhecimento.
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Nivel individual Nivel Organizaciona
Aquisigéo do Disseminacao do uti[izagéo do (riacao de Meméria
(Conhecimento |I]|:‘\> (Conhecimento I[I:> (Conhecimento |I]|:‘\> Organizaciona!

FF 1. Imperativo de
analisar o meio
externo

FF 2. Gap de
desempenho

FF 3. Preocupacao
com a medida/
indicadores de

desempenho

FF 4. Atitude
experimental

FF 5. Clima de
abertura

FF 6. Educacao
continua

FF 7. Variedade
operacional

FF 8. Multiplos
mentores/agentes
de aprendizagem

FF 9. Envolvimento
das chefias e lideres

FF 10.Perspectiva
sistémica

Fig.3 — Interaccéo entre Ciclo do Conhecimentoadfas Facilitadores

Na perspectiva de BGYRIS E SCHON (1996), estes factores facilitadores ou inibidades

aprendizagem constituem as teorias-em-uso orgaoieas que condicionam a aquisicéo de

saberes pela oportunidade de deteccdo e corre&aras, que ampliam ou limitam a

possibilidade de reformulacdo dos pressupostosegt@# na base dos erros e criam as

condicbes de disseminacdo e de utilizacdo dosesmbaralteracdo de pressupostos exige a

oportunidade de discussdo dos mesmos com O olgedev estabelecimento de novos

consensos que permitam estabelecer novas normds. fEecesso de mudanca e

aprendizagem nao € descomprometido. Sao as canfiigs organizacionais que, por serem

mais ou menos permissivas ao erro, criam uma euditganizacional marcada, em maior ou

menor grau,

por rotinas defensivas que,

oportunidades de aprendizagem individual e orgaiopal.

respecémgen inibem ou potenciam as

Transversal as abordagens da Aprendizagem Org@&maacencontra-se a importancia

assumida pelas praticas de informacédo e de congdimicdado que constituem instrumentos

fundamentais de troca e cooperacao: 0s sujeitosiradg e transmitem saberes por via dos

contactos com os outros, nomeadamente pela estigeaede opinides acerca da resolucao
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de problemas; é por esta via que tém acesso acefio informativa sobre, designadamente,
o desempenho laboral ou desempenho organizaciksakaticas partilhadas de informacao e

de comunicacdo dependem das configuracdes orgamasc e de gestdo, ndo sendo a sua
partilha compativel com estruturas organizacioh&sarquicas e modelos de gestao directa
rigidos, condicBes impeditivas da aquisicdo, @& e generalizacdo da aprendizagem,
segundo os autores.

No quadro do modelo analitico que orienta esteathal) sdo as praticas organizacionais que
definem os factores fundamentais de facilitacaminicdo da aprendizagem individual, bem
como, e particularmente, da sua disseminacgao izagilo, mais ou menos generalizada, aos
niveis colectivo e organizacional. Estes factores aprendizagem n&o sdo aferidos
unicamente em relacdo as praticas da direccdo, atemgados a toda a organizacao,
centrando-se a analise desenvolvida neste trabahsua operacionalizacdo ao nivel dos

colaboradores de uma categoria profissional, careiros.

Considera-se que, apesar de condicionados peldgjuwaigdes organizacionais, qualquer
sujeito encerra em si potencialidades para deseacadocessos de aprendizagem individual,

sendo, por isso, eventual sujeito actonaor da aprendizagem colectiva e organizacional.

Se, por um ladoas organizacdes aprendemor intermédio dos trabalhadores que as
integram, por outro, comportam em si mesmas cordidacilitadoras ou inibidoras da
aprendizagem. As organizacfes desenvolvem procedsosaprendizagem quando a
aprendizagem individual se reflecte no funcionamelat grupo e da organizagéo, que por seu

turno, constituem factores que favorecem ou inibsrprocessos de aprendizagem.

Sintetizando a proposta de andlise aplicada acctobem estudo, centra-se a atencdo na
organizacdo, considerando enquanto condicfes mdpras ou inibidoras quer da
aprendizagem individual, quer da sua passagenmopairgel organizacional, a organizacdo em

si, com todos os condicionalismos a ela associados.

O raciocinio prossegue com a seguinte premisseoradicoes de aprendizagem decorrentes
dos condicionalismos existentes sao potenciadasibidas, traduzindo-se em condigoes
organizacionais de aprendizagem diferenciadas, ue @pncerne a sua orientacdo para

processos de aprendizagem aos niveis individuajanizacional.

35



O processo de A pre/?c//Zagcnz Organ/’zac/ona/ num /l'/osp/‘ta/

A compreensédo dos processos de aprendizagem rexszargbes implica, do ponto de vista
gue é adoptado, analisar, por um lado, como o#taaijpodem aprender tendo em conta 0s
condicionalismos estruturais da organizacdo, paatimente reflectidos nas configuracdes
organizacionais e, por outro, analisar como estasosastituem em condi¢cOes propiciadoras
ou inibidoras quer do processo de aprendizagenvithdil (aquisicdo de saberes), quer da
partilha e transferéncia dos saberes ao grupcotabdade da organizacdo (disseminacdo de
saberes), promovendo uma generalizagdo que se etiaacrno que se designa,
respectivamente, de Aprendizagem Organizacionagr gla transposicdo individual de
saberes em conhecimentos mobilizados em actividedebalho (utilizagdo de saberes), com

o objectivo final de criagdo de Memodria Organizaeio

Na perspectiva adoptada neste trabalho, as modatidda articulacdo entre configuracdes
organizacionais constituem os principais mediadogagre aprendizagem individual e
Aprendizagem Organizacional. Parte-se da premieganslo a qual os condicionalismos
organizacionais vao ser determinantes, quer dagumpdades de aprendizagem individual,
quer da sua mobilizagdo em conhecimentos, queaaadua transmissdo a organizacao, ou

seja, da de todo um processo de Aprendizagem Qayaonal.

Esses elementos sdo imprescindiveis para poderreenger a capacidade de aprendizagem
de uma Organizacéo. Esta abordagem, inserida nelm@doposto por Bvis E DIBELLA
(1999), representa 0os parametros essenciais pexeterdzar como ocorre a Aprendizagem
Organizacional, e quais os Factores Facilitadouesngais se reflectem na mesma, sendo este

0 objectivo deste estudo.

Apds uma analise da revisdo da literatura elabordeaota-se que o tema Aprendizagem
Organizacional, embora bastante estudado, nao empaesno entanto, conhecimento
suficiente aplicado aos Servicos de Saude, comsesite nos servicos de internamento, que
justifique o lancamento de hipétese. Neste sentjdstifica-se através de um estudo
exploratorio, a delineacdo de Objectivos, por foran@onseguir responder a questdo de

investigacao lancada.
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2.6. Objectivos

Tendo por base a questdo de investigacao

“De que forma se processa a Aprendizagem Orgamretiquando analisada a
luz do Ciclo de Conhecimento, definido pawvi¢, DIBELLA E GouLD (1995), no

hospital estudo de caso?”

e analisando-a a luz da revisdo da literatura edalag podemos realcar as premissas dai

oriundas, sendo elas:

v Todos os colaboradores que ingressam numa detelanineganizacdo, trazem
consigo determinado Conhecimento;

v As condicdes de aprendizagem decorrentes dos domalismos existentes sdo
potenciadas ou inibidas, traduzindo-se em condiQfganizacionais de aprendizagem
diferenciadas, sendo determinantes quer das opdaties da aprendizagem
individual, quer da sua mobilizagdo em Conhecimemer ainda da sua transmisséo

a Organizacao;

v Os Factores Facilitadores podem ser directamemdeiorados com os diferentes

estadios do Ciclo do Conhecimento;

Tendo por base toda uma pandplia de conhecimeioi@sn estabelecidos cinco objectivos

secundarioslo estudo, sendo eles:

v" Fornecer uma abordagem consolidada em referertei@ikcos encontrados sobre a
conceituacdo de Ciclo de Conhecimento, Factoredlitkdores e Aprendizagem

Organizacional,

v' Apontar as necessidades basicas e as maioreddiifies de obtencdo de dados para a

analise da Aprendizagem Organizacional;

» Estes dois objectivos foram alcancados atravegwado da literatura
efectuada, onde foram estabelecidas definicbes ettoas e
operacionais dos principais termos e variaveis stade para que se

saiba exactamente o que se quer estudar, medsceeder, tornando-

37



O processo de A pre/?c//Zagcnz Organ/’zac/ona/ num /l'/osp/‘ta/

se deste modo um critério para julgar a qualidadeal@lade de
constructo dalesignda pesquisa.

v Compreender de que modo se define o processo darughAp e a utilizacdo do

Conhecimento na organizacdo em estudo;

v' Compreender até que ponto os estadios do Cicloothé&Cimento se concretizam em

praticas quotidianas, que propiciam ou ndo a Apregem;

v' Identificar e compreender quais os Factores Faddites e de que modo estes
condicionam as diferentes etapas do Ciclo do Comeeto, na organizacdo em

estudo;

» Estes trés objectivos pretendem ser alcancadogéatda analise dos

resultados do método de pesquisa adoptado

Com o alcance dos objectivos secundarios, preteaddregar a®@bjectivo Principal, o de
Compreender quais os Factores Facilitadores quesns® reflectem na Aprendizagem
Organizacional

Atingidos os objectivos, é esperado que o presestiglo auxilie com uma metodologia de
analise da Aprendizagem Organizacional e colaboneanmelhoria da definicdo do Ciclo de
Conhecimento diferenciado, tendo em conta as eafstitas especificas e concretas da

apresentacao deste estudo face a uma Organizaide.
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| CAPITULO Il —METODO DEPESQUISA I

3.1. Principios Metodoldgicos

Este capitulo aborda aspectos relativos aos prmoestdos metodoldgicos utilizados na
realizacdo do estudo, caracterizando a estratégigpasquisa, apresentando o meétodo
empregue, bem como, a fonte de dados para o estugopcesso de amostragem e o
instrumento de colheita de dados.

O meétodo de pesquisa pode ser considerado como amunto de técnicas e/ou
procedimentos adoptados a fim de se validar umétdsp ou para se atingir determinado
conhecimento (&, 1999).

Tendo por base a revisdo tedrica sobre metodoldgigpesquisa, este estudo envolve o
meétodo exploratorio, numa abordagem quantitatizalizada pelo estudo de caso, mediante
aplicacdo de questionario e pela analise documédntetendeu-se, desta forma, organizar o
trabalho de pesquisa obtendo resultados claromgoesuscitem davidas a respeito da sua
validade e aceitagao.

Seguindo um delineamento da pesquisa do tipo extplio, e segundo MHOTRA (2001),

“a pesquisa exploratoria € um tipo de pesquisa qgra tomo principal objectivo o
fornecimento sobre a situagao-problema enfrentael® pesquisador e sua compreerisao
Esta pesquisa € Gtil quando h4 uma vaga nocédo lmtas sendo necessario conhecé-lo
profundamente para se estabelecer melhor o probdenpesquisa através da elaboracéo de

questdes e da criacdo de Objectivos para os fad®menos a serem estudados.

Optou-se por uma abordagem quantitativa, no sentidoprocura de precisdo, com
preocupacdo com a medicdo objectiva e a quan@éfccaps resultados, por forma a evitar
distor¢cdes na etapa de andlise e interpretacdoedotados, com o objectivo de propiciar

uma margem de seguranca em relacao as interfeséfidas.

Neste sentido, validou-se a pesquisa por intermddiestudo de caso, o qual permite a

analise por unidades do universo, levando a compéeegeneralizada do todo ou, até mesmo
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possibilitando a formulacdo de bases para estudtosos, sisteméticos com alto grau de
precisao (G, 1999). O método do estudo de caso é igualmeriguado quando as questdes
abordadas sdo do tipo "como” e/ou "porqué" ao sestigar um fendbmeno actual, como o
fendmeno do processo de gestdo do conhecimentte BDeslo, a necessidade de se utilizar a
estratégia de pesquisa “Estudo de Caso” nascewesiodde entender um fendbmeno social
actual e complexo, estudado e analisado no seextonteal, enquadrado numa Organizagéo

de Saude.

Analisando toda a pesquisa e segundo (999), este método de estudo de caso permitiu
uma proximidade com os fendémenos estudados, plitssibo desta forma um maior

aprofundamento das questdes levantadas.

No entanto, e indo de encontro a afirmacao ie(1®99), o estudo de caso apresenta algumas
limitagcbes, como sendo a impossibilidade de ser fgereralizacbes das conclusdes obtidas
no estudo para toda a populagéo, tendo em vistdiZac a sua atengdo em poucas unidades

do universo, limitando-se aos casos estudados.

Ainda, torna-se importante destacar que esse méiedestudo de caso utilizado teve
efectivamente condi¢cGes de colaborar quanto a@staps propostos, sendo relevante para a

clarificagdo da questéo e aprofundamento sobrma.te

A organizacao em analise, tendo comecado por serclimica privada no inicio dos anos 70,
foi inaugurado em 1980 como Hospital do Sector iabAdministrativo com uma
capacidade de internamento de 142 camas. O Hosgitiente nos nossos dias resultou da
transformacéo do hospital existente em SociedadmiAra e posteriormente em Entidade
Publica Empresarial, tendo sido recentemente adoegaoutros dois hospitais da area de

intervencao.

Em Assembleia-geral realizada em Junho de 2006pavado o Regulamento Interno que
enquadra, orienta e define o funcionamento do Gehtospitalar e a sua estrutura
organizacional, enquanto unidade hospitalar difgeela e de referéncia, integrada no Servigo

Nacional de Saude.

O Hospital assume-se hoje como um centro de compatg de actualizacédo tecnologica e de

permanente aquisicdo, producdo e divulgacdo deeconbntos e valorizacdo dos seus
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profissionais na prestacéo de cuidados de sateieddiados, preferencialmente para doentes
de alto risco. Considera o Hospital estar partiooéante vocacionado para as seguintes areas:

= Medicina Cardiovascular, com especial énfase nali@agia de intervencao e

Cirurgia Cardiaca em qualquer idade, integrandoaosplante Cardiaco;

= Nefrologia e Cirurgia Geral, com especial énfasearaas do Transplante Renal e

intervencdes em doentes de risco.

Por forma a enquadrar todo um contexto fisico ered®irsos humanos da organizacao,
apresentamos de seguida, sumariamente, as duagorede basicas de recursos da
organizacao, sendo elas os Recursos Humanos eossBe Organizacionais, sendo que mais
importante ndo € o valor individual de cada recunss a capacidade de integracéo dos varios

elementos na Organizacéao.

Quanto aos Recursos Humanos, o numero de efectipogtado a 31 de Dezembro de 2003 é
de 799, dispostos do seguinte modo: Médicos (1BBJjermeiros (248), Técnicos (100),
Administrativos (88), Auxiliares de Ac¢cao Médic®§), Outros (110).

Actualmente, a estrutura fisica do Hospital emdestl constituida por um edificio principal
que integra a totalidade dos servicos clinicos esagundo edificio lateral aquele onde se

localizam os servigos de apoio.

No edificio central, relativamente aos servigcorictis, encontramos o Servigo de Consultas
Externas, o Bloco Operatério com quatro salas,reicgede hemodinamica, que dispde de
trés salas de intervencédo e a Unidade de Cuidadessivos (UCI) com 20 camas no total.
Os servicos de internamento, que comportam um tatdl30 camas, sdo constituidos pelo
Servico de Nefrologia (Piso 2) com um total de amas, pelo Servico de Cirurgia Geral
(Piso 3), com um total de 35 camas, pelo Servi¢cGidergia Cardiotoracica (Piso 4) com um

total de 30 camas, e por fim pelo Servico de Cérdia (Piso 5), com um total de 31 camas.

O estudo procurou relacionar a teoria com a prakcanodo ndo interactivo. Neste sentido,
os dados primarios foram obtidos por meio de revigéraria, tendo sido seleccionado um
guestionario ja existente com perguntas fechadaséa, 1997) — Anexo 1. Este engloba

um conjunto de questbes focadas no problema cemdlacionadas com um conjunto de
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informagdes das quais houve necessidade de ser@adag ou destacadas como aspectos
relevantes para o processo.

Quanto as questdes focadas no problema centras, € num total de 40 questdes, com uma
escala nominal de resposta de 1 a 5, correspon@gandamero Fortemente em desacordo
ao numero Em desacordoo numero Nem acordo nem desacordwnimero De acordo

e, finalmente, o nimero 5 correspondend@demente de acordo

A organizacdo dos dados oriundos do questiondmicipu-se com o agrupar das 40 questdes
em dez grupos distintos, do qual faziam parte 4tges em cada. A cada um destes grupos,
correspondia um Factor Facilitador (Anexo 2). Enlo®os grupos existia, pelo menos, uma
guestdo invertida. Os dez grupos dos Factoresitadoites foram, posteriormente, agrupados
em quatro grupos, correspondendo cada um deles dognguatro estadios do Ciclo do

Conhecimento.

Deste modo os Factores FacilitadoresMPERATIVO DE ANALISAR O MEIO EXTERNQ 2. GAP

DE DESEMPENHQ 3. FREOCUPAGCAO COM A MEDIDA INDICADORES DE DESEMPENHQ € 4.
ATITUDE EXPERIMENTAL, formaram o grupo correspondendo &ufsicAo. Os Factores
Facilitadores 5. OMA DE ABERTURA € 6. EDUCACAO CONTINUA, formaram o grupo
correspondendo aISSEMINACAO. Os Factores Facilitadores 7ARIEDADE OPERACIONAL € 8.
MULTIPLOS MENTORE$AGENTES DE APRENDIZAGEM formaram o grupo correspondendo a
UTILIZAGAO, e por fim os Factores Facilitadores 8ivBLVIMENTO DAS CHEFIAS E LIDERESEe
10. FERSPECTIVA SISTEMICA formaram o0 grupo correspondendo a EMARIA
ORGANIZACIONAL. Foi com base nesta estruturacédo e organizacagueasdes, que os dados

foram analisados.

Deste modo, e em primeiro lugar, a adequacao deeitos foi explorada por toda uma
revisdo de conceitos, tendo sido as questdes drdaegvaliadas ap0s a sua aplicacdo em
questionario piloto a 7 enfermeiros oriundos derasutinstituicbes, com a finalidade de

indagar a adaptabilidade da linguagem utilizada.

Esse procedimento permitiu, acima de tudo, refeamw forma de apresentacdo das
perguntas, tornando-as mais objectivas e percéptsendo fundamental para as correccoes
necessarias, bem como, para verificar a fidedigi®ida operatividade do questionario. E
ainda, segundo IG (1999) b pré-teste de um instrumento de colheita de daeos por

objectivo assegurar-lhe validade e precisdo. Comsabkido, no caso do questionario, a

+2



O processo de A pre/?c//Zagcnz Organ/’zac/ona/ num /l'/osp/‘ta/

obtencdo desses requisitos é bastante ctitibienhuma questdo apresentou proporcdo de

nao-resposta acima de 1%.

Apoés esta afericdo, este instrumento de colheitdadi®s adoptado, foi aplicado, tendo em
vista, 0s aspectos relevantes para a analise doegg® de acordo com o0s objectivos

especificos levantados.

A unidade de andlise foi, deste modo, composta ypor grupo de profissionais que

prescreviam os critérios de inclusdo no estudajcetes:
v' Ser enfermeiro
v Trabalhar na instituicdo em estudo
v Trabalhar na instituicdo em estudo num servicotEramento
v' Trabalhar na instituicdo em estudo ha mais de 1 ano

Foram entéo aplicados a unidade de analise, tedd@daxa de resposta de cerca de 88%. O
tempo médio de preenchimento foi de 20 minutosedéendo principalmente da motivacao

do participante.

Levou-se em conta a situacdo discreta e confidego@a aplicacdo do instrumento exigia,
utilizando-se sempre o local de trabalho dos redpaes. O preenchimento do questionario
foi individual, tendo sido agendado um encontrceeipidamente com as chefias, onde se

procedeu a:
v' explicacdo sobre os objectivos e proposta do estudo

v' informacdo sobre o motivo da escolha deste grupfispional para participar da

colheita de dados da pesquisa;

v apresentacdo do questionario com explicacdes geraisnao obrigatoriedade de
assinalar respostas em todos os campos, principgnagueles que o respondente

desconhecia;
v esclarecimento de duvidas sobre os termos utilzddoante o preenchimento

v’ agradecimento pela disponibilidade e contribuigéabjectivos da pesquisa.
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O questionério engloba, igualmente, uma parteahtbd questionario composto de questdes
referentes a experiéncia profissional dos respdedeassim como uma caracterizagdo
relativamente a Idade, Género, e Tempo de Seremm, o objectivo de se obter o perfil

profissiografico da populacao inquirida, perfilesgguidamente apresentado e analisado.

3.2. Caracterizacao da Amostra

Dos 165 enfermeiros que prescreviam os critérios faaer parte do estudo, 145 participaram
no mesmo, através das suas respostas ao questiapbcado, o que d4 uma adesédo de cerca
de 88%, como anteriormente referido. Quanto a sadago, a percentagem de adeséo variou
um pouco, tendo sido de cerca de 93% para os Risd@ de cerca de 91% para o Piso 5, de
cerca de 86% para o Piso 2 e a mais baixa com derg@% para a UCI.

Quanto a constituicdo da amostra, esta distribsegendo o Gréfico 1,

Amostra

Servigo

Ouci

& piso 2
[ Piso 3
[ piso 4
[OPisos

Gréfico 1. Distribuicdo da amostra pelos diversewigos

sendo que se encontra quase igualmente distribédando, no entanto, uma percentagem
ligeiramente superior na sub amostra UCI (com 24)33&pesar da sua mais baixa adesédo ao
estudo, o que se explica por este ser 0 servicoaguesenta, em valores totais, o maior

namero de enfermeiros na Organizacao.
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Quanto ao Género, a amostra apresenta uma gramcen@gem de inquiridos do sexo

feminino (75,17%) comparado com o sexo masculifh8@0), tal como apresentado no

Gréfico 2.

Amostra

Género

[ masculino
[J Feminino

Gréfico 2. Distribuicdo da amostra quanto ao Género

Este resultado vem ao encontro da populacéo piaiasde enfermeiros a nivel nacional, no

sentido da predominancia acentuada do sexo femiv@sta profissao.

Quanto ao Grupo de Idades da amostra, e tal comseaaypado no Grafico 3,

Awmostra

Grupo de idade

[ 20 - 29 anos
[ 30 - 39 anos
[ 40 - 49 anos
& > 50 anos

Gréfico 3. Distribuicdo da amostra quanto ao Grigddades
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este apresenta uma maior percentagem no grupoadesidlos 20 aos 29 anos de idade
(40,69%) e uma menor percentagem no grupo com sdaciena dos 50 anos (9,66%). Esta
discrepancia poder-se-4 dever ao facto de, tent estudo incidido em servicos de

internamento, onde a grande maioria dos enfermpnatca o horario deoliman, que inclui

0s turnos noturno e de fim de semana, € na populdedenfermeiros mais jovens, que
encontramos maior disponibilidade fisica, famiéasocial para este tipo de horério.

Analisando o Tempo de Servico, e segundo o Gréfico

Awmostra

Tempo de Servigo

|:| 1a5anos
|:|6 a 10 anos
11 a 20 anos
B > 21 anos

Gréfico 4. Distribuicdo da amostra quanto ao Teagw&ervigo

este vem ao encontro do gréafico 3 apresentadoi@mente. A uma populacdo jovem,
corresponde tempo de servico com menos anos, sgredao grupo com tempo de servigo
entre 1 e 5 anos corresponde um valor de 46,21%yaato que ao grupo com tempo de

servigo acima dos 21 anos, corresponde apenaslondesd,28%.

Analisando cada servico individualmente, quant&éaero predominante, podemos concluir
pelos Graficos 5, 6, 7, 8 e 9 apresentados dedagui
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Sub Amostra UCI

Género

. Masculino
|:| Feminino

Gréfico 5. Distribuicdo da sub amostra UCI quam@&nero

Sub Amostra Plso 2

Género

[ Masculino
|:| Feminino

Gréfico 6. Distribuicdo da sub amostra Piso 2 quantGénero
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Sub Amostra Piso 3

Género

O masculino
|:| Feminino

Gréfico 7. Distribuicdo da sub amostra Piso 3 quantGénero

Sub Amostra Piso 4

Género

. Masculino
|:| Feminino

Gréfico 8. Distribuicdo da sub amostra Piso 4 quantGénero
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Sub Amostra Plso 5

Género

|:| Masculino
|:| Feminino

Grafico 9. Distribuicdo da sub amostra Piso 5 quantGénero

gue a tendéncia do género feminino se sobrepoaerg masculino se mantém em todos
eles. Ha, no entanto, e como podemos observargp&fico 9, uma maior discrepancia entre
os dois géneros na sub amostra Piso 5, onde ofsemoino apresenta um valor de 83,33%

em comparacao com uma percentagem reduzida de2a®#&a o género masculino.

No entanto, esta discrepancia ja ndo se encordradéntuada na sub amostra Piso 2, tal
como podemos observar pelo grafico 6, onde o géfaronino representa 58,33% da

amostra, muito perto do género masculino com 41,8¥8sar destas diferencas, a tendéncia
de cada servico individualmente, vai ao encontraeda@éncia apresentada pela amostra no

seu geral e da realidade da profissédo de Enfermagefortugal.

Quanto ao Grupo de ldades predominantes e ao tetepservico, existem ja algumas
discrepancias face aos dados apresentados pamstraan®s dados apresentados baseiam-se,

para o grupo de idades, nos Gréficos 10, 11, 12,18 apresentados de seguida.
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Sub Amostra UC!

Grupo de idade

[ 20 - 29 anos
[J 30 - 39 anos
[ 40 - 49 anos
& > 50 anos

Gréfico 10. Distribuicdo da sub amostra UCI quaddsrupo de Idades

Sub Amostra Plso 2

Grupo de idade

[ 20 - 29 anos
|:| 30 - 39 anos
[ 40 - 49 anos
[ > 50 anos

Gréfico 11. Distribuicdo da sub amostra Piso 2 tuan Grupo de Idades
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Sub Amostra Plso =

Grupo de idade

20 - 29 anos
|:| 30 - 39 anos
.40 - 49 anos
. > 50 anos

Gréfico 12. Distribuicdo da sub amostra Piso 3 tuan Grupo de Idades

Sub Amostra Piso 4

Grupo de idade

. 20 - 29 anos
|:| 30 - 39 anos
[ 40 - 49 anos

Gréfico 13. Distribuicdo da sub amostra Piso 4 tuan Grupo de Idades
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Sub Amostra Piso &5

Grupo de idade

|:| 20 - 29 anos
|:| 30 - 39 anos
. 40 - 49 anos
[ > 50 anos

Graéfico 14. Distribuicdo da sub amostra Piso 5 tuan Grupo de Idades

Neste sentido, temos que as sub amostras Piss® 3R Piso 5, quanto ao Grupo de ldade
predominante, correspondem a amostra em geral, @@eipo de Idades predominante € o
dos 20 aos 29 anos, correspondendo para o PigbB3%, para o Piso 3 — 46,43% e para o
Piso 5 — 50%. J& para a sub amostra UCI, o Grupdadikes predominante é o dos 30 aos 39

anos com 38,89%, assim como para a sub amostrd e@n 44,44%.

Quanto ao Grupo de ldades menos frequente, apesad amostra Piso 2 ndo vem ao
encontro da amostra inquirida. Assim, enquanto gpra a sub amostra Piso 2 o Grupo de
Idades menos frequente é o dos 30 aos 39 anos,88&b,8para as restantes sub amostras € o
grupo acima dos 50 anos 0 que apresenta menoseafatvidade, com 13,89% para a sub
amostra UCI, 14,29% para a sub amostra Piso 3 &oemsalva de que o grupo de idade dos
40 aos 49 anos apresenta igual representatividedi®),6,67% para a sub amostra Piso 5 e

sem qualquer representatividade para a sub anRistal.

Quando analisamos o Tempo de Servico para cadansostra, representado nos Graficos 15,

16, 17, 18 e 19, de seguida apresentados,
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Sub Amostra UCI

Tempo de Servico

. 1ab5anos
DG a 10 anos
. 11 a 20 anos

Gréfico 15. Distribuicdo da sub amostra UCI quadd empo de Servico

Sub Amostra Piso 2

Tempo de Servico

.1 a 5 anos
|:|6a 10 anos
.11a 20 anos
B > 21 anos

Gréfico 16. Distribuicdo da sub amostra Piso 2 tuan Tempo de Servico
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Sub Amostra Plso 3

Tempo de Servico

1 a5 anos
|:|6 a 10 anos
[ 11 a 20 anos
& > 21 anos

Graéfico 17. Distribuicdo da sub amostra Piso 3 tuan Tempo de Servico

Sub Amostra Piso 4

Tempo de Servigo

. 1 a5 anos
|:| 6 a 10 anos
[J11 a 20 anos
B > 21 anos

Gréfico 18. Distribuicdo da sub amostra Piso 4 tuan Tempo de Servico
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Sub Amostra Plso 5

Tempo de Servigo

|:| 1 a5 anos
|:|6 a 10 anos
. 11 a 20 anos
. > 21 anos

Gréfico 19. Distribuicdo da sub amostra Piso 5 tuan Tempo de Servico

concluimos que, quanto ao Tempo de Servico predgortenapenas a sub amostra Piso 4 ndo
vai ao encontro da amostra inquirida. Neste sendidquanto que para a sub amostra Piso 4 o
Tempo de Servico predominante é o dos 11 a 20 mepesentado por 40,74%, para as
restantes sub amostras, o Tempo de Servico predotait 0 dos 1 a 5 anos de servigo,
representado na sub amostra UCI por 41,67% (deareqlie o grupo com tempo de servi¢co
entre 6 e 10 anos apresenta igual representate)idad sub amostra Piso 2 por 54,17%, na
sub amostra Piso 3 por 53,57% e na sub amostré&bRmm 50%.

Relativamente ao Tempo de Servico menos predonginastsub amostras UCI, Piso 2 e Piso
4 vao ao encontro da amostra, onde o tempo deceeménos predominante é representado
pelo grupo com mais de 21 anos de servico, coneseptatividade a nivel das sub amostras
de 12,5% para a sub amostra Piso 2 (com ressatva qrupo com tempo de servigo entre 11

e 0s 20 anos apresenta igual representatividade),44% para a sub amostra Piso 4, e sem
qgualquer representatividade para a sub amostra UCI.

Ja no que concerne as sub amostras Piso 3 e Risodnbas o grupo com Tempo de Servico
com menor representatividade € o grupo dos 6 aasd® de servico, sendo representados na
sub amostra Piso 3 com 10,71% e na sub amostr& Rmm 6,67%.

ApOs esta analise, podemos entdo desenhar um pefigsiografico da amostra em estudo.
Encontramo-nos perante uma populacao jovem, corpdata servico, em média, até aos 5
anos de profissdo, com grande predominancia dofeexaino. Podemos perante este perfil,
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delinear premissas que nos levem, posteriormentejaaanalise enquadrada dos resultados
deste estudo face a esta populagéo concreta, camo sm elevado grau de motivagéo, quer
pela profissdo, quer pela aprendizagem, com umaétewnivel de conhecimentos ainda

presentes de uma licenciatura recente, num esjuiviéon, aberto e dinamico.

Apés a colheita de dados, a fase seguinte da [sesqua sua andlise e interpretacdo. Estes
dois processos, apesar de conceptualmente distiajoarecem sempre estreitamente
relacionados. A analise tem como objectivo organézaumariar os dados de forma tal que
possibilitem o fornecimento de respostas a quegi@posta para investigacdo. Ja a
interpretacdo tem como objectivo a procura do dentiais amplo das respostas, o que é feito
mediante a sua ligacdo a outros conhecimentos i@mente obtidos (G, 1999). O
tratamento, analise e interpretacdo dos dadosyefmizado com o apoio do programa

informatico SPSS.
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| CAPITULO IV — APRESENTACAO EDISCUSSAO DORESULTADOS I

No quadro do modelo analitico que orienta esteathal) sdo as praticas organizacionais que
definem os factores fundamentais de facilitacadminicéo da aprendizagem individual, bem
como, e particularmente, da sua disseminacao izagfilo, mais ou menos generalizada, aos
niveis colectivo e organizacional. Estes factores aprendizagem ndo sdo aferidos
unicamente em relacdo as praticas individualiza@asada servico, mas alargados a toda a
organizacdo, centrando-se a analise desenvolvista r@balho na sua operacionalizacdo ao

nivel dos colaboradores de uma categoria profiagios enfermeiros.

Neste capitulo, iremos proceder a uma apresentdgdoresultados obtidos através do
questionario, com recurso a um tratamento de deslmsa base informatica SPSS. Ao longo
da apresentacdo dos resultados, estes irdo seatisados a luz dos referenciais teéricos

aprofundados, sempre enquadrados no seu cont@kta @rganizacao Hospitalar.

4.1. Resultados a luz dos Factores Facilitadores

O conhecimento individual é a parcela do conhecimeune se encontra nos cérebros dos
individuos. A sua principal caracteristica é a aaioia na aplicacdo, podendo ser aplicado
independentemente dos tipos especificos de opearagdeproblemas. Dados os limites
cognitivos dos individuos no armazenamento e atjip da informag&o, o conhecimento
individual é especializado e especifico a deterdosadominios, sendo o conhecimento

colectivo um pouco mais alargado.

Neste sentido, a Aprendizagem Organizacional é ostappelo saber-fazer que uma
Organizagdo consegue acumular e que ndo desapacenem saida dos individuos, presente

no conceito de Memoaria Organizacional.

Neste enquadramento, podemos afirmar que uma Qeg##u se desenvolve por intermeédio
de uma aprendizagem liderada quer pelos individgasr por grupos de trabalho, mas
sempre condicionada pelas configuragbes organizaisice de gestdo, configuragcoes essas

enquadradas nos Factores Facilitadores aqui ensenal
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Neste sentido, expusemos a teoria do Ciclo de @imkato, onde os diferentes estadios sao
encarados como uma cadeia, onde se evidencia a fotendependente como se relacionam.
A analise dos dados a luz desta teoria, insereifesetes estadios num Unico processo
global, o da Aprendizagem Organizacional, send@ eststentada pela aprendizagem

individual dependendo ambas de diversos Factoreaslithdores inerentes a prépria

organizagdo, mais ou menos propicios ao seu ddseneato, difusdo e generalizacao.

Neste ambito, os colaboradores da organizacdosaotores do processo de Aprendizagem
Organizacional por via do seu processo de apregelizandividual, onde, quer na aquisicao
de saberes, quer na sua disseminacdo e utilizgg&o,ainda na sua traducdo em memoria

organizacional, sdo condicionados pelos Factoreitedores.

E a esta analise de todo este processo, dos Faétacditadores e dos estadios do Ciclo do
Conhecimento, que este capitulo se dedica. Nestédsee analisando o Grafico 20 de

seguida apresentado,
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Grafico 20. Média dos Factores Facilitadores nasarao

podemos verificar que para a amostra, o Factofifaalcr mais representativo é o Factor
Facilitador 6 - BuCACAO CONTINUA. Segundo o modelo tedrico dews, DIBELLA E GOULD
(1995), a educagdo continua compreendecompromisso por parte da Organizacdo no

sentido de educar todos os seus colaboradosesdo esta a ideia defendida pelo grupo
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inquirido, o grupo profissional de enfermeiros. tdesentido, a Organizacdo fornece um
apoio ao crescimento e desenvolvimento de todasabalhadores, ndo apenas nas suas

areas de actuacao laboral, como igualmente noutras

Através da andlise de documentos oficiais disphraiios pela Organizacédo, foi possivel
validar esta vertente de Educacdo Continua a dDeganizacdo se dedica, quer através do
seu Departamento de Formacéo, com formacdo emegramdero e variedade, durante todo o

ano (Relatorio do Departamento de Formacao, 200i&), a nivel de formacao em servico.

No entanto, a Aprendizagem ndo se pode reduzicepcdo passiva de “fragmentos” de
saber. Esta perspectiva acentua ndo apenas azaatalacional (papel do individuo no seio
de um grupo social), mas também a natureza negpa@adpenhada e responsabilizadora da
aprendizagem (caracter comunicativo do processme 0 formando adquire a competéncia
necessaria para agir ao implicar-se num procesgaito®m permanente. Deste modo, a
aprendizagem ndo € apenas uma reproducdo, mas ntamb reformulacdo e uma
renovacdo dos saberes e das competéncias. Estpgicda aprendizagem conduz a
definicbes centradas na capacidade de os individumdificarem, memorizarem e

mobilizarem o conhecimento.

Neste sentido, aquisicdode Conhecimento ndo se pode limitar a adicdo desnelementos
de conhecimento a base de conhecimentos; é ndoesgagrar 0 novo conhecimento ao
conhecimento ja disponivel, através da definicdorelacbes entre os elementos que

constituem o novo conhecimento e os elementosrjazgnados na organizacao.

Deste modo, esta Educagcdo Continua passa tantopekcao formal em sala de aula, como
pela sua aplicacao no local de trabalho. A Apreagim no local de trabalho ao ser suportada
pelo desenvolvimento de medidas politicas apropsianla encorajar o desenvolvimento das
competéncias tacitas, e do seu reconhecimento glensis formais de qualificacdes. As
sessOes de analise das praticas sdo muito impestarst medida em que permitem reflectir o
desempenho profissional com o objectivo de melh@@mstantemente a prestagédo de
cuidados.

A revalorizacdo e a descoberta do potencial foroalas situacdes de trabalho, destacam a
aprendizagem colocando-a como processo centrahdie sujeito numa perspectiva de auto-
construcdo, como pessoa e como profissional, estrente ligada a estratégias de motivacéo.

Deste modo, a formacdo tende a articular-se commaslancas nas organizagoes,
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apresentando-se como uma ferramenta Util & inovagfatégica, para além de contribuir
para a flexibilidade das tarefas e para o alargéorshas especializagcbes profissionais.

Neste sentido, os autoreg€Ws, DIBELLA E GouLD (1995) defendem que as Organizaces
aprendem a medida que garantem a sua actividadhitivan, ndo tendo de sacrificar a
guantidade e a qualidade da producdo em funcdopdendizagem, pois a experiéncia
guotidiana pode ser encarada ela prépria como stensa de aprendizagem ou, melhor, como
uma via de aprendizagem. Na perspectiva desteseautodas as organizacbes passam por
formas de aprendizagem colectiva como parte intégi@o seu desenvolvimento.

Das sub amostras que constituem a amostra, e segsn@raficos 21, 22, 23, 24 e 25 de

seguida apresentados,
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Grafico 21. Média dos Factores Facilitadores nassnbstra UCI
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Grafico 23. Média dos Factores Facilitadores nassnbstra Piso 3
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Grafico 24. Média dos Factores Facilitadores nassnbstra Piso 4
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Grafico 25. Média dos Factores Facilitadores nassnbstra Piso 5
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apenas uma — sub amostra da UCI, ndo classifieaFesttor Facilitador 6 —f/CACAO
CoNTiNUA, com um valor elevado. Este facto pode-se deespacificidade do servigco em si,
onde a tecnologia e a diferenciacdo implicita, ioph uma actualizacdo de conhecimentos

gue vai muito além da educacao continua forneatlagrganizacéao.

Este facto pode ser comprovado pelo facto de, alisano Grafico 21, se poder concluir que

o Factor Facilitador mais representativo para esta amostra, ser exactamente o Factor
Facilitador 7 - VARIEDADE OPERACIONAL, que segundo o modelo base exprime a existéncia e
necessidade deariedade de métodos, procedimentos e sistpmagarte dos profissionais de
saide nele inseridos. E, deste modo, defendidadefiaicio pluralistica de competéncias
com vista a umanaior capacidade de resposta a uma diversidadestimalos como a que
estdo sujeitos os enfermeiros numa Unidade de @Gasdmtensivos, com foco primordial no

pos-operatorio imediato de Cirurgia Cardiaca.

Num sistema econdmico em que a inovagdo € criticeapacidade organizacional para
aumentar as suas fontes a partir de todas as fatenasnhecimento, torna-se o alicerce da

organizacao inovadora.

Com efeito, o processo de Aprendizagem Organizatiparmite que as organizacoes se
renovem, inovem e beneficiem de vantagens de pmn@rnando-se, paralelamente, numa
fonte potencial de vantagem competitiva, na medidaque é essencial para a inovacao de

produto e de processo e para a diferenciacao deljooe servicos.

Podemos entdo afirmar que as mudancas que afectio® bs mercados requerem que as
OrganizagOes reavaliem as suas percepc¢Oes, vaooesnportamentos para que possam
reagir rapidamente as novas condi¢cdes concorrendgaicando novos produtos e servigos
e/ou desenvolvendo novos processos de producaom Assapacidade de uma organizacao
aprender de forma util constitui um requisito esgdrde sucesso na sua inter-relacdo com o

ambiente que a rodeia, o qual se encontra em pentetransformacao.

No entanto, e apesar da elevada representativitléelucacdo Continua, ao analisarmos de
novo o Grafico 20, podemos constatar que o Facoiliidor com menor representatividade

€ o Factor Facilitador 10 -ERSPECTIVA SISTEMICA Apesar de nos encontrarmos perante uma
organizacao que prima pela importancia dada a Agistemos no entanto, a caracterizacao

feita pelos enfermeiros, de que ndo € uma Orgadizage prime pela visdo sistémica e
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interdependente da Organizacdo em si, como um maoa vertente de criacdo de Memoria

Organizacional.

Apesar de valorizar a educacdo e o Conhecimentadgere da importancia na sua
transmissdo e continuidade pela organizacdo, ndotalenais valia na interiorizacdo desse
conhecimento, tratando cada servico individualmergtda um com 0S seus processos, as suas
necessidades e 0s seus objectivos. Desta formaen@wnara possivel uma estreita ligacédo
entre a Visdo e a Missdo da Organizacéo e os @igsqtarcelares dos servicos. Ao nao ser
encarada como um todo, ndo teremos 0s servicosnévono, a trabalhar por um mesmo
objectivo, perdendo-se desta forma a perspectit@nsica fundamental a criagdo de Memoaria

Organizacional.

O processo organizacional requer cooperacdo tatal tdabalhadores no processo de
inovacdo, ndo guardando o conhecimento tacito @aeu proprio proveito. Também requer
estabilidade na for¢ca de trabalho da organizac@oer88o os trabalhadores individuais
desejardo transferir o seu conhecimento para an2ag#io e para que a Organizacao 0s
difunda entre todos os trabalhadores. Este mecanegparentemente simples, esta na base de

uma transformacéao profunda das relacdes gestaalticab

Neste sentido, o conhecimento organizacional néde per encarado como propriedade de um
individuo nem visto como a soma dos conhecimemids/iduais. Deve sim ser detido e

utilizado pela organizacéo, enquanto grupo de idds que actuam em conjunto, tornando-
se, desta forma, que uma grande parte do conhegcirmeamulado na Organizagéo, seja 0

resultado da experiéncia acumulada, transcrita emddia Organizacional.

Remetemo-nos deste modo para componentes orgamaescque se encontram em constante
processo de construcdo e reconstrucdo, ao integreontributos das experiéncias presentes

no capital acumulado das experiéncias passadas.

OrganizacOes que sao incapazes de reter experi@ecessitam de reinvestir recursos, por
forma a ganhar novamente a competéncia perdidandqua aprendizagem néo ocorre ao
nivel organizacional. Organizacdes que tém capdeidaficiente de aprendizagem e optam
pela reducdo de quadro como técnica de gestdo ptefeoustos muito elevados a longo

prazo.
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NONAKA (1997) enfatiza, igualmente, que o novo conhecimenmeca com o individuo.

Esse conhecimento, inicialmente pessoal, é absorpéla organizacdo e posteriormente
transformado em Memoéria Organizacional, ao serrpwado nos processos e tornado
acessivel aos restantes colaboradores. Numa oagaoizcriadora de conhecimento é

fundamental tornar o conhecimento disponivel agpueriorizando-o.

Este conceito leva a entender que o conhecimente sler compartilhado e disseminado
dentro das organizacdes, pois a centralizacaolwky speracional das organizacdes nao pode
estar na cabeca de poucos. Isto fadara a Orgaaizagainsucesso, a inseguranca
administrativa, pois se toda a estrutura da ed#icalo conhecimento organizacional estiver
alicercada em poucos pilares, com certeza a fadtaaldum deles pode provocar o
desmoronamento. Assim, a Aprendizagem envolve aeim@arncomo se processam a
experiéncia e o conhecimento, pois, enquanto aanracdes funcionarem, a experiéncia

nao tera fim e, consequentemente, a Aprendizagaivéta nao.

Analisando novamente os graficos 21, 22, 23, 2%,ep@demos comprovar que, mais uma
vez, apenas a sub amostra UCI nao representa orHaatilitador 10 — BRSPECTIVA
SISTEMICA, com um dos mais baixos valores. No entanto, epacamdo os valores da sub
amostra UCI com as restantes sub amostras, podamygsovar que é a sub amostra onde os
valores sdo mais baixos para qualquer um dos Eack@cilitadores. Este facto pode-se dever
a uma desmotivacao colectiva por parte dos enfesméace aos processos da Organizacao,
uma desacreditacdo na mesma, talvez muito pelanextexigéncia e especificidade deste

servigo.

Este facto pode ser comprovado, mais uma vez, eonr3o ao grafico 21, ao detectarmos
que o Factor Facilitador com menos representatieidé o Factor Facilitador 3 —
PREOCUPAGCAO COM A MEDIDA INDICADORES DE DESEMPENHO Considerando a sub amostra
gue nao existe urasforco despendido na definicdo e medida de fastonave desacreditam

a existéncia de qualqueredida especificau quantificavelde mensuracdo do desempenho.
Sem indicadores de desempenho, os profissionailemeo rumo face aos resultados, face a

um objectivo que, a partida, ndo sentem como estdefinido.

Ja analisando o Gréfico 25, podemos constatar muepesto a sub amostra UCI, se encontra
a sub amostra Piso 5, sendo esta a sub amost@poesenta valores mais elevados de uma
forma geral. Esta, vai na totalidade ao encontrardastra, podendo daqui denotar-se uma
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valorizagdo e entrega por parte dos profission&sganiza¢do, assim como aos seus lideres,
como se pode comprovar pela elevada representdwiddo Factor Facilitador 9 —
ENVOLVIMENTO DAS CHEFIAS ELIDERES

Considera-se com 8VIS, DIBELLA E GouLD (1995) que as consequéncias dos Factores
Facilitadores no dominio do desenvolvimento cogaitdos sujeitos, da sua vontade de
mobilizar o conhecimento em competéncias e de @rgbpar ao grupo e a organizagao,
ficam dependentes de um conjunto de factores @detearpsicossocial, tais como a satisfacao
no trabalho e a auto estima, e face aos quais assuna perspectiva adoptada neste trabalho,

um estatuto privilegiado na abordagem do Ciclo dohi@cimento.

S&o as motivagoes individuais que decorrem, eniteo® factores, da satisfacdo face ao
trabalho e da auto-estima de cada sujeito, que aggoimir um poder fundamental na

transformacao dos saberes em competéncias. lat@ganizacdo e o conteudo da actividade
de trabalho podem ser enriquecedoras em termo®sfabpidade de aquisicdo de saberes.
Todavia se os trabalhadores ndo se sentirem recidosepelo seu desempenho, tenderéo a
manifestar um fraco envolvimento pessoal poucoipr@@quela transposicdo dos saberes em

competéncias, contexto denotado na sub amostra UCI.

De facto, desempenhar um trabalho enriquecedoiguadd deriva um poder de deciséo e
autonomia relativos e a oportunidade de interamin pares e superiores hierarquicos, por Si

s6 ndo constitui uma condigao suficiente de apraigeéim, porém é uma condicdo necessaria.

As pessoas tendem a agir reciprocamente peranpess®as e as entidades com quem se
relacionam. Tendem a responder com empenhamenime boas cidadas organizacionais
guando sentem confianca e que sao tratadas condaligne respeito, contexto este, por seu

lado, denotado na analise a sub amostra Piso 5.

Individuos empenhados actuam como catalisadores uge processo de continua
aprendizagem, auscultando o ambiente que os rooi@eyrando responder-lhe através de
melhorias nos modos de trabalhar e nas maneiragsp@nder aos desafios. Apresentam
“amor a camisola”, sugerem espontaneamente moddislatecom situacdes problemaética,
antecipam modos de inovar, partilham conhecimemogem-se dos conhecimentos que o

contexto lhes faculta, empenham-se na resoluc&ass inesperadas.

Como defendem iK1 E MAUBORGNE (1997)
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“0 processo justo responde a uma necessidade huntesica. Todos nos,
qualquer que seja 0 nosso papel na organizacaoreques ser valorizados
engquanto seres humanos, e ndo como ‘pessoal’ divéachumanos’. Desejamos
ser tratados com respeito pela nossa inteligén@aeremos que as nossas ideias
sejam tomadas a sério. Gostamos de conhecer aggapie sustentam decisées
especificas. As pessoas sdo sensiveis aos sinaiss@u transmitidos pelos

processos de tomada de decisdo das organizacdes.”

Se analisarmos as razdes pelas quais as pessoastagxeactos de ‘boa cidadania
organizacional’, podemos afirmar que as pessoagm®maplas sdo os cidaddos-modelo de toda
a organizacgéo, e, tal como os seixos numa pisasdrabalhadores empenhados langam
ondas de bons sentimentos a toda a organizacddudoomuando ndo sao tratados com
justica e respeito, nenhuma organizacdo conquistai#a entrega emocional. Quanto maior
apoio sentirem da sua organizagao, tanto maisanggdj apego e lealdade sentirdo e melhores
cidadaos da organizacao serao.

Uma grande profuséo de estudos@B, 2003) tem revelado extensamente que as pessmas sa
sensiveis ao modo justo como sao tratadas — nomeati®, denotando maiores indices de
empenho e de cidadania organizacional. Quandocfulsis, sentem-se reconhecidos
intelectual e emocionalmente, empenhando-se masnfente na organizacdo, partilhando
espontaneamente conhecimentos e cooperando vadomémte na implementacdo de

decisbes estratégicas. Distintamente, quando iicgulksts, propendem para acc¢des negativas.

As organizagbes da era do conhecimento, da tuntialé da volatilidade necessitam do
empenhamento dos seus colaboradores, da sua ogip@spontanea, da sua criatividade e

do seu pendor inovador.

Neste sentido, defendemos que o conhecimento etugreanurso estratégico intangivel existe
dentro das pessoas, pelo que compete as orgarszag@eacao de uma cultura de trabalho
que propicie a disseminagao dos conhecimentospgute de toda a organizacéo, afirmando
gue ha que estimular a conversado do caracter thdil/ido conhecimento em organizacional,
por forma a responder mais activa e eficientemasntolucdes do mercado e dos clientes, por

diminuicdo do tempo de resposta e melhoria dadpa@d de tomada de deciséo.

Como qualquer outro estudo sobre a Aprendizagenar@@racional, também neste houve a

preocupagao com os quatro estadios de todo o gmedsto que a aquisi¢cdo, a disseminacao
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e a utilizacdo do conhecimento sdo uma dindmidizzida transformacéo de informac¢des em
conhecimento para serem utilizados da maneirafi@cilsrapida e eficaz pelos colaboradores

da organizacéao, proporcionando com isso, melhesagtados.

4.2. Resultados a luz do Ciclo de Conhecimento

Ao agrupar os Factores Facilitadores segundo osogastadios do Ciclo do Conhecimento,

obtivemos para a amostra, o grafico 26, de segudssentado.
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Grafico 26. Média dos estadios do Ciclo do Conhentm na amostra

Neste, pudemos constatar que o estadio do Ciclo Cdmhecimento com maior
representatividade na amostra, € o estadio IdaERMINACAO, 0 que vem ao encontro do,
anteriormente referido, posicionamento da Orgadizdgce a propagacao do Conhecimento,
através da Educacdo Continua (relembramos queadi@ddisseminacdo estd directamente

relacionado com os Factores Facilitadores 5 e 6).

A partilha do conhecimento tacito € muito maisifféwm ambiente no qual impere o trabalho

em equipa, sendo que a aplicacdo do conhecimestitaeda motivacdo existente, onde
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colaboradores motivados colocam o seu conhecinaengervico da organizacdo. Em suma, o

conhecimento desenvolve-se por aprendizagem easg#ipor motivacao.

No interior da Organizacdo, o trabalho em equipampve a partilha de conhecimentos
tacitos e interaccdes que geram novos conhecimeNaste sentido, o trabalho em equipa
permite a acumulacdo de novas competéncias e duagemmento de competéncias ja
existentes. Assim, a experiéncia do trabalhadoonducicada e amplificada, com o fim de

aumentar o conjunto formal de conhecimento na agea#o.

Os saberes mobilizados poderéo ser traduzidos leenesanomeaveis que permitam passar de
uma pratica empirica a uma pratica cientifica embecida, que nao se fique pela experiéncia
intuitiva. Disseminar o conhecimento organizacioaialda é um desafio, segund@ws E
DIBELLA (1999) e, nesse aspecto, observam que os colalbesadonem que ao disseminar

0S seus conhecimentos, a Organizacao tornar-sexdsrdependente deles.

Por forma a contrariar este sentimento, as orgedeza devem propiciar valores que
produzam o sentimento oposto, pois ao compartilbanhecimentos individuais, 0s

colaboradores estardo a contribuir para a ApregdimaOrganizacional. A Organizacdo, em
contrapartida, deve demonstrar o seu reconhecinpamtoeio de programas organizacionais
gue premeiem o0s colaboradores que contribuirem idems inovadoras, empreendedoras,

para reducdes de custo ou aumento de produtividade.

Ao analisarmos os Graficos 27, 28, 29, 30 e 3ledeida apresentados, podemos constatar a
forte representatividade que este estadio G&SHMINAGCAO apresenta em todas as sub

amostras.
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Grafico 27. Média dos estadios do Ciclo do Conhenim na sub amostra UCI
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Grafico 28. Média dos estadios do Ciclo do Conhentm na sub amostra Piso 2
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Grafico 29. Média dos estadios do Ciclo do Conhentm na sub amostra Piso 3
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Grafico 30. Média dos estadios do Ciclo do Conheniim na sub amostra Piso 4
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Piso 5
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Grafico 31. Média dos estadios do Ciclo do Conheniim na sub amostra Piso 5

Ja ao analisarmos o Grafico 26 face ao estadio idlm @o Conhecimento com menor
representatividade - tizACAO, este ndo vem ao encontro do Factor Facilitado—10

PERSPECTIVASISTEMICA, 0 de menor representatividade, tal como antegatenreferido.

Voltando um pouco atras, ao analisarmos o grafitp gddemos constatar que o Factor
Facilitador 9 - [EVOLVIMENTO DAS CHEFIAS E LIDERES apresenta uma elevada
representatividade, chegando mesmo a ser o mamssegpativo para a sub amostra Piso 3
(grafico 23), de onde se justifica que o estadioméiea Organizacional do Ciclo do

Conhecimento ndo seja 0 menos representativo pamaoatra (relembramos que o estadio

Memoria Organizacional esta directamente relacioradn os Factores Facilitadores 9 e 10).

Apesar da falta de interdependéncia entre o0s diseservicos, e entre objectivos e
Misséo/Visédo, podemos afirmar que os enfermeirassaan a presenca de lideres que
interagem com o0s restantes colaboradores, no eed#idbrocura e busca pelos objectivos
comuns. As organizacdes necessitam de pessoas ledpsrpara lidar com as contingéncias

permanentes da envolvente.

Assim sendo, e pela andlise do grafico 26, o estddiCiclo do Conhecimento com menor
representatividade é o darluzAcAo, o que pela andlise dos graficos 27, 28, 29, 3Q,e
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podemos afirmar que a maioria das sub amostraawv@&ncontro da amostra. Este estadio do
Ciclo do Conhecimento esta directamente relacioramo os Factores Facilitadores 7 —

V ARIEDADE OPERACIONAL € 8 — MULTIPLOS MENTORE$AGENTES DE APRENDIZAGEM

Como temos denotado por toda a analise efectuagldy amostra UCI é a mais dispare face
as restantes, muito pela sua especificidade e,apetwmente, pela desmotivacdo atras
analisada. Assim sendo, ndo sera de estranhatafjgemo anteriormente referido, para a sub
amostra UCI o Factor Facilitador 7 —ARMEDADE OPERACIONAL, tenha uma elevada

representatividade, sendo exactamente o contrdsereado nas restantes amostras.

Neste sentido, o facto do estadigilWzACAO ser o0 menos representado na amostra e na
maioria das sub amostras, deve-se exactamente eor Haacilitador 7 - WRIEDADE
OPERACIONAL € a auséncia ou diminuta presencavaigedade de métodos e procedimentos
existentes nos servicos de internamento, sem upeciésidade técnica e tecnoldgica tao
acentuada como numa Unidade de Cuidados IntenSens.a existéncia dessa variedade, no
entanto, os profissionais apresentardo meapacidade de resposta a uma diversidade de
estimulos O outro Factor Facilitador que se relaciona tamente com o estadio
UTILIZACAO é o Factor Facilitador 8 - MLTIPLOS MENTORE$AGENTES DE APRENDIZAGEM

nao tendo, no entanto, este Factor Facilitadoraemiesentado valores tdo baixos quanto o
Factor Facilitador 7.
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CAPITULO V — CONCLUSOES LIMITACOES ERECOMENDACOES PARA
FUTURAS INVESTIGACOES

Para a realizagdo deste trabalho, procedeu-se areuis@o bibliogréfica, a qual forneceu
subsidios para um referencial tedrico logico e efolemonstrando a importancia da
integracdo da aprendizagem e dos conhecimentopgpt& das organizacdes, levando-as ao

acompanhamento de toda a evolu¢cdo mundial.

A pesquisa bibliografica foi elaborada a partir ldeos, sitese artigos cientificos, com o
objectivo de abranger a maioria de material receette publicado a respeito do tema em

anélise.

Ao serem identificados 0s conceitos e teorias, iptermédio da revisdo do material
bibliografico, foi possivel elaborar as analisee tpvaram aos resultados satisfatorios, sendo

neste capitulo apresentadas as conclusdes e redagdes para estudos futuros.

Numa organizagdo de saude, ondeoce businesse confronta, de forma continua, com a
incerteza, 0 processo que conduz a decisdo sobrebjestivos da organizacdo e das
estratégias para os atingir, ou seja o planeanesitatégico, pode nao ser tao linear como

numa outra de cariz diferente.

Neste sentido, as organizagbes procuram constamenagustar-se ao contexto externo
mutavel, quando ousam permanecer competitivas moagh@ A mudanca das organizacdes
€, entdo, conduzida por pressfes ambientais, sepdpel da gestdo estratégica o de tentar
assegurar a adaptacdo continua e dindmica enaeipagdes e envolvente. Na economia do
conhecimento, o valor das organizacdes e indiviests directamente relacionado com o seu
conhecimento e capital intelectual. S6 0 conhecimenara a oportunidade de aumentar a

riqueza das nagoes.

Podemos afirmar que a organizacdo em estudo, endeges resultados apresentados e
analisados, se enquadra perfeitamente nesta ent@ld® Conhecimento, no sentido do
acompanhamento e adaptacao continuas, ao ter cactar Facilitador preponderante e mais

relevante para a amostra o Factor Facilitador 6UCECAO CONTINUA.
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No entanto, sabemos que a necessidade de olhgamizacdo de forma ndo isolada é cada
vez mais preponderante, sendo que a complexidadgadadvente requer cada vez mais a
adopcéao de novas metodologias de gestdo. Cresoemhecimento de que a competitividade
das organizacbes depende, cada vez mais, por um dadsua capacidade para criar
conhecimento, tal como referido anteriormente, mas,outro lado, com igual importancia,

da sua capacidade para identificar, adquirir, z2atilie assimilar conhecimento produzido no

seu interior.

E € neste sentido que identificamos que a orgadizagn estudo, segundo os resultados
apresentados, tem muito a melhorar. Se por umdadi@anizacéo valoriza a Aquisicao de
conhecimentos e a sua Disseminacao pela Organjzpoémutro lado, parece dar pouca
importancia a Utilizacdo desse conhecimento, comseguéncias directas no fraco
desenvolvimento de Memoria Organizacional, estadiosCiclo do Conhecimento com

menor representatividade na amostra.

Ao encontro desse ideal, acreditamos que no muadeabalho, a capacidade de adaptar-se
as mudancas exigidas pela complexidade das relagéesadologicas é facilitada quando a
organizacao oferece aos seus colaboradores cordigiia o desenvolvimento de multiplas
competéncias, tal como verificado para algumassdhsamostras em analise, 0 que permite
afirmar, em sentido metaférico, que os servicogeraa organizacdo de diferentes formas,

aprendendo, consequentemente, de formas diversas.

Deste modo, tem de se proporcionar ao colaboraorghnizacdo o Conhecimento ao longo
do tempo cujo objectivo seja a criacdo de uma memeeta e flexivel, em correlacao positiva
com a sua natureza evolutiva. Assim, este ndo dewegercepcionado como algo que se
oferece ao colaborador na esperanca de que desie seobeneficiara a Organizacdo, mas
antes como um meio de desenvolvimento da mesmacqu® corolario, reflectir-se-4 em

beneficios para os individuos que nela trabalham.

Torna-se importante zelar pelos interesses doda@dores, por forma a que eles estejam e
continuem dispostos a contribuir, com o seu esf&¢coom a sua criatividade, para o

crescimento da organizacao.

A medida que o percurso vai sendo efectuado, anmagiio vai cimentando as vantagens
provenientes das diversas areas, que se traduzenvaetagens competitivas para a
organizacdo. A capacidade para obter uma vantagempetitiva sustentavel €, assim,
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assumida como o ponto fulcral da estratégia, ismexceléncia no desempenho sé pode ser
atingida com a conquista de uma vantagem competéias estratégias sdo os caminhos

possiveis para alcanca-la.

Tal como demonstrado na apresentacdo dos resyltadosalores médios nos diversos
estadios do Ciclo do Conhecimento na populagdoprdgraam-se acima do valor médio
(considerando o valor médio o valor 2,5). Considéoaque estamos perante um processo de
aprendizagem organizacional aquando de um proagsscengloba os quatro estadios do
Ciclo, podemos concluir que, relativamente ao grypofissional de enfermagem nos
servigos de internamento da Organizacdo em esasia,apresenta resultados coadunantes
com a existéncia de Aprendizagem Organizacionalemtanto com algumas “lacunas” em

alguns dos estadios.

Em todos os locais da Organizacdo pudemos encomtogessos e estruturas formais e
informais para a aquisi¢ao, disseminacao e utdizatp conhecimento, sendo a Organizacao,
nesse sentido, entendida como um sistema de apagedn. Valores, normas, procedimentos
e dados sobre desempenho organizacional devem assindifundidos amplamente e

assimilados por todos os membros da organizacéoeegando com uma accao inicial e se

propagando, formal ou informalmente, por meio @®$oos tipos de comunicagdo em grupo.

Neste sentido, e indo ao encontro do objectivoedestudo Compreender quais os Factores
Facilitadores que mais se reflectem na Aprendizagem Organizacional, os Factores
Facilitadores que mais se reflectem em todo o peacde Aprendizagem Organizacional para
a Organizacdo em estudo sao, positivamente, o rHaatilitador 6 —BUCACAO CONTINUA
reflectindo-se no resultado do estadio Disseminagaoegativamente, o Factor Facilitador 10

— PERSPECTIVASISTEMICA, reflectindo-se no resultado do estadio Memoriga@izacional.

No entanto, é de referir que devido a interferénaiacta positiva do Factor Facilitador 9 —
ENVOLVIMENTO DAS CHEFIAS ELIDERES, este estadio do Ciclo de Conhecimento — Memoaria
Organizacional, ndo € o menos representativo, seimdoo estadio Utilizacdo, directa e

negativamente influenciado pelo Factor FacilitaderVARIEDADE OPERACIONAL

Os resultados do estudo efectuado revelam queirdos organizacionais da organizacao
em estudo deveriam, no entanto, pressupor uma réstura para o conhecimento e canais
variados para ouvir os colaboradores e deslocamada de decisdo ao nivel mais préximo

dos locais onde as tarefas sao realizadas.
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Conclui-se com algumas consideracdes sobre ostaspeansiderados mais relevantes ao
tema. Da analise pudemos concluir que a organizagdloora ndo tenha adoptado programas
formais de gestdo do conhecimento, encontra-seciemme que o Conhecimento e a
Aprendizagem devem servir sempre aos propoésitosregida instituicdo, apoiando-se na
vantagem sustentavel que a instituicdo possui &ues conhecimentos colectivos que agrega
e 0s quais dissemina e, ainda, a prontiddo em @dgovos conhecimentos. No entanto,
apresenta lacunas aquando da etapa da sua utlizag@acdo de Memoria Organizacional.
Diante de tal constatacédo, este estudo propicidasgontribuicbes ao mundo académico,
empresarial e, principalmente institucional, denfara conduzir a direcgcdo a interagir no
processo de gestdo do conhecimento, tornando-selamento facilitador e providencial ao
desenvolver a administracéo estratégica das aatieslde cooperacdo entre a organizacao e
os colaboradores no contexto da sociedade do coméreio, no sentido da valorizacdo dos

pontes fortes e colmatacgéo de lacunas.

| imitacdes da chquisa e Recomendacses para Futuras lnvcstigac;écs

Segundo Mvis, DIBELLA E GouLD (1995), a natureza da Aprendizagem Organizacieral
modo como esta ocorre, sdo, em muito, determingma cultura e subculturas da
organizacao, assentes em valores, crencas e nvamadas. Neste sentido, podera este facto

ter constituido uma limitacdo aquando da analiseresultados.

Uma outra limitacdo prende-se directamente comtadokgia adoptada — o estudo de caso,
tendo como limitagdes intrinsecas, as especifieiglgatoprias do mesmo, impossibilitando a
generalizacdo dos resultados obtidos nesta pesgaisa outras organizacdes. Segundo
orientacbes de M (2005), procurou-se reduzir essa vulnerabilidadevéas de uma

investigacao cuidadosa do caso, optimizando ossdalokdos.

Enquanto recomendacgao para futuras investigacéasamos tornar-se pertinente um estudo
comparativo entre os dois grupos fundamentais tigrariros — de servicos de internamento
e sem ser de servigos de internamento, assim comagasterior comparagao com resultados

obtidos directamente junto das chefias e direccéo.
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ANEXOS
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Anexo 1
Questionario de Aprendizagem Organizacional
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BUSINESS SCHOOL

Questionario integrante da Dissertacao para obtencao do grau de Mestre

em Gestdo dos Servicos de Saude

O meu nome é Filipa Gramacho, encontro-me neste momento a efectuar um estudo de
investigacao subordinado ao tema “O Conhecimento numa Organizacdo de Saude”, pelo
gue venho por este meio solicitar a sua colaboracdao no preenchimento deste breve
questionario. O questionario é anonimo, sendo as informacgdes de identificagdo
solicitadas, apenas para fins estatisticos.

Os dados depois de tratados e analisados estardo disponiveis, para quem os pretender.
Desde ja lhe agradeco a sua atengao e colaboracéo.

Filipa Gramacho
Margo 2007

Identificacao

Idade:
Entre 20 e 29 anos
Entre 30 e 39 anos
Entre 40 e 49 anos
Superior a 50 anos
Sexo: M____ F

Servigo:

Tempo de servigo neste local:
Entre 1 e 5 anos
Entre 5 e 10 anos
Entre 10 e 20 anos
Superior a 20 anos
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QUESTIONARIO

Instrucbes: Responda colocando um circulo no algarismo correspondente a sua opinido
em relagao a cada questdo, conforme a escala apresentada.

1 2 3 4 5
Fortemente em Em desacordo Nem desacordo, De acordo Fortemente de
desacordo nem acordo acordo

1 O servico onde exergo fungOes percebe o meio envolvente e
compreende como este funciona.

2 O meu servigo encara os insucessos como uma oportunidade de
experimentar novas competéncias, estratégias e perspectivas.

3 Neste servico, quando langamos novos projectos, esforcamo-nos
por definir previamente os factores que acreditamos serem chave
para o0 seu sucesso.

4 Neste servico, sempre que um colaborador experimenta novas
formas de realizar o trabalho, é apoiado pela sua chefia directa.

5 Neste servico, o debate e o conflito sdo formas aceitaveis para
resolver os problemas.

6 No meu servigo incentiva-se a formacao ao longo de toda a vida
para todos os colaboradores.

7 Neste servico temos liberdade de escolher o0 processo que
consideramos melhor para atingir os objectivos de trabalho.

8 Neste servico as novas ideias surgem de colaboradores de
gualquer nivel hierarquico.

9 Neste servico todas as chefias estdo realmente comprometidas
com a implementagdo de uma estratégia de aprendizagem.

10 Neste servico todos temos a nogao clara da medida em que os
nossos objectivos convergem com o0s objectivos globais da
instituicao.

11 O servigco esforca-se por reunir informacdo sobre as variaveis
exteriores que influenciam a sua performance.

12 No meu servico analisamos todas as situacdbes em que os
resultados alcangados sejam inferiores ao esperado.

13 Neste servico esforcamo-nos por estabelecer medidas especificas e
guantificaveis de avaliacdo do trabalho.

14 Neste servigo incentivam-se as pessoas a experimentarem novos
procedimentos de trabalho.
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1 2 3 4 5
Fortemente em Em desacordo Nem desacordo, De acordo Fortemente de
desacordo nem acordo acordo

15 Nesta instituicdo é frequente pessoas de servicos diferentes
encontrarem-se e interagirem informalmente.

16 O servico apoia claramente todos os membros a crescerem e a
desenvolverem-se.

17 O servigo apoia a variedade de estruturas, estratégias e politicas
de trabalho.

18 No meu servico sdo varios os elementos que surgem com novas
ideias.

19 As chefias deste servico incentivam realmente a aprendizagem dos
seus subordinados.

20 Neste servigo todos temos a nogdo clara da medida em que os
nossos objectivos alinham ou ndao com os objectivos dos outros
servigos.

21 O meu servigo é frequentemente surpreendido por mudangas no
meio envolvente.

22  No servigo onde trabalho os insucessos nao sao partilhados.

23 No meu servicgo tentamos tornar os objectivos de trabalho
mensuraveis.

24 O servico ndo permite que 0s erros passem sem a respectiva
punigao.

25 Na minha opinido o contacto entre qualquer colaborador e a chefia
é facilitado.

26 Neste servicgo a formagdo continua é uma realidade sé para
algumas pessoas.

27 O meu servico privilegia a existéncia de uma equipa de trabalho
multidisciplinar.

28 Neste servico apenas se implementam as ideias dos superiores
hierarquicos.

29 No servicgo onde trabalho, a direccao e as chefias directas
envolvem-se activamente na implementacdo de uma estratégia de
aprendizagem.

30 Os membros desta instituicdo pensam em fungao do seu servigo e
nao da organizagdao no seu conjunto.
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1 2 3 4 5
Fortemente em Em desacordo Nem desacordo, De acordo Fortemente de
desacordo nem acordo acordo

31 O servico onde trabalho estda virado para dentro, nao se
esforgando por analisar o ambiente externo.

32 No meu servico 0s insucessos conduzem frequentemente ao
reconhecimento de necessidades de aprendizagem.

33 Neste servigo raramente nos preocupamos em debater os critérios
mais apropriados para avaliar a realizacao de um trabalho.

34 Neste servico as propostas de mudanga de processos de trabalho
sao bem aceites pelas chefias.

35 Os erros e os problemas que surgem no dia a dia nao sao
partilhados, ficam circunscritos as pessoas que os cometeram ou
identificaram.

36 Neste servigo todos aprendem enquanto trabalham.

37 Neste servigo define-se claramente o método e os procedimentos
que permitirdo ao trabalhador atingir o seu objectivo de trabalho

38 No meu servigo a concepgao e a execugao das tarefas fazem parte
do trabalho de cada um.

39 Neste servico as chefias raramente se envolvem activamente no
processo de formagao.

40 As pessoas deste servico ndo sabem o que se passa nos outros
servigos.

Muito obrigado pela colaboracgao.
Filipa Gramacho
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Anexo 2
Questbes de questionario divididas por Factor Fditador
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CicLO DE CONHECIMENTO —AQUISICAO

FF 1. Imperativo de analisar o meio externo

1 O servico onde exergco fungdes percebe o meio envolvente e compreende
como este funciona.

11 O servico esforca-se por reunir informacdo sobre as varidveis exteriores que
influenciam a sua performance.

21 O meu servico é frequentemente surpreendido por mudangas no meio
envolvente.

31 O servico onde trabalho estd virado para dentro, ndo se esforcando por
analisar o ambiente externo.

FF 2. Gap de desempenho

2 O meu servico encara os insucessos como uma oportunidade de experimentar
novas competéncias, estratégias e perspectivas.

12 No meu servigo analisamos todas as situagbes em que os resultados
alcancados sejam inferiores ao esperado.

22 No servigo onde trabalho os insucessos ndo sdo partilhados.

32 No meu servigo os insucessos conduzem frequentemente ao reconhecimento
de necessidades de aprendizagem.

FF 3. Preocupacao com a medida/ indicadores de desempenho

3 Neste servico, quando langamos novos projectos, esforcamo-nos por definir
previamente os factores que acreditamos serem chave para 0 seu sucesso.

13 Neste servico esforcamo-nos por estabelecer medidas especificas e
guantificaveis de avaliacdo do trabalho.

23 No meu servico tentamos tornar os objectivos de trabalho mensuraveis.

33 Neste servico raramente nos preocupamos em debater os critérios mais
apropriados para avaliar a realizagdo de um trabalho.

FF 4. Atitude experimental

4 Neste servico, sempre que um colaborador experimenta novas formas de
realizar o trabalho, é apoiado pela sua chefia directa.

14 Neste servico incentivam-se as pessoas a experimentarem novos
procedimentos de trabalho.

24 O servico ndo permite que os erros passem sem a respectiva punicao.

34 Neste servigo as propostas de mudanca de processos de trabalho sao bem

aceites pelas chefias.
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CicLO DE CONHECIMENTO —DISSEMINACAO

FF 5. Clima de abertura

5 Neste servico, o debate e o conflito sdo formas aceitaveis para resolver os
problemas.

15 Nesta instituicdo é frequente pessoas de servicos diferentes encontrarem-se e
interagirem informalmente.

25 Na minha opinido o contacto entre qualquer colaborador e a chefia é facilitado.

35 Os erros e os problemas que surgem no dia a dia nao sao partilhados, ficam
circunscritos as pessoas que os cometeram ou identificaram.

FF 6. Educacdo continua

6 No meu servico incentiva-se a formagao ao longo de toda a vida para todos os
colaboradores.

16 O servigo apoia claramente todos os membros a crescerem e a
desenvolverem-se.

26 Neste servico a formacdo continua é uma realidade sé para algumas pessoas.

36 Neste servigo todos aprendem enquanto trabalham.

CicLo DE CONHECIMENTO —UTILIZACAO
FF 7. Variedade operacional

7 Neste servico temos liberdade de escolher o processo que consideramos
melhor para atingir os objectivos de trabalho.

17 O servigo apoia a variedade de estruturas, estratégias e politicas de trabalho.

27 O meu servigo privilegia a existéncia de uma equipa de trabalho
multidisciplinar.

37 Neste servico define-se claramente o método e os procedimentos que
permitirdo ao trabalhador atingir o seu objectivo de trabalho

FF 8. Multiplos mentores/agentes de aprendizagem

8 Neste servico as novas ideias surgem de colaboradores de qualquer nivel
hierarquico.

18 No meu servico sdo varios os elementos que surgem com novas ideias.

28 Neste servigo apenas se implementam as ideias dos superiores hierarquicos.

38 No meu servico a concepgao e a execucgao das tarefas fazem parte do trabalho

de cada um.
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CicLo DE CONHECIMENTO —MEMORIA ORGANIZACIONAL

FF 9. Envolvimento das chefias e lideres

9 Neste servico todas as chefias estdao realmente comprometidas com a
implementacdo de uma estratégia de aprendizagem.

19 As chefias deste servigo incentivam realmente a aprendizagem dos seus
subordinados.

29 No servico onde trabalho, a direccao e as chefias directas envolvem-se
activamente na implementacdo de uma estratégia de aprendizagem.

39 Neste servico as chefias raramente se envolvem activamente no processo de
formacao.

FF 10.Perspectiva sistémica

10 Neste servigo todos temos a nogao clara da medida em que 0S nossos
objectivos convergem com os objectivos globais da instituicao.

20 Neste servico todos temos a nogao clara da medida em que 0s nossos
objectivos alinham ou ndo com os objectivos dos outros servigos.

30 Os membros desta instituicdo pensam em fungdo do seu servigo e ndo da
organizagao no seu conjunto.

40 As pessoas deste servigo nao sabem o que se passa nos outros servigos.
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