Tipologia de Aprendizagem Organizacional: Estudo Empirico

Introducéo

De acordo com Peter Drucker (1993), o factor decisivo que controla efectivamente a
economia mundial ndo é nem o capital, nem a terra, nem o trabalho, mas sim o conhecimento.
Segundo Davenport e Prusak (1998), o conhecimento diz respeito a informacédo
contextualizada, a experiéncia e aos valores que constituem o quadro de referéncia que
permite avaliar e incorporar novas experiéncias. Estamos na era do conhecimento, mas para
que o conhecimento seja um capital valioso ele tem de ser utilizado. Segundo Nonaka (1994),
citado por Akbar (2003) o conhecimento é visto como um processo de crencas pessoais
justificadas na procura da verdade. O conhecimento nas organizac¢Ges encontra-se embebido
nas pessoas, que por sua vez vai estar reflectido nos processos de trabalho e de aprendizagem
organizacional. A aquisigéo e partilha do conhecimento sdo vistas como uma das capacidades
estratégicas que as organizagOes possuem e a principal fonte de criacdo de valor (Dixon,
2000; Galbraith, 1990; Teece et al. 1997) citados por Cummings e Teng (2006).

Todas as organizacGes aprendem, mas aprendem de formas diferentes consoante o tipo de
gestdo adoptada, o tipo de lideranca, as praticas e politicas de gestdo de recursos humanos
adoptadas, a cultura e clima organizacional, e entre outros factores que podem influenciar e
afectar a forma das organizacgdes aprenderem.

O conceito de aprendizagem organizacional comecou a despertar interesse na comunidade
cientifica, com a publicacdo do livro The Fifth Discipline do autor Peter M. Senge nos anos
90, a seguir a esta publicacdo surgiram varias investigacdes, debates e publicacdes nesta area.
Como resultado deste movimento, o estudo da aprendizagem organizacional tornou-se
importante para a compreensdo e desenvolvimento das organizagbes, uma vez que, ela
reflecte todas as praticas, procedimentos e comportamentos manifestados na organizacdo. A
partilha destes conhecimentos vai permitir o desenvolvimento organizacional, vai aumentar a
capacidade de adaptacdo e proactividade face ao meio externo. A aprendizagem
organizacional faz com que a organizacdo se desenvolva como um todo, adoptando assim
uma perspectiva sistémica de funcionamento. Segundo Mayo (2006), a inovacao e a mudanca
vem da aprendizagem, uma organizacdo precisa de uma cultura que maximiza a
aprendizagem. Ainda segundo este autor, as empresas que ndo aprendem tém uma tendéncia
a repetir os erros, a duplicar os projectos, tendem a manter em segredo as ideias bem

sucedidas e perdem tempo a procura de informagdes que j& existe.
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A aprendizagem organizacional segundo Garvin, Edmondson e Gino (2008) tem lugar nas
organizagdes onde os colaboradores criam, adquirem e transferem o conhecimento. Portanto,
a aprendizagem organizacional depende dos individuos que estdo inseridos num determinado
contexto organizacional, estes constituem os principais actores. Convém salientar que a
aprendizagem ndo depende apenas dos individuos, para esta ocorrer a organizacdo deve
reunir as condi¢des consideradas necessarias.

Segundo Fernandes (2007), a aprendizagem organizacional ainda constitui um fendémeno
complexo uma vez que, assenta num quadro conceptual metaférico que vem de um outro
conceito ainda mais complexo que é a aprendizagem individual. Dai a dificuldade na
conceptualizagdo da aprendizagem organizacional. Esta autora criou um instrumento de
diagndstico da aprendizagem organizacional, através de um estudo desenvolvido em 13
empresas portuguesas. Esta tese tem como objectivo replicar esse estudo com uma amostra e
contexto diferente, alguns aspectos metodolégicos serdo modificados devido a natureza do
estudo, uma vez que se trata de uma tese de mestrado, achamos por bem seleccionar uma
amostra mais pequena para 0 nosso estudo.

Na primeira parte deste trabalho, serdo apresentadas vérias defini¢cbes de diferentes autores
sobre a aprendizagem individual e organizacional, posteriormente se ira falar das diferentes
teorias sobre a aprendizagem organizacional. Serd também abordada a tipologia de
aprendizagem organizacional de Shirvastava e a abordagem das organizacGes aprendentes, e
por ultimo, ainda dentro do enquadramento teorico sobre a aprendizagem organizacional, se
ird apresentar a teoria caracterizadora da aprendizagem organizacional, e o0 estudo
desenvolvido em Portugal com base nesta teoria, por Fernandes (2007). Apds a apresentacao
do quadro conceptual do estudo, iremos apresentar a metodologia do nosso estudo, 0s seus

resultados e principais conclusdes.
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1. Revisdo de Literatura

1.1.0 conceito de Aprendizagem Individual

Antes de entrarmos na defini¢do do conceito de aprendizagem organizacional, serd pertinente
definir primeiro o conceito de aprendizagem individual, uma vez que a primeira surgiu de um
certo modo da segunda. Como Shrivastava (1983, p.8) afirma, a aprendizagem individual
serviu de base para o estudo da aprendizagem organizacional. Deste modo, torna-se
importante o estudo das principais teorias sobre a aprendizagem individual para o melhor
entendimento do conceito de aprendizagem organizacional. Existem duas abordagens
principais que suportam a teoria da aprendizagem individual: a abordagem behaviorista e a
abordagem cognitivista.

1.1.1. A abordagem behaviorista

John B. Watson, com a publicacao do seu artigo intitulado "Psicologia: como os behavioristas
a véem", inaugura, em 1913, o termo que passa a denominar uma das mais expressivas
tendéncias tedricas ainda vigentes: o Behaviorismo. O termo inglés "behavior” significa
"comportamento”. Ao postular o comportamento como objecto de estudo da Psicologia,
Watson estabelece um objecto de estudo observavel e mensuravel, cujos experimentos
poderiam reproduzir diferentes condicGes e sujeitos. De acordo com a abordagem
behaviorista, a aprendizagem individual elabora-se progressivamente ao longo de
aprendizagens sucessivas provenientes de associa¢fes simples entre estimulos e respostas
adquiridas na infancia, estas servirdo de base aos comportamentos mais complexos que sao
emitidos durante a vida adulta (Watson, 1924). Estas unidades simples de aprendizagem
adquirem-se estritamente pelo modelo pavloviano, isto e, através do condicionamento

classico.

A aprendizagem por condicionamento classico foi estudada por Ivan Petrovich Pavlov em
1927, segundo esta, a aprendizagem resulta da associacdo entre estimulos e respostas das
quais resulta uma mudanca de comportamento (reflexo condicionado - resulta da
aprendizagem). Por outro lado, temos a aprendizagem através do condicionamento operante
defendido por Thorndike (1898) e mais tarde por Skinner (1938). Segundo estes, 0s

organismos aprendem por tentativa e erro e 0S comportamentos aprendidos podem ser
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reforgados positivamente ou negativamente. Os behavioristas chamam de Lei do Efeito, onde
se a resposta comportamental apresentada pelo organismo for recompensada, fortalecer-se-a e
se ndao houver recompensa ou se houver castigo, a resposta enfraquecera. Dentro do
condicionamento operante encontramos o reforco positivo onde o estimulo serve para manter
ou fortalecer a resposta, por exemplo, uma mée em vez de ameagar o filho com uma punicao
(se ndo estudares ndo te deixo ir a festa), pode reformular a ameaca de castigo de um modo
positivo (se estudares, deixo-te ir a festa). O reforco negativo é o estimulo que quando
eliminado pbe fim a uma situacdo desagradavel. Serve para manter ou fortalecer a resposta.
Para Thorndike a recompensa era muito mais eficaz no refor¢co da aprendizagem do que a
punicdo no enfraquecimento de um comportamento indesejavel. Engquanto Skinner via
maiores vantagens na aplicagdo do reforgo positivo, uma vez que este, diz ao sujeito o que

deve fazer orientando-o assim, para 0 comportamento desejavel.

1.1.2. A abordagem cognitivista

A abordagem cognitivista por outro lado, criticava as teorias behavioristas dizendo que estas
eram limitadas, ndo explicavam como a informacdo era processada a nivel cognitivo durante
0 processo de aprendizagem. Sendo assim, dentro da abordagem cognitivista encontramos a
teoria de aprendizagem social defendida por Bandura (1977). Esta teoria realca a importancia
da aprendizagem na aquisi¢do de novos comportamentos, logo, no desenvolvimento humano,
os individuos aprendem novos comportamentos por modelacao (atraves da imitacdo), ou seja,

através da aprendizagem por observacdo que resulta da interaccdo e da imitagéo social.

Segundo Bandura, a modelagem ou aprendizagem por observacdo ocorre através de 4 fases,
sendo as 2 primeiras essenciais: atencdo selectiva (atencdo dada ao modelo); processo
mnésico (memorizacdo); avaliacdo das capacidades e competéncias (sou ou ndo capaz de
imitar o modelo); e reforcos (reflexdo sobre as consequéncias positivas ou negativas da
modelagem). Para este investigador as respostas dos individuos ndo sdo determinadas pelo
meio, mas sim pelas competéncias, motivacdes e valores destes, a capacidade do individuo

seleccionar o que aprender e memorizar essa mesma informacao.

Um outro grande investigador da aprendizagem individual foi Jean Piaget, este focalizou-se
na forma como a aprendizagem € adquirida ao longo do desenvolvimento do individuo, isto €,

como é 0 processo cognitivo dos zero aos dezasseis anos de vida. Para Piaget (1958), o
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desenvolvimento é fruto de factores bioldgicos de maturacdo da experiéncia do mundo, da
inter-relacdo e transmissao social e a equilibracdo. A equilibracdo é um mecanismo interno e
auto-regulador, através do qual uma nova aquisi¢do se deve equilibrar com as anteriormente
adquiridas. E pela equilibracio que o sujeito se adapta ao meio, isto &, que a sua inteligéncia
progride no sentido de um pensamento cada vez mais complexo. Para este autor, o
desenvolvimento é uma adaptacdo ou equilibracdo sucessiva e progressiva do ser humano ao
ambiente que o rodeia (crescimento intelectual desde a infancia até a idade adulta). Existem
fungbes invariantes (competéncias que nos acompanham toda a vida, formas de adaptacéo
humana), em estruturas variaveis (manipulacdo de um objecto, observacdo). A sua teoria é
chamada de estruturalismo, porque defende a existéncia de estruturas mentais que se vao
desenvolvendo & medida que a crianca cresce e interage. E chamada também de
interaccionismo e construtivismo, porque acredita que o comportamento do individuo e a sua
inteligéncia, resultam de uma construcdo progressiva do sujeito em interaccdo com o meio,
interaccao essa, em que 0 sujeito tem um papel activo. O desenvolvimento humano é atraves
de estadios, porque o conhecimento vai-se construindo ao longo da vida. Todo o sujeito a
medida que se vai construindo tem de passar por certas fases, como: assimilacdo, que € o
processo mental que consiste numa incorporacdo dos dados provenientes do meio na
actividade cognitiva; acomodacéo, processo mental que consiste na configuracdo dos dados
obtidos pela assimilacdo na actividade cognitiva; adaptacéo, processo de equilibrio entre o
organismo e 0 meio. Resulta da interaccdo entre a assimilacdo e a acomodacéo; equilibracéo,
processo interno de regulacao entre a assimilagdo e a acomodacéo, contudo, todo o equilibrio
induz um novo desequilibrio. E precisamente este movimento de equilibrio/desequilibrio que

permite a adaptacao.

Pode-se notar que o processo de aprendizagem individual foi profundamente investigado por
diversos autores, no entanto, a sua compreensao nao é total devido a complexidade da mente
humana. A teoria cognitivista da aprendizagem individual foi a que mais inspirou o
desenvolvimento do conceito de aprendizagem organizacional. Como Fernandes (2007)

(13

refere, “...a aprendizagem organizacional assentou, em grande parte, nos estudos sobre a
aprendizagem cognitiva. (...) o entendimento da aprendizagem organizacional estd limitado,

até se descobrir mais dados sobre a aprendizagem individual” (p.38).
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1.2. A Distingéo entre a Aprendizagem Individual e Organizacional

Existem algumas diferengas entre o conceito de aprendizagem individual e organizacional. A
aprendizagem organizacional ndo resulta apenas das aprendizagens individuais, resulta da
dindmica criada entre os individuos e as organizacbes (Popper e Lipshitz, 1998). Os
primeiros autores a preocuparem-se com a diferenca entre os dois conceitos foram Argyris e
Schon (1978), estes afirmavam que a aprendizagem individual constituia uma condicdo
necessaria mas ndo suficiente para a aprendizagem organizacional. Por outro lado, Hedberg
(1981) considera que a aprendizagem organizacional acontece através dos individuos. Ou
seja, tanto a aprendizagem individual como a aprendizagem organizacional apresentam um
processo comportamental e cognitivo semelhante, para percebermos o processo da
aprendizagem organizacional temos que ter conhecer também o processo da aprendizagem
individual. Segundo Fernandes (2007), “as organiza¢es ndo tém cérebros mas tém sistemas
cognitivos e memorias. Da mesma forma que os individuos desenvolvem personalidades,
habitos e crencas ao longo da sua vida, também as organizagdes desenvolvem um conjunto de
ideologias e pontos de vista. Os membros da organizagdo entram e saem, os lideres mudam,
mas as memorias das organizacfes preservam alguns comportamentos, normas, mapas
mentais e valores ao longo do tempo”(p.6). Ainda segundo esta autora, os habitos, os
simbolos, os mitos, as sagas e 0s sistemas sociais desempenham um papel comparavel aquele
que as construcbes cognitivas desempenham para os individuos. Portanto, a aprendizagem
organizacional é feita através da conjuncdo das memorias das organizagbes que Sao
preservadas ao longo do tempo, memdrias estas que se manifestam através dos valores,

crengas e comportamentos, que no fundo constituem a cultura organizacional.

Por outro lado, Fiol e Lyles (1985), defendem que a aprendizagem organizacional ndo
constitui apenas o somatorio das aprendizagens dos individuos, mas também é constituido
pelas historias e normas da organizacdo. Sendo assim, a aprendizagem organizacional resulta
das aprendizagens individuais, as organizacdes aprendem através das experiéncias e ac¢coes

dos individuos.
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1.3. O conceito de Aprendizagem Organizacional

A revisdo de literatura em volta da aprendizagem organizacional é vasta, no entanto, existe
pouca consensualidade em relacdo a definicdo da aprendizagem organizacional. Esta falta de
consenso pode dever-se, segundo Santana (2002) citado por Fernandes (2007), ao facto dos
investigadores desta matéria provirem de diferentes origens e possuirem diversos campos de
interesse. A investigacdo sobre a aprendizagem organizacional conduziu a diferentes
perspectivas tedricas, existindo desta forma abordagens centradas do comportamento e no
cognitivismo. N&o se ir4 entrar na discussdo sobre as diferentes abordagens tedricas da
aprendizagem organizacional uma vez que esta é ampla, autores como Argyris e Schon,
1996; Bontis et al. 2002; Crossan et al. 1995; Daft e Huber, 1987; Dixon, 1992; Easterby-
Smith, 1997; Easterby-Smith e Araujo, 1999; Fiol e Lyles, 1985; Huber, 1991: Levitt e
March, 1988; Shrivastava, 1983 (citados por Fernandes, 2007), fizeram estudos sobre a
aprendizagem organizacional, consolidando desta forma o conceito na comunidade cientifica,
0 que fez com que a aprendizagem organizacional fosse considerada pertinente para a
compreensdo e desenvolvimento organizacional. Neste ambito serdo apresentadas as

principais definicGes da aprendizagem organizacional sugeridas por diversos autores ao longo

do tempo.
DEFINICOES AUTORES
“ A aprendizagem organizacional e o processo de deteccdo e correccdo dos erros.” Argyris (1977: 116)

“A aprendizagem organizacional refere-se ao processo pelo qual o conhecimento é Shrivastava (1981: 15)

desenvolvido e partilhado.”

“A aprendizagem organizacional e o sistema de accdes, actores, simbolos e processos que
permitem a uma organizacdo transformar a informacdo em conhecimento valido que
aumenta a capacidade adaptativa a longo prazo.” (1992: 8)

Schwandt e Gundlach

“As organizagdes aprendem quando codificam nas rotinas novas inferéncias que resultam Levitt e March (1988:
das experiéncias que lhes guiam o comportamento.” 320)

“A aprendizagem organizacional ¢ o modo pelo qual a aprendizagem dos individuos

possibilita a criacdo de respostas adequadas ao meio.” Huysman (1999: 61)

“A aprendizagem organizacional ¢ o processo pelo qual uma organizagdo transforma a Fernandes (2007: 44)
informacdo em novo conhecimento de modo a encontrar respostas mais adequadas para o
meio.”

Quadro 1 — Defini¢des de aprendizagem organizacional (adaptado de Fernandes, 2007)
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A aprendizagem organizacional tem sido geralmente definida como um processo vital pelo
qual as organizacbes se adaptam no ambiente social, politico e econémico (Rosenstiel e
Koch, 2001). Pode ser também caracterizada como algo que ocorre apenas em situacdes
especificas e Unicas, como um estado de desenvolvimento maduro da organizagdo, ou como
algo inato dentro das organizagdes que vai tomando formas diferentes (DiBella e Neuvis,
1998). De um certo modo a aprendizagem organizacional é vista como um processo
extensivo pelo qual as organizagbes crescem, mudam, adaptam-se e aumentam a sua
viabilidade (Lehr e Rice, 2002).

Por outro lado Tsang (1997), define a aprendizagem organizacional como a aprendizagem
que ocorre numa organizacdo e produz uma potencial e real mudanca interna e externa. A
definicdo da aprendizagem organizacional tem também em conta os diferentes niveis de
aprendizagem. Por exemplo Huber (1991), vé a aprendizagem organizacional como o
processamento da informagdo com o objectivo de aumentar potenciais comportamentos.
Probst e Buchel (1997), por outro lado, definem a aprendizagem organizacional como a
mudanca do conhecimento e valores base da organizacdo que conduz a uma maior

capacidade para a ac¢ao.

Para além das varias defini¢des do conceito de aprendizagem organizacional, outros autores
desenvolveram modelos ou teorias sobre a aprendizagem organizacional, que iremos passar

apresentar no proximo ponto deste trabalho.

1.4. As Teorias sobre a Aprendizagem Organizacional

Ap0s a definicdo dos conceitos de aprendizagem individual e organizacional, seria importante
analisar a evolucdo dos estudos e os modelos mais pertinentes propostos por diversos
investigadores como, Cyret e March (1963), Cangelose e Dill (1965), March e Olsen (1975),
Argyris e Schon (1978), Fiol e Lyles (1985) e Senge (1990), sobre a aprendizagem

organizacional.
1.4.1. A Teoria de Cyert e March

Os primeiros autores a proporem o conceito de aprendizagem organizacional foram Cyret e

March em 1963, estes sugeriram um modelo de aprendizagem organizacional que tinha como
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principal pressuposto tedrico o facto de as organizagdes serem consideradas sistemas de
racionalidade adaptativa que aprendem pela experiéncia. “Os autores propdem um modelo de
aprendizagem onde as organizagdes respondem as pequenas mudancas através de

ajustamentos nos seus programas de accdo € nos seus reportdrios comportamentais”

(Fernandes, 2007) (p.56).

De acordo com o modelo de aprendizagem organizacional sugerido pelos autores, a
aprendizagem esta directamente ligada a mudanc¢a organizacional, uma vez que, quando as
organizag0es aprendem acabam por apresentar comportamentos diferentes resultantes do
processo de mudanca. A mudanca e a aprendizagem podem ocorrer de trés maneiras: a
mudanca dos objectivos, que resulta dos objectivos anteriores da organizagdo, da sua
experiéncia e das outras organiza¢fes que actuam no mesmo ramo de negdcio; a mudanca
das regras de atencao, que resulta da avaliacdo do desempenho que as organizacGes fazem e
que faz com que elas detectem aspectos importantes para o seu funcionamento. Sendo assim,
a mudanca das regras de atencdo determinam a forma como as organizacdes percebem o meio
ao longo do seu ciclo de vida; a mudanca das regras de solugdo ocorre quando a organizagao
verifica que encontrou uma boa regra para solucionar determinado problema e a
probabilidade de voltar a usar essa mesma regra aumenta, o contrario também acontece,
quando a organizacdo adopta um conjunto de regras desadequadas para solucionar
determinado problema, a probabilidade de voltar a usar essas regras € menor. Para estes
autores “as solu¢des que sdo encontradas para os problemas dependem da aprendizagem que
a organizacdo obteve acerca das consequéncias do feedback que recebeu dos seus

comportamentos” (citado por Fernandes 2007).

Estas mudancas de acordo com os autores podem ocorrer de duas formas: primeiro quando as
empresas recebem feedback a curto prazo que faz com que elas questionem as suas ac¢des
mudando dessa forma as regras internas de decisdo. A outra forma de mudanga ocorre
quando as empresas recebem feedbacks vindos do meio a longo prazo que faz com que elas
percepcionem que o seu futuro depende da mudanca das regras internas no processo de
tomada de decisdo. Segundo Cyret e March (1963), 0s processos de tomada de decisdo nas
empresas alteram-se a partir das adaptac6es que as organizacdes operam ao meio, o que lhes

permite desenvolver novos sistemas de informacao baseados no feedback obtido do meio.




Tipologia de Aprendizagem Organizacional: Estudo Empirico

1.4.2. A Teoria de Cangelose e Dill

Para Cangelose e Dill (1965), a aprendizagem organizacional tem uma relagdo estreita com a
adaptacdo organizacional. Estes investigadores fizeram um estudo com estudantes do
segundo ano de mestrado, neste pretendiam analisar o processo de aprendizagem
organizacional em situacbes que envolviam processos de tomada de decisdes a nivel
organizacional. Neste estudo constatou-se que as aprendizagens dos grupos ocorrem atraves
da criacdo de novos procedimentos que por sua vez irdo incrementar a eficacia das decisoes,
redefinicdo das funcgdes das equipas, a introdugdo de redundancias que tornam as decisdes
mais seguras, o entendimento face ao meio e a sensibilidade relativamente aos padrdes de
informacdo. Uma outra conclusdo importante tirada deste estudo, foi a de que a aprendizagem
organizacional ocorria devido a situagdes de stress, e identificaram trés tipos de stress que
poderiam desencadear a aprendizagem: o stress de desconforto que diz respeito ao tempo, a
energia e a capacidade que as organizacbes despendem para perceberem melhor a
complexidade e a incerteza do meio; o stress de desempenho que diz respeito ao
desfasamento entre 0s objectivos organizacionais e 0 desempenho realmente verificado. De
acordo com 0s autores estes dois tipos de stress ocorrem em primeiro lugar a nivel individual,
passando posteriormente para o nivel organizacional. Por ultimo, temos o stress disjuntivo
que para Cangelose e Dill (1965) tem uma influéncia directa na aprendizagem organizacional
uma vez que intervém no sistema global de aprendizagem. Este tipo de stress surge do
conflito entre os diferentes grupos e individuos, dai a importancia dos conflitos resultantes
das expectativas das organizacdes em relacdo aos comportamentos e desempenho dos
individuos. Deste modo, “ quando a adaptagdo dos individuos e dos grupos produz
divergéncias e conflitos ao nivel das expectativas que a organizacdo consegue aceitar
produzem-se, entdo, alteragdes, que levam a aprendizagens de todo o sistema” (Fernandes,

2007, p. 63).
1.4.3. A Teoria de March e Olsen

March e Olsen (1975) propuseram uma analise de aprendizagem organizacional baseada nos
principios da racionalidade limitada (Fernandes, 2007). Os autores declaram que “quando as
organizacdes falham, estas encontram em geral, explicacdes nos seus procedimentos
organizacionais, nas faltas de motivacdo que atribuem aos seus membros ou nas falhas
inexplicaveis que ocorrem ha muito tempo na organizacdo, e sdo estas explicacGes que

inibem a compreensdo da realidade organizacional mesmo quando as experiéncias

10
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organizacionais demonstram claramente que as razdes para as falhas ndo se situam a este
nivel” (Fernandes, p.66). March e Olsen, defendem que a aprendizagem organizacional pode
ocorrer atravées das experiéncias adquiridas pelos individuos, e através do feedback recebido
do meio. Sendo assim, estes investigadores centraram-se no estudo da aprendizagem
organizacional através da experiéncia, uma vez que, a forma como os membros da
organizagdo d&o sentido as suas experiéncias e modificam 0s seus comportamentos podem

causar um efeito directo nos acontecimentos organizacionais.

O facto dos membros da organizacdo receberem diferentes informacdes no dia-a-dia, e
algumas destas informacGes podem ser ambiguas ou complexas, faz com que os individuos
tenham alguma dificuldade em assimilar e consequentemente pode dificultar o processo de
aprendizagem organizacional. Deste modo, March e Olsen sugerem uma dicotomia de ciclos
de aprendizagem organizacional: aprendizagens completas e incompletas. O ciclo de
aprendizagem completa resulta de um sistema de estimulo-resposta no qual as ac¢des dos
individuos conduzem as ac¢Oes das organizacOes, que por sua vez levam a respostas do meio.
No entanto, as vezes um aspecto ou outro sdo afectados ou quebrados por forcas internas e
externas, dai ocorre o ciclo de aprendizagem organizacional incompleto. March e Olsen
(1975,1976), consideram que os sistemas de aprendizagem organizacional incompletos
aparecem quando as crencas das organizacdes ndo estdo alinhadas com a realidade, ou
quando existe uma grande ambiguidade no entendimento dos acontecimentos
organizacionais. Portanto, para ocorrer aprendizagem organizacional a definicdo dos

objectivos organizacionais devem ser claros para todos os membros da organizacgéo.
1.4.5. A Teoria de Argyris e Schon

As bases da aprendizagem organizacional estdo sustentadas na perspectiva criada por Argyris
e Schon. Estes investigadores criaram um modelo de aprendizagem organizacional que partiu
de alguns pressupostos da aprendizagem individual. Sendo assim, estes autores propdem que
se analise as teorias de ac¢do uma vez que estas determinam os comportamentos individuais
gue por sua vez sdo accionados pela cognicdo. Os autores sugerem dois tipos de teorias de
accdo, a primeira diz respeito as principais caracteristicas do comportamento, das atitudes e
valores dos individuos e designa-se por teoria declarada (espoused theory); a segunda teoria
diz respeito ao que de facto os individuos utilizam, designa-se por teoria usada (theory-in-
use). A teoria declarada é o que os individuos dizem como se comportariam numa

determinada situacdo, por outro lado, a teoria usada sdo as ac¢des adoptadas pelos individuos
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numa determinada situagéo, e estas podem ser ou ndo consistentes com a teoria declarada.
Segundo Argyris e Schon (1978) citados por Fernandes (2007), “tera sentido considerar que
as organizagOes, também, tém teorias de ac¢do que originam o comportamento, tém as
teorias declaradas que sdo as explicacbes que as pessoas ddo aos outros sobre o
funcionamento da organizacdo, por Gltimo, tém as teorias usadas que podem ser inferidas
através da observa¢do directa do funcionamento da organizagdo (p. 42)”. As teorias de ac¢ao
encontram-se implicitas nas organizacgdes, no caso das teorias usadas é necessario observar-se
o funcionamento da organizagdo, a forma como os trabalhadores desempenham as suas
funcbes. As teorias usadas numa organizagdo estdo organizadas em formas de imagens
construidas da teoria usada, mas como existe uma dindmica nas organizagdes, estas imagens
tendem a ser incompletas, gerando dessa modo, um grande esfor¢co por parte dos individuos
para compreenderem a organizagdo e tentarem completar as imagens que constroem da
mesma. Para completarem estas imagens, os individuos efectuam uma pesquisa individual
sobre a realidade organizacional, assim, as imagens sobre a teoria usada sdo debatidas
através de comparacOes e ajustes com base nos mapas que sdo as descricdes que 0S
individuos constroem em conjunto e que servem de guia para o conhecimento organizacional.
Deste modo, os individuos modificam os mapas e as imagens da organizacdo e por sua vez

podem também mudar a teoria usada.

No entanto, os autores realcam que nem todas as mudangas conduzem a aprendizagens, e por
sua vez existem mudancas que levam a deterioracdo do conhecimento na organizagdo, por

exemplo a saida de um empregado, esta situacéo € designada por entropia organizacional.

A aprendizagem organizacional ocorre quando os individuos actuam sobre as suas imagens e
mapas organizacionais e verificam um desajustamento entre os resultados e as expectativas
que desconfirmam a teoria usada da organizacao e entdo os individuos tém de corrigir o erro.
Argyris e Schon (1978), defendem que a aprendizagem organizacional ¢é feita através da
pesquisa colaborativa dos membros da organizacao e através deste pesquisa a teoria usada é
reestruturada. Segundo Argyris (2004), a teoria usada pode ser chamada de Modelo I, este

modelo ““ é composto por valores e variaveis governantes gque sao:

1) Ter um controlo unilateral sobre os outros;
2) Lutar para vencer e minimizar as perdas;
3) Eliminar os sentimentos negativos;

4) Agir racionalmente usando a razao defensiva” (pp. 8-9).
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Os individuos recorrem ao Modelo | da teoria usada quando pretendem se proteger de
situagbes constrangedoras, isto €, procuram minimizar a possibilidade de serem
responsabilizados por eventuais erros que possam ocorrer na organizacgdo, agindo de acordo
com os valores e accOes estratégicas consistentes com os valores do Modelo | (Argyris,
2004).

Estes autores propdem um modelo de aprendizagem organizacional que incide nas
organizaces onde a aprendizagem é limitada, induzindo desta forma o aparecimento de
erros. Sendo assim, sugere-se o ciclo duplo de aprendizagem (double-loop learning), que
segundo Argyris (2004) “¢ a verificagdo e correccdo de erros, onde a COrrecgdo exige
mudancas ndo apenas nas acc¢des estratégicas, mas também nos valores que regulam a teoria
usada” (p. 10). Por outro lado, temos o ciclo simples de aprendizagem (single-loop learning)
que “¢ a verificacdo e correccao de erros que nao exigem mudancas de valores que regulam a
teoria usada existente, ou seja, o Modelo I e as rotinas defensivas da organiza¢do” (p.10).
Segundo o investigador para se mudar as rotinas defensivas da organiza¢do que inibem a
aprendizagem organizacional deve-se usar o ciclo duplo de aprendizagem ou seja 0 Modelo |1

Cujo os principios séo:

1) Producéo de informacéo valida;
2) “Informed choice”;
3) Monitorizacdo da eficacia na implementacdo das accbes para atingir o grau de

efectividade.

1.4.6. A Teoria de Fiol e Lyles

De acordo com Fiol e Lyles (1985), a aprendizagem organizacional e feita com base num
processo de adaptacdo da organizacdo. Estas autoras apresentaram um quadro teérico que
permite categorizar as organizacdes de acordo com o tipo de aprendizagem organizacional.
Estas investigadoras estabeleceram uma ligacdo entre o comportamento e a cognicdo,
segundo elas nem todas as mudancas ao nivel do comportamento provocam efeitos
significativos no desenvolvimento cognitivo dos individuos. Para fundamentar estas ligacoes

as autoras apresentaram algumas situag0es organizacionais que poderao servir de exemplo:
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1) Situacdo A — ocorrem poucas mudangas cognitivas e poucas mudangas
comportamentais. Esta € uma situacdo tipica de organizagbes com um sistema
burocratico, onde a estrutura é rigida e a aprendizagem é limitada;

2) Situacdo B — existem poucas mudancas na cognicdo e grandes mudangas no
comportamento dos individuos. Esta é uma situacdo tipica de organizagdes que estdo
sempre em constante mudangas e que aprendem pouco com estas mudangas;

3) Situacdo C - notam-se grandes mudangas cognitivas e poucas mudancas
comportamentais. Esta é uma situacdo tipica de organizacBes que actuam em
ambientes turbulentos e tem de desenvolver grandes aprendizagens;

4) Situacdo D — ocorre uma grande mudanca ao nivel cognitivo e grandes mudangas a
nivel comportamental. Esta é uma situacdo tipica de organizacfes que actuam em

ambientes moderadamente turbulentos e s&o receptivos & mudanca e aprendizagem.

Segundo as autoras a aprendizagem organizacional ocorre quando se verificam alteracGes a

nivel da cognicdo que, por sua vez, vao se reflectir nas regras e normas da organizagao.

1.4.7. A Teoria de Senge

Peter Senge introduziu o conceito de organizacao aprendente, que s@o organizacdes que tém
uma maior capacidade para aprender do que as outras. A globalizacao e a transformacdo para
uma nova economia baseada no conhecimento tém feito emergir novos desafios na
envolvente das organizac@es, tais como, novas formas de concorréncia. Neste sentido as
organizacdes tém necessidade de aprenderem mais, de modo a fazerem face aos novos
desafios. Segundo Senge (1990) citado por Fernandes (2007), “as organizacdes aprendentes
sdo aquelas onde as pessoas desenvolvem constantemente as suas capacidades, de modo a
atingirem os objectivos que estabelecem para si proprias, onde se incentiva a necessidade de
encontrar novos padrdes de pensamento, onde se constroi a inspiracdo colectiva e onde as

pessoas estdo constantemente a aprender como se aprende em conjunto” (p.83).

Senge propBe um conjunto de cinco disciplinas que servem de base para conceber uma

organizacdo aprendente:

1. Pensamento sistémico — segundo esta disciplina, determinados acontecimentos que
aparentemente podem ndo estar relacionados, pode ser prenincios ou consequéncias

de outros acontecimentos;
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2. Dominio pessoal — de acordo com esta disciplina, a capacidade que as organizagdes
tém para aprenderem ndo é maior do que a capacidade dos seus membros;

3. Modelos mentais — segundo esta disciplina, a forma como as pessoas apreendem a
realidade dependem dos seus modelos mentais e sdo estes modelos que determinam a
forma como se percepciona e se interage com a realidade;

4. Visdo partilhada — as organizagdes devem criar uma visdo partilhada por todos os
membros de modo a estabelecer-se uma dindmica de aprendizagem onde as
capacidades sdo superadas;

5. Aprendizagem em grupo — quando a aprendizagem € feita em grupo, os resultados

produzidos sdo excelentes, e o nivel de aprendizagem é maior.

Estas cinco disciplinas segundo Senge (1990), ajudam os membros de uma organizacao a
apreenderem a realidade e verem o sistema como um todo. Ajuda-os também a aumentar a

sua capacidade de decisdo e autonomia.

Para uma organizacgdo tornar-se aprendente, deve tentar articular estas cinco disciplinas de
modo coerente. Deste modo, Senge deixa de considerar as cinco disciplinas e passa a
considerar 0o pensamento sistémico como a quinta disciplina uma vez que esta integra as
quatro disciplinas, e passa assim a ser a esséncia de como as organizacdes aprendentes
apreendem a realidade. “O pensamento sistémico, permitiu compreender as estruturas que
estdo subjacentes as situacdes complexas das organizacGes e discernir as pequenas mudancas
que permitem chegar aos principios conceptuais que estruturam a forma como se aprende de

modo global nas organizacGes.” (Fernandes, 2007) (p.90).

1.5. Tipos de Aprendizagem Organizacional

No que concerne aos modelos de aprendizagem organizacional estudados, podemos encontrar
investigadores como Shrivastava (1983), que desenvolveu um modelo que permitia
caracterizar diferentes tipos de aprendizagem organizacional, por outro lado, encontramos
McGill et al. (1992), Mills e Friesen (1992), Garvin (1993, 1995), e Campbell e Cairns
(1994) que elaboraram estudos dentro da abordagem das organizac6es aprendentes. Para além
destes investigadores, deparamos com estudos desenvolvidos por Easterby-Smith (1990),
Nevis et al. (1995), DiBella et al. (1996), DiBella e Nevis (1998), DiBella (2001), Richard e

Goh (1995), e Hult e Ferrell (1997) sobre facilitadores de aprendizagem organizacional.
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Iremos também apresentar uma nova abordagem sobre a aprendizagem organizacional
desenvolvido por Garvin, Edmondson, e Gino (2008). Por ultimo, iremos apresentar um
estudo desenvolvido por Fernandes (2007) que tinha como objectivo a construgdo de uma

teoria que permitiria caracterizar o modo como a aprendizagem ocorre nas organizagoes.
1.6. A Tipologia da Aprendizagem Organizacional de Shrivastava

Shrivastava (1983) apresentou um modelo de aprendizagem organizacional que tinha como
principal objectivo classificar os diferentes tipos de aprendizagem organizacional. A tipologia
de aprendizagem organizacional construida pelo autor era constituida por duas dimensoes:
perspectiva individual-organizacional e perspectiva concebida evolutiva. A primeira
dimenséo diz respeito a dependéncia que a aprendizagem organizacional tem com o individuo
ou quando a propria organizacao incentiva a participacdo dos membros da organizacdo. A
segunda dimenséo, diz respeito ao facto da aprendizagem organizacional ser concebida pelos
gestores de topo (baseia-se no individuo), ou ao facto desta aprendizagem resultar de um
processo de evolucdo das normas socioculturais, das praticas histéricas e das tradicdes de
gestdo (baseia-se nas rotinas organizacionais). Com base nestas duas dimensdes Shrivastava

(1983) sugere seis tipos de aprendizagem organizacional:

Instituicdo de uma pessoa;

Sistema de aprendizagem mitoldgica;
Cultura de procura de informacéo;
Sistema de aprendizagem participativo;

Sistema de gestao formal,

o ok~ w -

Sistema de aprendizagem burocratico.

O primeiro tipo de aprendizagem organizacional (instituicdo de uma pessoa) diz respeito a
organizagdes onde apenas uma Unica pessoa, geralmente o coordenador, constitui a chave do
conhecimento e domina todos os aspectos relacionados com os negocios da empresa. Este
actua como uma espécie de filtro que controla o fluxo da informacdo que vem e vai para as
pessoas cruciais na empresa. O segundo tipo de aprendizagem (sistema de aprendizagem
mitoldgica), a organizacdo alcanca a aprendizagem através da troca de historias e actividades
acerca dos actores organizacionais. Estas historias sdo perpetuadas ao longo do tempo
transformando-se em mitos organizacionais, estes servirdo de base para o desenvolvimento
das normas socioculturais que determinardo os canais de comunicacdo, mas também poderao

limitar a partilha de conhecimento na organizagcdo. O terceiro tipo de aprendizagem diz
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respeito a cultura de procura de informacéo, a aprendizagem é feita com base na constante
procura de informacdo relevante para o desempenho das tarefas, e esta procura é facilitada
pela prépria organizagdo uma vez que ela cria mecanismos de facil acesso entre as diferentes
areas funcionais. O quarto tipo de aprendizagem (sistema de aprendizagem participativo),
caracteriza-se pela formacdo de grupos de trabalho e comités ad hoc responsaveis por
resolver problemas relacionados com a gestdo e estratégia da organizacdo. Estes comités e
grupos sdo constituidos por individuos que possuem conhecimento e capacidade para tomar
decisdes. Sistema de gestdo formal é o quinto tipo de aprendizagem, consiste na
implementacdo de sistemas formais de gestdo com o intuito de planear, processar e controlar
a informacdo. Por Gltimo, temos o sexto tipo de aprendizagem (sistema de aprendizagem
burocrética), que diz respeito a um conjunto de sistemas elaborados de procedimentos e
regulamentos que controla o fluxo de informagdo entre os membros da organizacdo. Estes
procedimentos e regulamentos irdo definir que tipo de informagéo vai para cada individuo e

qual o seu conteudo.

O estudo de Shirvastava foi crucial para o entendimento dos diferentes tipos de aprendizagem
organizacional, no entanto existem algumas limitacfes nas tipologias de aprendizagem
sugeridas por este autor. De acordo com Fernandes (2007), o autor foi limitativo ao utilizar
apenas duas dimensdes para caracterizar a aprendizagem organizacional salientando a
semelhanca entre as duas dimensdes. Outra limitagcdo diz respeito ao facto das caracterizacdes
feitas nos seis tipos de aprendizagem irem além das definicdes feitas em relacdo as duas
dimensdes abrangendo assim outros dominios de estudo como, sistemas de comunicacdo
organizacionais ou processos de comunicacdo. Uma outra questdo esta relacionada com a

auséncia da metodologia usada para se identificar os seis tipos de aprendizagem.

1.7. A Abordagem das Organizacfes Aprendentes

Segundo Fernandes (2007), existem quatros estudos que descrevem ao pormenor as
organizagdes aprendentes, estes foram realizados por McGill et al. (1992), Mills e Friesen
(1992), Garvin (1993, 1995), e Campbell e Cairns (1994).

1.7.1. Estudo de McGill

McGill et al. (1992) desenvolveram um estudo onde pretendiam perceber melhor as

organizacOes aprendentes. Estes consideram que a principal caracteristica das organiza¢fes

17



Tipologia de Aprendizagem Organizacional: Estudo Empirico

aprendentes consiste na forma como estes gerem as suas experiéncias, desta forma as
organizag0es aprendentes procuram implementar novas formas de trabalho e obter feedbacks
sobre a sua performance para atingirem uma constante melhoria. Estes investigadores
identificaram cinco praticas de gestdo que consideraram tipicas das organizacGes
aprendentes: a primeira € a abertura e caracteriza-se no facto dos gestores de uma
organizagdo estarem verdadeiramente abertos a um grande conjunto de perspectivas com o
intuito de identificarem novas possibilidades e escolhas. A abertura pode assumir duas
formas, a necessidade de controlar (refere-se ao abandono da necessidade dos gestores em
controlar a organizacdo) e a humildade cultural-funcional (os gestores devem ter em conta a
diversidade dos valores e experiéncias dos membros da organizacdo). A segunda pratica diz
respeito ao pensamento sistémico, 0s gestores das organizacfes aprendentes percepcionam-
nas como uma rede em que todas as partes se relacionam, e sendo assim, existe uma
necessidade de se dar atencdo aos fluxos de informacdo, de poder e de confianca que

reflectem a forma como os equilibrios organizacionais séo conseguidos.

A terceira pratica de gestdo das organizacOGes aprendentes é a criatividade, McGill et al
(1992) consideram que para se alcancar a criatividade deve-se ter em conta dois aspectos: o
desejo de correr riscos (onde a apresentacdo de novas solucdes é estimulada e as falhas séo
vistas como oportunidade para se aprender), e a flexibilidade pessoal (esta relacionada com as
politicas de remuneracdo, a mobilidade entre as divisdes e fungdes, o desenvolvimento
pessoal e uma cultura de cl@). A quarta pratica de gestdo proposta é a eficacia pessoal, que
consiste na capacidade que os gestores possuem para influenciarem significativamente a
realidade das organizacGes. A eficacia pessoal traduz-se em dois aspectos: a autoconsciéncia
(os gestores tém uma visdo clara que os conduz na tomada de decisdes que vado contribuir
para a aprendizagem organizacional, e tém uma necessidade de receberem feedback acerca
das suas decisGes) e a atitude pro-activa para resolver problemas (verifica-se quando 0s
gestores acreditam que podem alcancar bons resultados para o desempenho organizacional
através da aprendizagem da organizacdo). Finalmente, os autores referem a empatia como a
quinta pratica de gestdo das organizacOes aprendentes. Esta refere-se a procura dos gestores
em melhorar as relacdes profissionais entre os membros da organizacao, e a responsabilidade
dos gestores resolverem relactes dificeis através do desenvolvimento das suas competéncias
relacionadas com a empatia. McGill et al (1992) citados por Fernandes (2007), referem que
“construir organizacGes aprendentes exige lideres que desenvolvam os trabalhadores, que

vejam as organizacGes como sistemas, que consigam desenvolver a sua prépria consciéncia
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pessoal, que aprendam a experimentar novas solucGes e que, em grupo, identifiquem 0s

problemas” (p.158).
1.7.2. Estudo de Mills e Friesen

Outros autores que desenvolveram uma investigagdo para caracterizar as organizagdes
aprendentes foram Mills e Friesen (1992). Estes apresentam trés caracteristicas tipicas das
organizagOes aprendentes, sendo a primeira 0 compromisso com o conhecimento que se
caracteriza por incentivar a aprendizagem interna, de acordo com 0s autores as organizacoes
aprendentes tendem a “sistematizar o que aprenderam, de modo a codificar e tornar essa
informacgdo acessivel para os seus membros, tendem a incorporar esse conhecimento nas
praticas e nos procedimentos e tendem a divulgar as praticas para que outras pessoas fora da
empresa possam avaliar a exactiddo e o valor das mesmas” (p.159). A segunda caracteristica
identificada € o mecanismo de renovacdo, onde as organizacdes aprendentes tém a
capacidade de se renovarem atraves de um método sistematico de identificacdo de
necessidades existentes. Estas organizacfes conseguem inverter, renovar e revitalizar os seus
sistemas organizacionais. A Ultima caracteristica refere-se a abertura, as organizacoes
aprendentes tém uma grande abertura no que concerne ao ambiente externo, o que possibilita
a percepcao de pequenas alteracdes no ambiente permitindo desse modo tirar uma vantagem

do mesmo.
1.7.3. Estudo de Garvin

Seguindo a mesma linha de pensamento que 0s anteriores investigadores, Garvin (1993,
1995) considerou que as organizacBes aprendentes apresentam uma maior criatividade em
relacio a maioria das organizacdes. Portanto, segundo este autor, citado por Fernandes
(2007), “as organiza¢oes aprendentes sdo aquelas que tém capacidade para criarem,
adquirirem e transferirem o conhecimento e, desta forma, modificarem o seu comportamento
de modo a reflectirem as novas ideias” (p.162). Este propde cinco actividades tipicas das
organizacdes aprendentes, a primeira refere-se a resolucdo de problemas, que se reflecte
quando as organizacdes investigam profundamente as causas dos problemas existentes. Os

principios basicos da resolucéo de problemas séo:

e “Confiar no método cientifico em vez de tentar adivinhar as causas para
diagnosticar os problemas;

e suportar as decisdes nos dados em vez de pressuposicoes;
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e usar instrumentos de estatistica simples, tais como histogramas, correlagdes,

diagramas de causa e efeito, para organizar os dados e tomar decisdes”
(Garvin,1993: 81), citado por Fernandes (2007).

A experimentacdo é a segunda actividade das organizacfes aprendentes sugerida por Garvin,
esta consiste na necessidade da organizacdo testar sistematicamente 0s conhecimentos
recentemente adquiridos. Este autor salientou que a experimentacdo pode ocorrer através de
duas formas: 1) programas ongoing, que se caracteriza pela experimentacdo continua de
diferentes métodos de producdo, estes sdo implementados através de programas de formacgéo
interna e externa adequados as necessidades especificas das pessoas; 2) projectos de
demonstracéo, consiste na introducdo de mudangas num determinado local com o intuito de
se desenvolverem determinadas capacidade organizacionais. A terceira actividade das
organizagOes aprendentes e a aprendizagem a partir da experiéncia, que segundo Garvin
(1993,1995), citado por Fernandes (2007) ocorre quando ‘“as organizagdes analisam e
avaliam sistematicamente 0s seus sucessos e insucessos de modo a reterem essas experiéncias
para que sejam facilmente acedidas pelos seus membros” (p.164). A quarta caracteristica € a
aprendizagem a partir de outros, esta pode ser feita através da analise das melhores praticas
organizacionais aplicadas por outras empresas (benchmarking), esta analise vai culminar na
elaboracdo de recomendacbes e implementacdo de novos procedimentos. Os clientes
constituem também um factor chave na aprendizagem, uma vez que estes podem fornecer
informacGes sobre os produtos e servicos em compara¢do com a concorréncia. Finalmente
como ultima actividade proposta por Garvin (1993, 1995), encontramos a transferéncia do
conhecimento, que se caracteriza pela difusdo rapida e eficaz do conhecimento na
organizacdo. Para ocorrer a aprendizagem organizacional o conhecimento deve ser partilhado

entre todos 0s membros da organizacao para ela aprender com um todo.
1.7.4. Estudo de Campbell e Cairns

Outros cinco comportamentos tipicos das organizacdes aprendentes foram identificados por
Campbell e Cairns em 1994. Segundo estes investigadores a melhor forma para se identificar
uma organizacdo aprendente é através da aplicacdo das escalas ancoradas nos
comportamentos (BARS), uma vez que este ¢ “um método que permite ir do conceito
abstracto de organizacdo aprendente para a realidade empresarial, dado que sdo instrumentos
quantitativos e praticos que permitem avaliar se uma organizagdo ¢ ou nao aprendente” (p.

167) citado por Fernandes (2007). De acordo com estes o primeiro comportamento tipico das
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organizagdes aprendentes diz respeito a gestdo da informacéo, uma vez que estas procuram
gerir a informacdo através do ajustamento constante da nova informagdo que vai sendo
captada. O segundo comportamento refere-se ao estilo de comunicacdo, sendo que as
organizagOes aprendentes apresentam um estilo de comunicagdo mais aberto fazendo com
que as pessoas sintam uma maior confianca para exporem as suas ideias. O terceiro
comportamento das organizagdes aprendentes diz respeito a gestdo das mudangas, nestas
organizag0es a mudanga ocorre de uma forma gradual, ndo se implementam mudancas
drasticas. Os erros e experiéncia constituem o quarto comportamento das organizacdes
aprendentes, estas procuram aprender analisando os seus erros tirarem melhor partido dos
mesmos. O Ultimo comportamento das organizagfes aprendentes proposto por Campbell e
Cairns (1994), é a remuneragdo e recompensas, onde as organiza¢des procuram adequar a

recompensa ao desempenho individual dos membros da organizagéo.

1.8. Os Facilitadores da Aprendizagem Organizacional

No que diz respeito as tipologias facilitadoras da aprendizagem organizacional, deparamos
com estudos desenvolvidos por Easterby-Smith (1990), Nevis et al. (1995), DiBella et al.
(1996), DiBella e Nevis (1998), DiBella (2001), Hult e Ferrell (1997) e Richard e Goh
(1995). Estes investigadores pretendiam identificar os principais factores que facilitam a

aprendizagem organizacional.
1.8.1. Os trés factores facilitadores da aprendizagem organizacional

Em primeiro lugar iremos apresentar os trés factores facilitadores da aprendizagem
organizacional identificados num estudo desenvolvido por Easterby-Smith em 1990, o
primeiro factor facilitador diz respeito ao facto da organizacdo aprender sobre a
aprendizagem organizacional. Esta ocorre quando os membros da organizacdo, em grupo,
procuram reflectir sobre a aquisicdo de uma nova competéncia ou sobre a forma como
determinado problema organizacional foi resolvido, apds essa reflexdo as principais

aprendizagens individuais passam para o nivel da aprendizagem organizacional.

Um segundo factor facilitador da aprendizagem organizacional é a promoc¢do da
experimentacao, o autor afirma que a implementacdo da experimentacdo na organizacdo € um
bocado complexa, e ndo pode ser simplesmente imposta. Esta deve passar por uma defini¢do

de uma estratégia global da organizacédo, neste sentido o autor sugere que a organizagdo deve
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apostar em quatro aspectos importantes para se implementar a experimentacao, citado por
Fernandes:

e “Nas pessoas, dado que quando as organizacdes tém uma grande homogeneidade
entre 0s seus membros reduz-se a possibilidade de surgirem novas ideias e novos
pontos de vista;

¢ Nas estruturas, uma vez que é aconselhavel que estas sejam mais flexiveis, de modo a
que as pessoas se adaptem mais rapidamente as mudangas e aprendizagens de novos
papéis;

o Nos sistemas de recompensas, dado que a organizagdo deve estabelecer recompensas
quando as pessoas tentam solucbes inovadoras e evitar as represéalias quando as
pessoas ndo sdo bem sucedidas;

¢ Nos sistemas de informacdo, uma vez que a maioria dos sistemas estdo preparados
para ignorarem pequenas variacdes que ndo estejam de acordo com o design basico,

pelo que se perde muita informagao” (p. 171).

O terceiro factor proposto diz respeito a consciéncia regulada, que defende que as
organizagdes devem prestar mais atengdo na informacdo interna e externa para se poder
tomar as melhores decisdes, o autor ainda refere que a informacéo recolhida no exterior deve

ser de boa qualidade.
1.8.2. Os dez factores facilitadores da aprendizagem organizacional

Para além do trabalho elaborado por Easterby-Smith (1990), encontramos estudos sobre
facilitadores da aprendizagem organizacional desenvolvidos por Nevis et al. (1995), DiBella
et al. (1996), DiBella e Nevis (1998), DiBella (2001). Estes autores identificaram dez
factores facilitadores da aprendizagem organizacional, segundo 0s mesmos, quanto mais
factores existirem maior a capacidade de aprendizagem organizacional. O primeiro factor
facilitador da aprendizagem organizacional definido por Nevis et al. (1995), foi o factor
imperativo de andlise que estipula a necessidade da organizacao analisar o seu meio externo.
Ou seja, para que ocorra a aprendizagem organizacional as organizacfes tém de estudar o
meio envolvente de modo a compreenderem melhor os problemas e a implementarem uma
estratégia adequada ao meio e que permita a aprendizagem. Outro factor apresentado diz
respeito aos desfasamentos no desempenho, que se caracteriza pela forma como 0os membros

de uma organizacdo enfrentam as diferencas entre os resultados esperados e o0s obtidos. Os
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autores afirmam que as organiza¢Ges com elevado sucesso tendem a receber quase sempre
um feedback positivo e isto pode constituir um factor inibidor da aprendizagem
organizacional, uma vez que ndo procuram novas formas de producdo. O terceiro factor
facilitador da aprendizagem organizacional refere-se a preocupacdo com as medidas, onde as
organizagdes devem procurar medir o desempenho organizacional, tanto interno como
externo, permitindo assim a obtencdo de feedbacks que por sua vez vao contribuir para a
melhoria dos resultados pretendidos. O quarto factor diz respeito a preocupa¢do com a
experimentacdo, de acordo com Nevis et al. (1995), as organizacOes devem permitir a
experimentacdo de novos métodos de trabalho, para isso devem estar preparados para lidar
com 0s erros que eventualmente possam surgir. Isto é, incentivando a criacdo de novas ideias
e ndo penalizando os membros pelos maus resultados consequentes da experimentacdo. O
quinto factor facilitador da aprendizagem organizacional é o clima de abertura, que se prende
ao facto das organizagdes criarem um clima que permite a interacgdo informal entre os seus
membros, isto €, através das conversas informais ocorre uma troca de experiéncias que véo
facilitar a aprendizagem organizacional. O sexto factor refere-se a educagdo continua, que
estipula que as organizagdes devem investir na formagdo continua dos seus trabalhadores,
uma vez que € através da aprendizagem individual que ocorre a aprendizagem
organizacional, e ao mesmo tempo deve ser incutida nos membros da organizacdo uma
atitude favoravel a aprendizagem continua. A variedade operacional constitui o sétimo factor
facilitador da aprendizagem organizacional, esta diz respeito a capacidade da organizacao
desenvolver um leque diferenciado de formas procedimentais no alcance dos seus objectivos,
ou seja, a organizacdo define diferentes estratégias, politicas, e processos de modo a
adaptarem-se a qualquer tipo de problema. Desta forma os membros da organizacdo estdo
preparados para confrontarem qualquer tipo de confronto uma vez que possuem um maior
leque de opcdes para encararem qualquer situacdo. Segundo DiBella e Nevis (1998), citados
por Fernandes (2007), “existem varias possibilidades para se atingir os objectivos, mas
quando os individuos trabalham com flexibilidade descobrem outras formas de atingir os

objectivos, o que leva a novas aprendizagens” (p. 176).

Como oitavo factor facilitador da aprendizagem organizacional encontramos os mdultiplos
defensores, que se caracteriza pelo facto das organizacGes possuirem varios defensores de
uma ideia possibilitando assim a aprendizagem organizacional, por exemplo, se numa
organizacdo existe um grande numero de pessoas que defende a participacdo de todos nos

processos de tomada de deciséo, isto vai contribuir para o desenvolvimento de um sistema de
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aprendizagem organizacional eficaz. O nono factor facilitador é a lideranga envolvida, que
sugere a presenca de um lider competente que envolva os membros da organizacdo no
alcance de novas aprendizagens organizacionais. Finalmente, encontramos o décimo factor
facilitador da aprendizagem organizacional, que se refere a perspectiva sistémica, nesta as
organizagdes analisam os seus problemas através de uma perspectiva interna, segundo Nevis
et al. (1995), DiBella et al. (1996), DiBella e Nevis (1998), DiBella (2001), é importante
analisar-se a interdependéncia entre as variaveis organizacionais. Para DiBella e Nevis
(1998), estes dez factores séo cruciais para determinar a eficacia e eficiéncia do sistema de

aprendizagem organizacional.
1.8.3. As cinco dimensfes da capacidade de aprendizagem organizacional

Um outro conjunto de factores facilitadores da aprendizagem organizacional, foi
desenvolvido por Richards e Goh (1995) que designaram as cinco dimensdes da capacidade
de aprendizagem organizacional. Sendo assim, a primeira dimensao diz respeito a clareza da
missdo e dos objectivos, que refere-se ao grau do conhecimento que os membros da
organizacdo tém em relacdo a missdo da organizacdo e como véo alcanga-la. No que diz
respeito a segunda dimensdo denominada lideranca e facilitacdo, esta refere-se a capacidade
dos gestores criarem um clima de abertura e desafio na organizacdo. A experimentacdo e
recompensas constitui a terceira dimensao, esta diz respeito a capacidade da organizacédo
incentivar e apoiar a experimentacdo e a forma como o resultado desta experimentacdo esta
ligada as recompensas. A quarta dimensdo da capacidade de aprendizagem organizacional
designa-se por transferéncia do conhecimento, que se refere aos sistemas que a organizacao
tem que possibilitam a interac¢do entre os membros da organizacdo. A quinta dimensao diz
respeito as equipas de trabalho e resoluc@o de problemas, e pretende saber até que ponto a

organizacdo recorre e estimula o trabalho em equipa.
1.8.4. Os quatro orientadores da capacidade de aprendizagem organizacional

Por ultimo, encontramos quatro orientadores da capacidade de aprendizagem organizacional
propostos por Hult e Ferrell (1997), estes identificaram quatro orientadores que sintetizam os
varios significados da operacionalizacdo do conceito de aprendizagem organizacional. O
primeiro orientador sugerido foi designado por orientacdo para a equipa, que consiste na
partilha de informacdo entre os membros da organizacéo, esta partilha vai permitir um maior
desenvolvimento da aprendizagem organizacional. O segundo orientador da capacidade de

aprendizagem organizacional é a orientagdo sistémica, que pode ser descrito como a forma
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que a organizagcdo percepciona a influéncia dos inputs e outputs no funcionamento,
desempenho e satisfagdo em relacdo a organiza¢do como um todo. O terceiro orientador diz
respeito a orientacdo de aprendizagem, que se preocupa com a aprendizagem organizacional
a curto, médio e longo prazo. Os autores defendem que para ocorrer a aprendizagem
organizacional deve-se ter em conta o valor que a organizacdo da a aprendizagem, é que um
dos principais problemas das organizagdes prende-se com a ndo implementacdo de novas
ideias, devido aos modelos mentais das pessoas (Fernandes, 2007). O quarto e dltimo
orientador proposto por Hult e Ferrell (1997) é a orientacdo para a memdria, que consiste na
forma como a organizagdo comunica e distribui 0 conhecimento, os autores afirmam que
quando os individuos desempenham repetidamente as mesmas tarefas acabam por

desenvolver um conhecimento sobre as mesmas e a desempenha-las mais eficazmente.

1.9. Os Trés Blocos Construtores da Aprendizagem Organizacional

Para além dos estudos desenvolvidos pelos autores anteriormente mencionados, encontramos
um estudo desenvolvido recentemente por Garvin, Edmondson e Gino (2008) publicado na revista
Harvard Business Review. Estes autores apresentam um instrumento compreensivel e concreto
para aceder a aprendizagem nas organizaces, este instrumento permite a empresa comparar-
se aos scores de benchmark de outras empresas; permite fazer avaliagdes entre as diferentes
areas da organizacdo; permite olhar profundamente nas unidades individuais; e por altimo,
permite uma visdo ampla de como a empresa aprende e como esta se adapta as estratégias e

processos.

De acordo com estes investigadores existem trés blocos construtores da aprendizagem
organizacional, o primeiro bloco consiste num ambiente de trabalho que incentiva a
aprendizagem, o segundo bloco refere-se a um conjunto concreto de processos e praticas de
aprendizagem, e o terceiro bloco diz respeito ao comportamento de lideranca que reforca a
aprendizagem.

No que se refere ao primeiro bloco, um ambiente de trabalho que incentiva a aprendizagem,
este apresenta quatro caracteristicas distintas: seguranca psicoldgica, que estipula que para
aprenderem, os trabalhadores ndo podem ter medo de discordar com 0s seus colegas ou
superiores. Eles devem sentir-se confortaveis para expressarem as suas opinides acerca do
trabalho; apreciacdo das diferencas, defende que a aprendizagem ocorre quando as pessoas

se ddo conta que tém ideias opostas. O reconhecimento do valor da competicdo saudavel e
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diferentes pontos de vista, aumenta a energia e a motiva¢do dos trabalhadores; abertura a
novas ideias, segunda esta a aprendizagem né@o ocorre simplesmente durante a correcgéo dos
erros e resolucdo de problemas, mas sim na procura de novas abordagens. Os colaboradores
devem ser incentivados a correr riscos e a explorar o desconhecido; a quarta caracteristica é o
tempo para reflexdo, segundo o qual, quando as pessoas estdo muito sobrecarregadas de
trabalho e muito stressadas, a sua capacidade para pensar de uma forma analitica e criativa
fica comprometida. Estas tornam-se menos capazes de diagnosticar problemas e de
aprenderem através das suas experiéncias.

Relativamente ao segundo bloco, conjunto concreto de processos e praticas de
aprendizagem, defende que a aprendizagem nas organizacfes surge através de uma série de
etapas concretas e através de actividades amplamente difundidas. O processo de
aprendizagem envolve a criacdo, recolha, interpretacdo e disseminagdo da informacdo. Este
processo ocorre através da experimentacdo para desenvolver e testar novos produtos e
servicos; da competéncia para garantir a competitividade, os clientes e as novas tendéncias
tecnoldgicas; de uma analise e interpretacdo disciplinada para identificar e resolver
problemas; do treino e a formacdo para desenvolver os antigos e novos empregados; e
finalmente, para um maior impacto, o conhecimento deve ser partilhado de uma forma
sistematica e claramente definida. Por ultimo, o terceiro bloco construtor da aprendizagem
organizacional, comportamento de lideranca que reforca a aprendizagem, estipula que a
aprendizagem organizacional é fortemente influenciada pelo comportamento dos lideres,
quando estes questionam e ouvem activamente 0s seus subordinados, estes sentem-se
encorajados para aprender.

Segundo os autores, estes trés blocos construtores da aprendizagem organizacional

fortalecem-se entre si, e podem se sobrepor numa certa altura.

1.10. A Teoria Caracterizadora da Aprendizagem Organizacional

Um outro modelo sobre a aprendizagem organizacional foi desenvolvido por Fernandes em
2007, esta autora criou uma teoria que designou por teoria caracterizadora da aprendizagem
organizacional. Esta foi desenvolvida a partir da andlise das tipologias de aprendizagem
organizacional sugeridas por Shrivastava (1983), das abordagens das organizacdes
aprendentes desenvolvidas por McGill et al. (1992), Mills e Friesen (1992), Garvin (1993,
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1995), e Campbell e Cairns (1994), e a analise das teorias sobre os factores facilitadores de
aprendizagem organizacional proposto por Easterby-Smith (1990), Nevis et al. (1995),
DiBella et al. (1996), DiBella e Nevis (1998), DiBella (2001), Richard e Goh (1995), e Hult
e Ferrell (1997).

A teoria caracterizadora da aprendizagem organizacional sugerida por Fernandes (2007) é

constituida por dois niveis de analise:

1) “um primeiro nivel que constituird a ideia geral que descreve as formas como a
aprendizagem ocorre nas organizagdes, que designaremos por dimensao;
2) um segundo nivel, que incluird aspectos mais praticos relacionados com a dimenséo e

que ajudardo a clarifica-la, os quais apelidaremos de subdimensdes (p.186)”.

A investigadora afirma que a dimensdo diz respeito as diferentes formas que conduzem a
organizagdo a aprendizagem, por outro lado, as subdimens@es ajudam a perceber melhor a

forma como as organizagdes aprendem. Sendo assim, foram definidos sete dimensdes:

1. A perspectiva organizacional — caracteriza-se pela estimulacdo que a organizagédo da
aos individuos ao envolvé-los e a participarem activamente na evolucdo da
organizagdo, que por sua vez leva a uma aprendizagem organizacional. Segundo a
autora, a aprendizagem organizacional ira resultar do funcionamento diario da
organizacdo. Nesta perspectiva foram definidas quatro subdimensdes, a primeira
subdimensédo refere-se a abertura da organizacdo, que se caracteriza pelo facto da
organizacdo criar um clima de abertura, onde os individuos sdo incentivados a
apresentarem novas ideias, e a comunicacdo € feita de um modo informal permitindo
assim uma maior compreensdo da realidade organizacional, o que vai possibilitar a
aprendizagem organizacional. A segunda subdimenséo definida por Fernandes (2007),
designa-se por preocupacdo com os conflitos, esta refere-se a competéncia do gestor
na resolucdo de conflitos. Estes preocupam-se em melhorar o ambiente trabalho
livrando-o de quaisquer conflitos, de acordo com a autora, as vezes essa resolucao de
conflitos passa pela melhoria das competéncias profissionais dos individuos de modo
a abrir-lhes novos horizontes. A terceira subdimensdo diz respeito ao projecto de
empresa, que se focaliza no envolvimento que o individuo tem em relacdo a
organizacdo, uma vez que, quando 0s membros da organizacdo tomam-na como um
projecto seu tornam-se mais empenhados aumentando assim, a participacdo efectiva

na realidade da organizagcdo. Por Ultimo, encontramos a subdimensdo trabalho de
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equipa, que se caracteriza pela criacdo de um clima de grupo, através do incentivo da

partilha de informacéo e experiéncias.

Figura 1. Dimensao perspectiva organizacional e suas subdimensdes (Fernandes, 2007)

2. A perspectiva sistémica — caracteriza-se pelo facto das organizacbes relacionarem
entre si 0s problemas, os resultados e os acontecimentos de uma forma integrada no
todo da organizacdo. Ou seja, os individuos tém uma visdo global da organizacéo,
deste modo compreendem profundamente a dindmica organizacional. Fernandes
(2007), sugere trés subdimensdes para esta perspectiva, a primeira subdimensao diz
respeito a0 meio externo, que se caracteriza pela analise do meio ambiente com o
objectivo de se identificar os problemas e as oportunidades presentes. A segunda
subdimensdo é acontecimentos passados, que se manifestam através da analise dos
acontecimentos internos donde sdo extraidas as experiencias que vdo permitir a
aquisicdlo de um novo saber. Como terceira subdimensdo encontramos a
aprendizagens sobre aprendizagens, que segundo Fernandes, “esta presente quando

0s membros de uma organizacdo efectuam uma andlise pormenorizada dos

28



Tipologia de Aprendizagem Organizacional: Estudo Empirico

acontecimentos organizacionais, de modo a chegarem a um consenso sobre o
significado que decorre das suas aprendizagens organizacionais” (p. 191). A autora
afirma que esta subdimensdo est4 relacionada com a subdimensdo acontecimentos
passados, uma vez que esta implica uma anélise mais especifica dos acontecimentos

passados da organizacdo e permite perceber o que funciona bem ou mal na empresa.

Meio
Externo
PERSP!ECTIVA Acontecimentos
SISTEMICA Passados

Aprendizagens
sobre
Aprendizagens

Figura 2. Dimens&o perspectiva sistémica e suas subdimens@es (Fernandes, 2007)

3. Gestado dos problemas e erros — diz respeito a capacidade da organizagdo gerir 0s seus
problemas e erros e a partir destes criar uma oportunidade de adquirir novas
aprendizagens. Nesta perspectiva foram definidas quatro subdimens@es, a primeira
refere-se por partilha dos problemas e erros, que se caracteriza pelo contacto
estabelecido pelos individuos no que diz respeito aos problemas e erros dos outros.
Ou seja, os individuos aprendem através da partilha dos problemas e analise dos erros
cometidos por outros individuos. A segunda subdimensao designa-se por obtencéo de
feedback, que ocorre quando a organizacdo procura feedback de modo a melhorar o
seu desempenho e também adquirir novas aprendizagens. A terceira subdimenséo,
construcdo de medidas, esta relacionada com a subdimensdo obtencdo de feedback,
ou seja, “para uma organizagdo obter feedback sobre o seu desempenho terda de

construir medidas internas e externas de modo a encontrar formas para avaliar o seu
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desempenho” (p. 193). Portanto, ¢ importante que as organizagdes construam medidas
internas e externas, porque através delas irdo ter no¢do sobre o desempenho actual da
organizacdo. A Ultima subdimensdo, retencdo de ensinamentos, verifica-se quando a
organizagdo retira ensinamentos uns dos outros que se encontram guardados na
meméria da organizacdo, e estes ensinamentos podem ser acedidos sempre que

necessario a qualgquer momento pelos membros da organizacéo.

Partilha de
Problemas e
Erros
GESTAO DOS
PROBLEMAS —_— Obtencéo de
E ERROS Feedback

Construcéo de
Medidas

Retencéo dos
Ensinamentos

Figura 3. Dimenséo gestdo dos problemas e erros e suas subdimens@es (Fernandes, 2007)

4. Gestdo da experimentacdo — refere-se & capacidade que as organizacdes tém para
experimentar novas formas de producdo ou oferta de servigos, estas procuram
incentivar 0s seus trabalhadores a experimentarem novos procedimentos e
instrumentos de trabalho. Nesta dimensdo foram sugeridas trés subdimensdes,
nomeadamente, a subdimensdo programas ongoing, a subdimensdo projectos de
demonstracdo e a subdimensdo estimular novas solugGes. Quanto a primeira
subdimensdo, esta caracteriza-se pela experimentacdo de novas matérias-primas e
diferentes formas de trabalho. Por outro lado, a segunda subdimensdo consiste na
introducdo de pequenas mudancas em determinados locais de trabalho, que por sua
vez vdo ajudar no desenvolvimento organizacional. Estas mudancas sdo introduzidas

em forma de projectos que conforme o resultado podem ou ndo ser estendidos por
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toda a organizacdo. Por ultimo a terceira subdimensdo, defende o incentivo &
experimentacdo dentro da organizacdo, através da implementacdo de politicas

remuneratorias que incentivam os trabalhadores a assumirem o risco.

GESTAO DA
EXPERIMENTACAO

Programas

Ongoing Projectos de Estimular

Demonstragdo Nova Solucdes

Figura 4. Dimensdo gestdo da experimentacdo e suas subdimensdes (Fernandes, 2007)

5. Gestdo da mudanca — esta dimensdo diz respeito a necessidade das organizacdes
fazerem continuos ajustamentos cada vez que a informacdo vai sendo apreendida
pelas mesmas. As organizacfes precisam se ajustar a mudanca imposta pelo meio
envolvente. Nesta dimensdo foram identificadas quatro subdimensGes, sendo a
primeira designada sistematizacdo da informacdo, onde as organizacdes procuram
adquirir, codificar e sistematizar novas informacdes, ou seja, procuram sistematizar a
informacdo para tornad-la mais acessivel a todos os membros da organizacdo. A
segunda subdimensdo, partilha de informacdo, se caracteriza pela necessidade da
organizacdo partilhar a informacdo com os seus colaboradores de modo que o
conhecimento chegue a todos. A terceira subdimensao, incorporacdo da informacao,
consiste na incorporacdo do novo conhecimento nos procedimentos e rotinas dos
membros da organizacao, e este novo conhecimento serd absorvido pela organizacao
durante o exercicio das funcBes do dia-a-dia. Por ultimo, a quarta subdimensdo,

lideranca envolvida, esta ligada a gestdo da mudanca propriamente dita, ou seja, para
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ocorrer uma mudanca nas organizacfes é necessario o envolvimento dos gestores ou

lideres para evitarem a resisténcia & mudanca por parte dos trabalhadores.

Sistematizacdo da
Informacéo

Incorporacéo da

GESTAO DA Informacao
MUDANCA
Partilha da
Informacao
Lideranca
Envolvida

Figura 5. Dimensdo gestdo da mudanca e suas subdimens6es, (Fernandes, 2007)

6. Gestdo de recursos humanos — esta dimensdo diz respeito a todas as actividades
levadas a cabo pelas organizacdes, com o intuito de desenvolver e aumentar a
aprendizagem organizacional. Esta é constituida por trés subdimensdes, sendo a
primeira a formacdo, que se caracteriza pela preocupacdo da organizacdo em
desenvolver programas de formacdo fomentando a aprendizagem continua dos seus
membros. A segunda subdimensdo, seleccdo e recrutamento, reflecte a preocupacéo
das organizac6es na seleccdo de colaboradores com diferentes backgrounds dos que ja
existem na organizacdo, de modo a terem recursos humanos com competéncias
diversificadas. A terceira e Ultima subdimensdo, remuneracéo, diz respeito ao facto
das organizacdes implementarem um sistema remunerativo baseado no desempenho

do individuo, este sistema valoriza os individuos através de atribuicdes de prémios.
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GESTAO DE
RECURSOS
HUMANOS

Formacéo Selecgdo e Remuneracéo
Recrutamento

Figura 6. Dimens&o gestdo de recursos humanos e suas subdimens@es, Fernandes (2007)

7. Variedade operacional — de acordo com Nevis et al. (1995), citados por Fernandes

(13

(2007), se verifica quando “ uma organizacdo desenvolve uma pluralidade de
estratégias, de politicas, de processos e de estruturas que lhe permitem ter uma maior

capacidade de adaptacao quando surgem problemas imprevistos” (p. 201).

Estas sdo as sete dimensbes apresentadas por Fernandes (2007), que constituem a teoria
caracterizadora da aprendizagem organizacional. As dimens6es apresentadas constituem uma
descricdo do modo como as organizacdes aprendem, e as suas subdimensdes constituem a
praticabilidade ou operacionalizacdo das sete dimensdes. A autora realizou um estudo com o
intuito de aperfeicoar a teoria caracterizadora da aprendizagem organizacional, ou seja, para
adequa-la a realidade das empresas portuguesas. Para tal, foram entrevistados 12 gestores de
topo responsaveis por processos de aliancas estratégicas resultantes da fusdo de duas
empresas, portanto seis empresas estavam em estudo. A entrevista consistia na opinido dos
gestores sobre a aprendizagem organizacional tendo em conta as sete dimensdes e as suas
subdimensBes. A autora verificou que a teoria proposta era adequada para caracterizar a
aprendizagem organizacional em Portugal, e desta analise resultou a exclusdo de uma
dimensdo (variedade operacional), passando assim para seis dimensdes. E das 21
subdimensBes foram eliminadas trés (preocupacdo com os conflitos, os projectos de

demonstracdo e a remuneracdo). Portanto, as seis dimensdes constituem factores essenciais
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para ocorrer a aprendizagem organizacional, segundo a autora “para as organizagdes
conseguirem ter processos de aprendizagem que as tornem mais competitivas, é preciso que a
gestdo dos problemas e erros, gestdo da experimentacdo, gestdo da mudanca e gestdo dos
recursos humanos se tornem praticas efectivas das empresas e, para tal, sdo a perspectiva
organizacional e perspectiva sistémica que déo significado a estas quatro areas de gestao, de

modo a serem integradas e participadas por todos os membros da organizagao” (p. 258).

Com base na operacionalizagdo da teoria caracterizadora da aprendizagem organizacional
feita no primeiro estudo, a autora elaborou um segundo estudo com o objectivo de identificar
os diferentes tipos de aprendizagem organizacional em 13 empresas de diferentes sectores
(Tribunal, Empresa Gréfica, Empresa de Publicidade, Empresa de Produtos em Serie,
Hospital, Escola, Empresa de Servigos Administrativos, Empresa de Software, Empresa de
Componentes, Empresa de Comunicagdes, Empresa de Recursos Humanos, Empresa de
Retalho e Empresa de Painéis Solares), através da aplicacdo de um questionario. Deste
modo, foi construido um questionario com base nas dimensGes e subdimensdes da
aprendizagem organizacional. Este questionario € constituido por 58 itens e foi validado
através de uma andlise aprofundada dos itens por peritos que efectuaram uma analise
interjuizes, foi efectuado igualmente um pré-teste a uma amostra de 46 pessoas. A validade
foi também verificada através de uma analise factorial, que tinha como objectivo verificar se
0 construto da aprendizagem organizacional estava bem representado, os 58 itens

apresentaram um indice de Cronbach de 0.97.

No inicio do estudo partiu-se do pressuposto de que, consoante a area de actividade de cada
organizacdo, se identificaria diferentes tipos de aprendizagem organizacional. Mas ao
contrario do esperado, verificou-se que as areas de actividade ndo influenciaram o processo
de aprendizagem das 13 empresas, ou seja, as empresas apresentaram diferentes formas de
aprendizagem organizacional independentemente da area de actividade. Comprovando deste
modo a capacidade discriminatoria do questiondrio no que diz respeito a aprendizagem

organizacional.

Com base na andlise dos resultados da aplicacdo do questionario em diferentes empresas
portuguesas, a autora identificou algumas tipologias de aprendizagem organizacional, a
primeira é a aprendizagem organizacional fragmentada, onde a aprendizagem ocorre de uma

forma individualizada e s6 em casos pontuais ocorrem aprendizagens organizacionais,
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segundo Fernandes (2007), nestas organiza¢Ges € comum encontrarmos as seguintes préaticas

organizacionais:

1. “As chefias dinamizam pouco as suas equipas de trabalho e, desta forma, os seus
membros ndo participam muito na vida das organizagOes, preocupando-se mais em
especializar-se na sua fungéo e abstrair-se do funcionamento da organizacéo;

2. As chefias quase ndo visualizam as relagOes estreitas entre os acontecimentos e
raramente 0s entendem no conjunto da organizacao;

3. O topo raramente encara o0s problemas e 0s erros como oportunidades para aprender e,
como tal, as restantes pessoas tendem a esconder os erros e 0s problemas que vao
surgindo;

4. Né&o se gerem as equipas de modo a que estas experimentem novos pProcessos para
realizar os produtos e/ou servicos;

5. Quase ndo existe nenhuma preocupacdo em adequar as mudancgas a informacéo que
vai sendo apreendida;

6. Quase ndo se levam a cabo actividades no dominio dos recursos humanos para criar

um bom ambiente de trabalho e motivar as pessoas” (p. 321-322).

Um outro tipo de aprendizagem organizacional identificada, designa-se por aprendizagem
organizacional hierarquizada, nas organizacdes com este tipo de aprendizagem existe um
envolvimento da gestdo na transformacédo das aprendizagens individuais em aprendizagens

organizacionais. As praticas organizacionais mais comuns sao:

1. “As chefias dinamizam as suas equipas de trabalho de modo a que os seus membros
participem, e, assim, ndo se preocupem apenas em especializarem-se individualmente,
esquecendo-se das necessidades das organizacdes;

2. As chefias analisam alguns acontecimentos de forma particular, procurando entender
as suas causas e efeitos, e depois integram-nos no todo da organizacao;

3. O topo gere uma parte dos problemas e erros como oportunidades para aprender e, por
vezes, essa atitude é partilhada pelas restantes pessoas;

4. As chefias gerem as suas equipas de modo a que estas possam experimentar
ocasionalmente novos processos para melhorar os produtos e/ou servicos;

5. As éareas efectuam algumas mudancas que estdo adequadas & informacdo que vai
sendo apreendida, pois o0 topo destas organizacGes tenta mudar gradualmente em vez

de implementar mudangas dréasticas;
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6. A organizagdo desenvolve actividades no sentido de se criar um bom ambiente de

trabalho e motivar as pessoas” (p. 322-323).

Por altimo encontramos a aprendizagem organizacional em rede, onde praticamente todas
aprendizagens individuais resultam em aprendizagens organizacionais. Esta ocorre da

seguinte forma:

1. “Todos os membros da organizacdo participam e se envolvem nas suas equipas € na
vida da organizagdo, sucedendo que a especializacdo das fungdes resulta das
necessidades organizacionais sentidas pelos seus membros;

2. As pessoas visualizam as relacOes estreitas entre os acontecimentos de modo a
entende-los no conjunto da empresa. Especificamente, analisam-se as causas e efeitos
dos acontecimentos e depois integram-se no todo da organizagdo, construindo uma
visdo global da realidade;

3. O topo incentiva as pessoas a encararem 0S seus problemas e 0s erros como
oportunidades para aprenderem e essa atitude é partilhada pelas pessoas. De facto, 0s
membros encaram 0s problemas e erros como momentos onde as pessoas se
confrontam com o desconhecido e exercitam a imaginagédo para encontrar solugoes;

4. As chefias estimulam os seus colaboradores a experimentarem novas formas de
efectuar o produtos e/ou servico, 0 que passa por dar as pessoas algum tempo para
estimular a sua curiosidade pelos processos de trabalho;

5. O topo tenta que as mudancas ocorram de modo progressivo para que as diferentes
areas se adaptem a nova informacao e, desta forma, ndo necessitem de implementar
mudancas radicais que tém, geralmente, grandes custos associados;

6. Séo levadas a cabo muitas praticas no dominio dos recursos humanos no sentido de

desenvolver verdadeiramente os seus membros” (p. 323-324).

Segundo Fernandes (2007), estas trés tipologias de aprendizagem organizacional
apresentadas necessitam de mais investigacdes empiricas de modo a serem sustentadas e
validadas. Deste modo, achamos interessante elaborar um estudo com o objectivo de
identificar tipologias de aprendizagem organizacional huma empresa mocambicana, através
da aplicacdo do questionario desenvolvido pela investigadora. Esta investigacdo consiste
numa extensdo do estudo efectuado por Fernandes (2007), os métodos utilizados serdo o0s

mesmos, mudando apenas 0 contexto e 0 numero de empresas. Especificamente o estudo sera

36



Tipologia de Aprendizagem Organizacional: Estudo Empirico

feito num pais diferente, em Mocambique, e 0 questionério serd aplicado a apenas uma
empresa por questdes ligadas ao tempo disponivel para aplicar os questionarios.
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2. Estudo Empirico: Tipologia de Aprendizagem Organizacional em Mo¢ambique

2.1. Contextualizagdo da empresa em estudo

A empresa que se pretende estudar actua na area do Ensino Superior Privado em
Mocambique. O Ensino Superior em Mogambique data desde o ano de 1962, quando pelo
decreto 44.530 de 21 de Agosto foram criados os Estudos Gerais Universitarios de
Mocambique (EGUM), como resposta as criticas dos movimentos nacionalistas das colonias
portuguesas. Pelo decreto-lei 43799 de Dezembro de 1968 do Conselho de Ministros, foi
criada a Universidade de Lourenco Marques. Como resultado das profundas transformacoes
politico-sociais decorrentes da ascensdo do Pais a Independéncia, a Universidade de
Lourenco Marques (ULM) foi transformada na Universidade Eduardo Mondlane (UEM),
com uma populagdo estudantil inicial de cerca de 2.400 estudantes nos diferentes cursos

universitarios entdo leccionados.

A introducdo da economia de mercado em 1987 coloca novos actores no cenario
socioecondmico e cultural, designadamente o sector privado e a sociedade civil. E neste
quadro que se cria 0 espaco legal que permite a intervencdo do sector privado no Ensino
Superior, através da Lei n° 1/93, de 24 de Junho - Lei do Ensino Superior - que regula o
Ensino Superior Pablico e Privado, iniciando-se deste modo o processo de criacdo das
primeiras Instituicdes Privadas do Ensino Superior em Mocambique, designadamente, a
Universidade Catolica de Mocambique (UCM) pelo Decreto 43/95, o Instituto Superior
Politécnico e Universitario (ISPU) pelo Decreto 44/95, cujas actividades se iniciaram em
Agosto de 1996. Em 1997 entra em funcionamento o Instituto Superior de Ciéncias e
Tecnologia  de Mocambique  (ISCTEM), criado pelo Decreto  46/96.
Hoje, em Mocambique o numero de Instituicdes de Ensino Superior é de 23 de entre Publicas
(11) e Privadas (12). O numero de estudantes do Ensino Superior ascende hoje 28.000, com
cerca de 1.389 docentes a tempo inteiro em todas Instituicdes de Ensino Superior®. A empresa
em estudo foi criada em 1995, tornando-se assim, uma das primeiras instituicdes de ensino

superior privado em Mocambique. Esta empresa, devido ao aumento da concorréncia operou

! Extraido do Portal do Governo de Mocambique.
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algumas mudancas ao nivel estrutural de modo a assegurar 0 seu posicionamento (Sousa,
2006). Neste momento a empresa possui cerca de 200 trabalhadores, que estdo distribuidos
pelas diversas unidades integrantes. O alto nivel de competitividade que se apresenta no
mercado, e 0 maior nimero de oferta dos servigos nesta area, torna necessario a criagdo de
novas estratégias para fazer face a dindmica do mercado. E uma dessas estratégias é apostar
nas competéncias chave dos recursos humanos e incentivar a aprendizagem organizacional.
Assim, apresenta-se como um grande desafio as grandes empresas mogambicanas a apostar
em politicas de desenvolvimento pessoal e organizacional, focalizando-se na forma como o0s
seus colaboradores aprendem, como as pessoas participam na vida da empresa, como Sao
geridos os problemas e erros, como séo geridas as mudancas, a forma como a empresa analisa

as suas experiéncias, e desenvolver a capacidade de identificar os seus pontos fortes e fracos.

2.2. Metodologia

A metodologia utilizada neste estudo serd& a mesma do segundo estudo elaborado por
Fernandes (2007) em algumas empresas portuguesas. Ira consistir na aplicacdo de um
questionario numa empresa mogambicana. Nesta parte do trabalho iremos falar da amostra

escolhida para o estudo, do instrumento utilizado e o procedimento do estudo.
2.3. A amostra

A escolha da amostra para este estudo foi feita tendo em conta alguns aspectos considerados
pertinentes pela autora do questionario. O primeiro aspecto considerado foi a escolha de uma
organizacdo que fosse gerida por mogambicanos, de modo a irmos de encontro ao objectivo
do estudo, que é identificar tipologias de aprendizagem organizacional numa empresa
moc¢ambicana, uma vez que, pressupde-se que esta empresa € gerida seguindo principios da
gestdo mocambicana. Um segundo aspecto a ter em conta, diz respeito a competitividade da
empresa no mercado, a empresa em estudo encontra-se numa fase de crescimento e possui
um elevado prestigio na area onde actua. A amostra foi escolhida por conveniéncia, segundo
Hill e Hill (2008), neste tipo de amostra ndo se pode extrapolar com confianca para o
universo, uma vez que pode ndo ser razoavelmente representativa. Como 0 objectivo deste
estudo ndo é extrapolar para o universo, apenas pretende-se diagnosticar tipologias de

aprendizagem organizacional numa empresa.
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Segundo Fernandes (2007), a organizagédo deve possuir mais de 40 trabalhadores, na medida
que o questionario desenvolvido pressupde trés niveis hierarquicos. Por outro lado, Hill e Hill
(2008) afirmam que, dependendo do objectivo e natureza da investigagdo e dos recursos
disponiveis, o estudo poderd implicar normalmente um universo com dimensdo entre 100 e

500 casos.
2.4. Instrumentos

O instrumento utilizado neste estudo foi um questionario (ver Anexo 3), este questionario
baseia-se nas dimensfes e subdimensfes da teoria caracterizadora da aprendizagem
organizacional. Neste estudo pretende-se medir as seguintes dimensdes: gestdo dos
problemas e erros, gestdo da experimentacdo, gestdo da mudanca, gestdo dos recursos
humano, a perspectiva organizacional e a perspectiva sistémica. E respectivas subdimensdes:
abertura da empresa, projecto de empresa, trabalho de equipa, analise dos acontecimentos,
meio externo, partilha de feedback, construcdo de medidas, retencdo de ensinamentos,
preocupacao com os clientes, estimular novas solucdes, tratamento de informacao, lideranca

envolvida, formacéo, selecc¢éo e recrutamento.

Este questionario € constituido por 58 itens e foi validado através de uma andlise aprofundada
dos itens por peritos que efectuaram uma andlise interjuizes, foi efectuado igualmente um
pré-teste a uma amostra de 46 pessoas. A validade foi também verificada através de uma
analise factorial, que tinha como objectivo verificar se o construto da aprendizagem
organizacional estava bem representado, os 58 itens apresentaram um indice de Cronbach de

0.97. O questionario apresenta uma escala que vai 1 a 6, onde:

Nunca
Raramente
Poucas vezes
Com frequéncia

Muitas vezes

S e

Sempre
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2.5. Procedimento

Antes de se aplicar o questionario, foi efectuado um estudo preliminar que consistiu em
mostrar primeiro o questionario a uma pessoa que conhe¢a bem o tipo de pessoas que fazem
parte da nova amostra. Esta analise tinha como objectivo pedir a opinido sobre a relevancia
das perguntas do questiondrio (Hill e Hill, 2008). O questiondrio no geral mostrou-se
compreensivel aos olhos da nova amostra, apesar de alguns inquiridos terem encontrado
alguma dificuldade em responder alguns itens do questionario. Esta dificuldade deveu-se ao
facto de alguns trabalhadores ndo terem acesso a toda a informacdo da empresa e nem
conhecimento geral sobre o seu funcionamento, tornando-se assim, dificil saber o que
responder em algumas questfes. Para se caracterizar de forma precisa as tipologias de
aprendizagem organizacional, o questionario foi preenchido por um méximo de trabalhadores
possivel dentro da organizacdo, para o resultado reflectir as percep¢des que 0s membros da

organizagdo tém em relagédo as formas de aprendizagem organizacional.

Os questionarios foram entregues ao Director dos Recursos Humanos da empresa, que se
responsabilizou pela distribuicio dos mesmos pelos diferentes departamentos. O
preenchimento do questionario foi feito individualmente, alguns foram por mim orientados,
mas devido a dimensdo da empresa ndao foi possivel acompanhar pessoalmente todos 0s
respondentes. Neste sentido, foram distribuidos 150 questiondrios consoante a
disponibilidade dos trabalhadores, e no final de um periodo de sensivelmente um més, foram
devolvidos apenas 70 questionarios. A analise dos resultados sera feita com base nestes 70
questionarios. Segundo Hill (2008), quando se trata de uma investigacdo académica €

aconselhavel e mais simples trabalhar com um universo pequeno.

Com base na analise das respostas referentes aos dados dos respondentes, vai se apresentar
tabelas e graficos de frequéncias referentes ao sexo, idade, escolaridade, posicdo hierarquica,

e area funcional dos inquiridos.
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2.6. Caracterizacao da Amostra

Conforme a anélise do Grafico 1, verifica-se que a maioria dos inquiridos € do sexo feminino,

especificamente, 56,52%.

Sexo

H Masculino HFeminino = N&do respostas

1%

Gréfico 1 - Frequéncias para a variavel Sexo

No que diz respeito a idade dos inquiridos, verifica-se que a média das idades é de 33 anos,
sendo a idade minima dos inquiridos 18 anos e a maxima 63 anos, conforme ilustra 0 Quadro
17 (ver Anexo 2).

Relativamente ao nivel de escolaridade dos inquiridos, observa-se que a maioria dos

inquiridos possui licenciatura (32,9%) e bacharelato (25,7%), conforme o Quadro 2.

Escolaridade Total Percentagem
6° Ano 3 4,3
9° Ano 5 7,1
12° Ano 12 17,1
Bacharelato 18 25,7
Licenciatura 23 32,9
Pos-graduacao 9 12,9

Quadro 2. Frequéncias para a variavel Escolaridade
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Relativamente a antiguidade que os respondentes tém na empresa, nota-se uma média de

cinco anos, sendo o minimo de tempo de trabalho na empresa 1 ano e 0 maximo 14 anos, de

acordo com o Quadro 18 (ver Anexo 2).

No que diz respeito a distribuicdo dos niveis hierarquicos dentro da empresa em analise,

verifica-se que a maioria dos inquiridos distribui-se pela area operacional com cerca de

49,21%. Na é&rea intermédia encontram-se 44,4% dos inquiridos e apenas 6,3% corresponde

aos cargos de chefia, 0 que mostra que estamos perante uma empresa com bastantes niveis

hierarquicos, de acordo com o Grafico 2 abaixo ilustrado.

50
40
30
20
10

Posicao Hierarquica

B Percentagem

Gréfico 2 - Frequéncias para a varidvel Posi¢do Hierarquica
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Relativamente a area funcional correspondente a cada inquirido, verifica-se que a maioria

destes desempenha func¢des administrativas que corresponde a cerca de 57,14% do total dos

inquiridos.

‘ Area Funcional Total Percentagem
Direccéo 8 12,7
Financeira 6 9,5
Producéo e bens/servicos 8 12,7
Administrativa 36 57,14
Outros 5) 7,9
Na&o respostas 7

Quadro 3. Frequéncias para a variavel Area Funcional

Com base na analise das tabelas de frequéncias, pode-se afirmar que a maioria dos inquiridos
sdo do sexo feminino, a amostra é qualificada, hierarquicamente encontra-se concentrada na
base e nos niveis intermédios da estrutura, e desempenham na sua maioria funcdes ligadas a
area administrativa. A amostra & adequada para o estudo, uma vez que, esta e relativamente

diversificada.
2.7. Resultados

Ap0s a caracterizagcdo da nossa amostra, iremos partir para a analise das respostas seguindo o
modelo teodrico do estudo. Para se fazer a andlise dos resultados efectuamos tabelas
descritivas com as médias e desvios-padrdo para as subdimensdes: abertura da empresa,
projecto de empresa, trabalho de equipa, analise dos acontecimentos, meio externo, partilha
de feedback, construcdo de medidas, retencdo de ensinamentos, preocupacdo com 0S
clientes, estimular novas solucdes, tratamento de informacéo, lideranca envolvida, formacéo,
seleccdo e recrutamento. E para as dimensdes: perspectiva organizacional, perspectiva
sistémica, gestdo dos problemas e erros, gestdo da experimentacdo, gestdo da mudanca e
gestao de recursos humanos, Em primeiro lugar iremos analisar as médias e desvios-padrao
da cada uma das subdimensdes, e, posteriormente, as medias e desvios-padrdo de cada

dimensao.
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A Perspectiva Organizacional

De acordo com o Quadro 4, pode-se verificar que, no que diz respeito a subdimensdo
abertura da empresa, o0s trabalhadores participam pouco na vida da empresa, estes expdem as
suas opinides, sugestBes e criticas poucas vezes (média igual a 2,87). Analisando a
subdimensao projecto de empresa, encontramos uma média ligeiramente mais elevada (3,14),
isto significa que a empresa incentiva pouco a participacao activa dos trabalhadores, estes ndo
estdo completamente envolvidos no projecto da empresa. A subdimensédo trabalho de equipa
apresenta uma média igual a 3,24, 0 que mostra que as pessoas ha empresa debatem com
pouca frequéncia sobre as suas experiéncias, e a totalidade dos inquiridos afirmam que 0s
trabalhadores trabalnam de modo individualista (ver tabela em Anexo 1). No que diz respeito
a dimensdo perspectiva organizacional (Quadro 4.1.), encontramos uma media de 3,10 o que
significa que a empresa em estudo d& pouco estimulo aos individuos no envolvimento e
participacdo activa na evolucdo da organizacdo, que por sua vez leva a uma fraca

aprendizagem organizacional.

Subdimensbtes Desvio-padrao

Abertura da empresa 2,87 1,09

Projecto de empresa 3,14 0,94
Trabalho de equipa 3,24 0,72

Quadro 4. Médias e desvios-padrao para as subdimensoes da Perspectiva Organizacional

Dimensao Desvio-padrao

Perspectiva Organizacional 57 3,10 0,71

Quadro 4.1. Média e desvios-padréo para a dimenséo Perspectiva Organizacional

A Perspectiva Sistémica

No que diz respeito a subdimensdo anéalise dos acontecimentos pode-se verificar que a
empresa demonstra alguma preocupacédo em conseguir entender as suas experiéncias, a méedia
das respostas e de 3,16. A empresa em analise realiza algumas vezes reunides com as chefias

para debaterem assuntos relativos as pequenas aprendizagens. Relativamente a subdimensao
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meio externo, verifica-se que as chefias se preocupam pouco em analisar 0 comportamento
dos clientes e em identificar os problemas e as oportunidades presentes no meio envolvente
(média igual a 2,93). Ver Quadro 5.

Relativamente a perspectiva sistémica, que se preocupa em analisar 0 modo como a empresa
utiliza as suas experiéncias, pode-se constatar que a médias das respostas e igual a 2,95. O
que significa que os trabalhadores tém uma fraca viséo global da organizacdo, deste modo

compreendem superficialmente a dindmica organizacional (ver Quadro 5.1).

Subdimensotes Desvio-padréo

Analise 1,09

acontecimentos

Meio externo 1,15

Quadro 5. Média e desvios-padrao para as subdimens6es da Perspectiva Sistémica

Dimensao Desvio-padrao

Quadro 5.1. Média e desvios-padréo para a dimensao Perspectiva Sistémica

Gestéo dos problemas e erros

Comecaremos por analisar as suas subdimensdes, partilha de feedback, construcdo de
medidas, e retencdo de ensinamentos, para, posteriormente, analisarmos em pormenor a
propria dimensdo. No que diz respeito a subdimensdo partilha de feedback, nota-se que a
direccdo e as chefias da empresa ndo transmitem muito a ideia de que é necessario obter
feedback sobre a organizacdo e os clientes. Os trabalhadores obtém pouco feedback das
chefias de modo a melhorarem o seu desempenho e também a adquirir novas aprendizagens
(média igual 2,98). A subdimensédo construcao de medidas, apresenta uma média de respostas
de 3,05 o que significa que nesta empresa existe uma pequena preocupacao em encontrar-se
indicadores e objectivos para aferir a realidade da organizacdo e do mercado. Por Gltimo,

temos a subdimensdo retencdo de ensinamentos com uma média de 3,04, que mostra que 0s
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problemas e os erros que vao surgindo sdo pouco aproveitados para a aprendizagem, porque a
partilha destes acontecimentos é pouco incentivada pelas chefias (ver Quadro 6).

No que diz respeito a gestdo dos problemas e erros, esta apresenta uma média de 3,02.
Através desta pode-se afirmar que, a empresa em andlise gere pouco o0s problemas e 0s erros
com que se vai deparando. Ou seja, os individuos praticamente ndo aprendem através da

partilha dos problemas e analise dos erros cometidos por outros individuos (ver Quadro 6.1).

Subdimensoes Desvio-padrao

Partilha de feedback 0,98
Construcao de 1,31
medidas

Retencao de 1,33

ensinamentos

Quadro 6. Média e desvios-padrao para as subdimens6es da Gestédo dos Problemas e Erros

Dimensao Desvio-padrao

Gestao dos
Problemas e Erros

Quadro 6.1. Média e desvios-padrao para a dimensdo Gestao dos Problemas e Erros

Gestdo da experimentacao

Relativamente a subdimensdo preocupac¢do com os clientes encontramos a média mais baixa
de todas as subdimensbes (2,76), o que significa que as chefias ndo incentivam muito os
trabalhadores a colocarem-se na “pele” do cliente, o que faz com que nao haja uma melhoria
dos servigos. A subdimensdo estimular novas solucdes apresenta uma média de respostas de
3,19, que significa que existe uma pequena preocupagdo em estimular as pessoas a correrem

riscos na procura de novas solucoes (ver Quadro 7).
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Relativamente a gestdo da experimentacdo, a média das respostas € de 2,88 a mais baixa de
todas a dimensdes. O que significa que os trabalhadores s&o pouco incentivados a
experimentarem novos processos e formas de trabalho (ver Quadro 7.1).

Subdimensoes Desvio-padrao

Preocupacdo com o0s 0,94

clientes

Estimular novas 1,21

solucoes

Quadro 7. Média e desvios-padrao para as subdimenstes da Gestdo da Experimentacao

Dimensao Desvio-padrao

Gestao

Experimentacao

Quadro 7.1. Média e desvios-padrao para a dimensdo Gestdo da Experimentacio

Gestdo da mudanca

Para caracterizarmos esta dimensdo vamos analisar em primeiro lugar as duas subdimensdes
que a compdem, tratamento de informacdo e lideranca envolvida, depois iremos analisar
especificamente a dimensdo. A subdimensdo tratamento de informacao apresenta uma media
de resposta igual a 3,07, 0 que mostra que a incorporacdo do novo conhecimentos nos
procedimentos e rotinas dos membros da organizacdo e fraca, e este novo conhecimento nao
é totalmente absorvido pela organizacdo durante o exercicio das fungdes do dia-a-dia. No que
diz respeito a subdimensdo lideranca envolvida, a média de respostas é de 3,75, que reflecte
um envolvimento moderado da direcgdo no processo de mudanca que leva os trabalhadores a

aceitarem facilmente este processo (ver Quadro 8).

Em relagdo a gestdo da mudanca, nota-se que a empresa em estudo estimula moderadamente

as pessoas a tratarem e a partilhar novas informagGes e existe uma preocupacéo das areas em
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efectuarem mudangas que estejam adequadas a informagdo que vai sendo apreendida, a
média das respostas e de 3,29 (ver Quadro 8.1).

Subdimensoes Desvio-padrao

Tratamento de 1,05
informacao

Lideranca envolvida 1,26

Quadro 8. Média e desvios-padrao para as subdimensfes da Gestdo da Mudanca

Dimensao Desvio-padrao

Gestdo da Mudancga 1,07

Quadro 8.1. Média e desvios-padrao para a dimensdo Gestdo da Mudanga

Gestao de recursos humanos

No que diz respeito a subdimensdo formacao, encontramos uma média de respostas igual a
2,88. O que significa que a ideia de que a aprendizagem é um processo continuo, é
moderadamente incentivado pelo topo, ou seja, os trabalhadores tém a nocdo de que a
formacdo é para toda a vida. A subdimensdo seleccdo e recrutamento, apresenta uma média
igual a 3,95 a mais alta de todas a subdimensbes. O que nos permite concluir que esta

empresa procura contratar pessoas com diferentes visdes acerca da realidade (ver Quadro 9).

Relativamente as praticas de recursos humanos adoptadas com o intuito de aumentar e
desenvolver a aprendizagem organizacional na empresa, pode-se constatar que esta empresa
preocupa-se em desenvolver actividades no dominio dos recursos humanos com o objectivo
de criar um bom ambiente de trabalho e motivar os trabalhadores. Por outro lado, a direc¢édo
procura frequentemente admitir na empresa pessoas inovadoras com perspectivas diferentes,

assim acrescenta novas competéncias na empresa (ver Quadro 9.1).

Subdimensoes Desvio-padréo

Formacao 1,01
Seleccéo 1,13

recrutamento

Quadro 9. Média e desvios-padrao para as subdimensdes da dimensdo Gestdo de Recursos Humanos
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Dimenséo Desvio-padrao

Quadro 9.1. Média e desvios-padréo para a dimensdo Gestao de Recursos Humanos

Aprendizagem Organizacional

Relativamente a aprendizagem organizacional propriamente dita, efectuou-se uma analise das
respostas aos 58 itens que constituem o questionario de modo a identificar-se a forma como a
empresa aprende, encontrou-se uma média de 3,09 (ver Quadro 10). Tal situacdo demonstra
que na empresa em estudo a aprendizagem organizacional tende a ocorrer poucas vezes, isto
é, as aprendizagens tendem a ser maioritariamente, ao nivel individual, sendo assim, as

aprendizagens colectivas sdo pouco incentivadas pela direccéo e pelas chefias.

Segundo Pestana e Gageiro (2008), quando as ndo respostas atingem 20% dos dados ou um
valor superior, deverdo serem analisadas com cuidado, pois se nao tiverem um
comportamento aleatorio poderdo enviesar 0s resultados do questionario, podendo
caracterizar o segmento da populacdo que ndo respondeu. No caso da andlise da
aprendizagem organizacional, verificaram-se 39 ndo respostas, ou seja 55,7% do total da
amostra (ver quadro 19 no Anexo 2). Estes missings sao justificados pelo desconhecimento

por parte dos inquiridos sobre algumas questdes presentes no questionario, uma vez que nem

todos tém acesso a informacéo referente ao funcionamento de algumas areas da empresa.

Variavel Média Desvio-padréao

Aprendizagem 31 3,09 0,85

Organizacional

Quadro 10. Caracterizacao da Aprendizagem Organizacional
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3. Conclusao

De acordo com a analise das médias das respostas dos inquiridos nas subdimensdes e
dimensdes, bem como da aprendizagem organizacional propriamente dita, pode-se afirmar
que o tipo de aprendizagem identificada na empresa em estudo é a aprendizagem
organizacional fragmentada, onde a aprendizagem ocorre de uma forma individualizada e s6
em casos pontuais ocorrem aprendizagens organizacionais. Segundo Fernandes (2007), nestas
organizagdes é comum encontrarmos algumas praticas organizacionais, que foram igualmente
identificadas na empresa em estudo, nomeadamente: as chefias dinamizam pouco as suas
equipas de trabalho e, desta forma, os seus membros ndo participam muito na vida das
organizagOes, preocupando-se mais em especializar-se na sua fungdo e abstrair-se do
funcionamento da organizagéo; as chefias quase ndo visualizam as relagdes estreitas entre os
acontecimentos e raramente os entendem no conjunto da organizagdo; o topo raramente
encara 0s problemas e o0s erros como oportunidades para aprender e, como tal, as restantes
pessoas tendem a esconder 0s erros e 0s problemas que vao surgindo; ndo se gerem as
equipas de modo a que estas experimentem novos processos para realizar 0s servicos; quase
ndo existe nenhuma preocupacdo em adequar as mudancas & informacdo que vai sendo
apreendida; quase ndo se levam a cabo actividades no dominio dos recursos humanos para
criar um bom ambiente de trabalho e motivar as pessoas. O resultado encontrado neste estudo
vai de encontro com os resultados verificados no estudo de Fernandes (2007), onde se
verificou que a maioria das organizaces com aprendizagens individuais pertencia a areas de

actividade dos servigos publicos (Escola, Tribunal e Hospital).

Apesar de termos identificado estas praticas na empresa em estudo, existem outras que nao
sdo totalmente caracteristicas da aprendizagem organizacional fragmentada. Por exemplo, a
preocupacdo da empresa em envolver a direccdo, as chefias e as respectivas equipas no
processo de mudanca é notavelmente considerado positivo pelos inquiridos, e a preocupacao
na seleccdo de colaboradores com diferentes backgrounds dos que ja existem na organizacao,
de modo a terem recursos humanos com competéncias diversificadas. Sendo assim, nota-se
um certo empenho da empresa em tentar mudar algumas das suas politicas de gestdo de
recursos humanos, pode-se até afirmar que esta caminha de uma aprendizagem fragmentada

para uma aprendizagem hierarquizada.

A aprendizagem organizacional tem-se pautado por uma forte énfase na reflexdo tedrica,

neste estudo dada a sua natureza empirica, denota uma certa importancia uma vez que
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constitui uma contribuicdo para 0 enriquecimento desta tematica. Para além da
praticabilidade do estudo, este constitui de uma certa forma uma fonte de sustentabilidade e
validacdo do instrumento caracterizador da aprendizagem organizacional desenvolvido por
Fernandes (2007).

Uma outra contribuicdo que este estudo traz, diz respeito a empresa propriamente dita, esta
investigacdo permite a empresa olhar e reflectir sobre todas as suas unidades, permite ter uma
visdo ampla de como a empresa aprende, permite identificar os seus pontos fortes e fracos no

que concerne a difusdo da informacdo e partilha de conhecimentos.

A partilha de informacdo e conhecimento € importante porque vai permitir 0
desenvolvimento organizacional, que por sua vez, pode aumentar a capacidade de adaptagéo
e proactividade em relacdo ao meio externo. Conforme se verificou nos resultados, as chefias
preocupam-se pouco em analisar o comportamento dos seus clientes e em identificar os

problemas e as oportunidades do meio externo.

Apesar de a empresa ter grande prestigio e sucesso na area onde actua 0 seu processo de
aprendizagem ocorre de uma forma individual, os trabalhadores vdo adquirindo novas
aprendizagens de acordo com o0s seus interesses pessoais, que podem ou ndo se
transformarem em aprendizagens organizacionais. Segundo, Nevis et al. (1995) as
organizagdes com elevado sucesso tendem a receber quase sempre um feedback positivo e
isto pode constituir um factor inibidor da aprendizagem organizacional, uma vez que nao
procuram novas formas de producdo. No estudo verificou-se que os trabalhadores da empresa
ndo partilham os problemas, nem analisam os erros cometidos pelos colegas, e sdo pouco

incentivados a experimentarem novos processos e formas de trabalho.

Portanto, a empresa deve tentar criar um ambiente de trabalho que maximize as
aprendizagens organizacionais de modo a melhorar o seu funcionamento através do
desenvolvimento de um pensamento sistémico que se vai reflectir nas praticas e politicas de

gestdo de recursos humanos da empresa.

Ela necessita de dar mais atencdo aos fluxos de informacéo e de poder que reflectem a forma
como o equilibrio organizacional & conseguido, assim, dessa forma os colaboradores da
empresa poderdo ter uma visdo global da organizacdo mais consistente e poderdo

compreender profundamente a dindmica organizacional.
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Ao longo deste estudo, encontramos algumas limitagdes, especificamente no que se relaciona
ao preenchimento do questionario. Na analise da média global das respostas dos inquiridos
verificou-se um total de 39 casos considerados ndo respostas (missings), isto €, a maioria dos
inquiridos ndo respondeu a todos os itens do questionario. Parte-se do principio que esta
dificuldade deveu-se ao facto de alguns trabalhadores ndo terem acesso a toda a informacéo
da empresa e nem conhecimento geral sobre o seu funcionamento, tornando-se assim, dificil

saber 0 que responder em algumas questoes.

Seria interessante para investigacOes futuras, efectuar-se um estudo longitudinal na empresa
em analise, com o objectivo de se verificar se a introducdo de novas préaticas de gestdo

alteraram o tipo de aprendizagem organizacional identificada nesta organizagéo.
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ANEXOS
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Anexo 1

Quadros com as médias e desvios-padrao de todos os itens

‘ Item N Media Desvio-padrao
| 1. Ostrabexpoemas 70 2,96 ' 1,30
suas opinides
2. Ostrab fazem suas 69 2,86 1,22
criticas
3. Os trab déo sugestdes 67 2,82 1,23
4. Os trab debatem suas 66 2,79 1,33
experiencias
5. Ostrab vestem a 68 3,03 1,14
camisola da empresa
6. Haum grande 69 3,29 1,05

empenho dos trab
nos projectos

7. Ostrab se envolvem 68 3,13 1,07
nos projectos de trab

8. Ostrab se relinem 69 2,97 1,22
para debater o trab

9. O trab deequipae 68 3,46 1,33
uma forma comum

de trabalhar

10. Criam climas de 68 3,03 1,29
grupo

11. Se desenvolve um 68 3,16 1,27
espirito de equipa

12. Os trab trabalham de 70 3,60 1,44

modo individualista

Quadro 11 — Dimenséo Perspectiva Organizacional
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Item N Media Desvio-padrao

13. A empresa faz uma 66 3,06 1,34
andlise cuidada do

meio envolvente

14. As  chefias  se 68 3,31 1,38

apercebem dos

problemas...

15. As chefias se aperch 67 3,15 1,06
das oport que vao

surgindo no meio

16. Os trab se reGinem 69 2,41 1,01
para reflectir...
17. S#o feitas reunides de 68 3,03 1,31

equipa c toda
empresa para analisa

18. Séo realizados 68 2,68 1,23
encontros ¢ toda emp

19. As chefias se retnem 68 3,38 1,29
para debater aprend

20. S&o realizados 68 2,60 1,13
estudos e seminéarios

21. S&o realizadas 67 2,82 1,25

reunides gerais

Quadro 12 - Dimensao Perspectiva Sistémica
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\ Média Desvio-padrao
69 3,14 1,35
69 2,91 1,32
70 2,71 1,16
67 2,90 1,24
69 2,62 1,29
67 3,04 1,58
69 3,06 1,29
59 3,22 1,46
66 2,76 1,45
66 3,24 1,44
68 3,15 1,47
67 3,21 1,59
65 2,89 1,47

Quadro 13 - Gestao dos Problemas e Erros
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\ Média Desvio-padrao
69 3,04 1,49
69 2,94 1,53
67 2,69 1,42
63 2,38 1,28
67 3,18 1,52
65 2,75 1,27
67 3,30 1,33
68 3,40 1,31
69 2,93 1,33

Quadro 14 - Dimenséo Gestdo da Experimentacéo
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‘ Item

44. Cada area org nova 70 2,79 1,16
info sobre as técnicas

de trab, tecn, clientes

45. Cada area obtém 69 2,84 1,22
nova info sobre as tec

46. As  chefias  tém 68 3,37 1,40
mecanismos para

partilhar a infor

47. As equipas de trab se 69 3,04 1,26
reinem para debater

a nova info

48. A  direcgio  faz 69 3,51 1,43
reunides gerais

49. As equipas de trab se 69 2,93 1,40
retinem para escolher
a nova infor

50. As chefias se 69 3,86 1,33
envolvem nos
processos de
mudancga

51. A direccdo se envolve 69 3,96 1,39
nos processos de
mudancga

52. As chefias dinamizam 69 3,45 1,42
as equipas para o0s
processos de
mudancga

Quadro 15 - Dimenséo Gestdo da Mudanca
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Item \ Meédia Desvio-padrao
' 63 ' 2,75 ' 1,16
54. As chefias tém 63 2,68 1,43
dinheiro para
despender na
formacao
. A direccdo divulga a 65 3,34 1,56
ideia de que a
aprendiz dos indv n
termina
. A empresa nao 62 2,84 1,35

manda os seus trab a

accoes de formacao

T admitidas 62 4,05 1,17

pessoas c diferentes

perspectivas

. Na seleccéo as chefias 65 3,82 1,56
estao interessadas em

pessoas que tenham
perpect inovadoras

Quadro 16 - Dimenséo Gestdo de Recursos Humanos
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Anexo 2

Quadro 17 - Frequéncias para a ldade

Idade
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid 18 1 1,4 1,5 1,5
21 1 1,4 1,5 3,0
22 1 1,4 1,5 4,5
23 3 4,3 4,5 9,0
24 2 2,9 3,0 11,9
25 6 8,6 9,0 20,9
26 2 2,9 3,0 23,9
27 7 10,0 10,4 34,3
28 1 1,4 1,5 35,8
29 2 2,9 3,0 38,8
30 5 7,1 7,5 46,3
31 3 4,3 4,5 50,7
32 5 7,1 7,5 58,2
33 2 2,9 3,0 61,2
34 1 1,4 1,5 62,7
35 1 1,4 1,5 64,2
36 2 2,9 3,0 67,2
37 3 4,3 4,5 71,6
38 1 1,4 1,5 73,1
39 1 1,4 1,5 74,6
40 3 4,3 4.5 79,1
41 2 2,9 3,0 82,1
42 1 1,4 1,5 83,6
43 1 1,4 1,5 85,1
44 2 2,9 3,0 88,1
45 1 1,4 1,5 89,6
46 1 1,4 1,5 91,0
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49 2 2,9 3,0 94,0
50 1 1,4 1,5 95,5
53 1 1,4 1,5 97,0
54 1 14 15 98,5
63 1 14 15 100,0
Total 67 95,7 100,0
Missing -1 3 4,3
Total 70 100,0

Quadro 18 - Frequéncias para a Antiguidade

Antiguidade
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid 0 1 1,4 1,5 1,5
1 9 12,9 13,2 14,7
2 5 7,1 7,4 22,1
3 9 12,9 13,2 35,3
4 8 11,4 11,8 47,1
5 5 7,1 7,4 54,4
6 10 14,3 14,7 69,1
7 5 7,1 7,4 76,5
8 8 11,4 11,8 88,2
9 2 2,9 2,9 91,2
10 2 2,9 2,9 94,1
11 2 2,9 2,9 97,1
12 1 1,4 1,5 98,5
14 1 1,4 15 100,0
Total 68 97,1 100,0
Missing -1 2 2,9
Total 70 100,0
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Quadro 19 — Percentagem dos Missings para a Aprendizagem Organizacional

Univariate Statistics

Missing No. of Extremes®
N Mean Std. Deviation Count Percent Low High
AprendOrganizacional 31 3,0950 ,85924 39 55,7 0 0

a. Number of cases outside the range (Q1 - 1.5*IQR, Q3 + 1.5*IQR).
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Anexo 3

INVESTIGACAO SOBRE A APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

O presente questionario insere-se numa investigacao para a obtencao do grau de
mestrado que é realizada por uma estudante do Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho
e da Empresa (ISCTE) em Lisboa, e que tem por objectivo compreender o processo de
aprendizagem organizacional nas organiza¢cdes mogcambicanas.

A sua resposta ird dar um importante contributo para que haja um maior conhecimento
da vida das organizagoes.

Neste questionario ndo ha respostas certas nem erradas apenas se pretende que faca
uma caracterizacdo o mais exacta possivel da vida da sua empresa.

Os dados recolhidos seréao tratados confidencialmente e, por favor, ndo escreva o seu
nome no questionario.

Muito obrigada pela sua colaboracéo.

Katia Martins
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As perguntas que se seguem pretendem caracterizar a empresa onde trabalha e néo
apenas o departamento ou seccdo onde desempenha as suas funcdes. Deste modo,
pedimos-lhe que quando responder PENSE NA SUA EMPRESA COMO UM TODO.

INSTRUCOES DE PREENCHIMENTO

Este questionario estd dividido em seis partes e para cada uma apresenta-se, no inicio, um
resumo da ideia principal que sera desenvolvida nas perguntas seguintes. Pretendemos que face
a cada pergunta nos dé a sua opinido relativamente a frequéncia com que ocorre determinada
situacdo na sua empresa. Exemplo:

Na empresa em que trabalha COM QUE FREQUENCIA...
...0s trabalhadores expdem as suas opinides

Nunca
1

Raramente
2

Por vezes
3

Com frequéncia
4

Muitas vezes
5

Sempre
6

Por exemplo:
Se considera que na empresa em que trabalha os trabalhadores expdem SEMPRE as suas
opinides, assinale com um X a resposta SEMPRE.

PENSE COM QUE FREQUENCIA AS AFIRMAGCOES QUE SE SEGUEM OCORREM NA SUA
EMPRESA COMO UM TODO.

Este primeiro conjunto de perguntas que se segue pretende caracterizar o modo como as
pessoas participam na vida da empresa.

Nunca Rara- Poucas Com Muitas | Sempr
COM QUE FREQUENCIA... mente | vezes | frequénci | vezes e
1 2 3 a 5
4 6

...0s trabalhadores expfem as suas opiniées

...0s trabalhadores fazem as suas criticas

...0s trabalhadores debatem as suas experiéncias

....0s trabalhadores "vestem a camisola da

1
2.
3. ...0s trabalhadores dao as suas sugestdes
4
5
empresa”

6. ...n4 um grande empenho dos trabalhadores nos
projectos que realizam

7. ...o0s trabalhadores se envolvem nos projectos de
trabalho

8. ...0s trabalhadores se reunem para debater o
trabalho que estao a realizar

9. ...o trabalho de equipa é uma forma comum de
trabalhar

10. ...se criam climas de grupo

11. ... se desenvolve um espirito de equipa

12. ...0s trabalhadores trabalham de modo
individualista
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Este segundo conjunto de perguntas que se
empresa analisa as suas experiéncias.

segue pretende caracterizar o modo como a

COM QUE FREQUENCIA...

Nunca Rara- Poucas Com Muitas | Sempr
mente vezes frequénci vezes e
1 2 3 a 5
4 6

13. ...a empresa faz uma analise cuidada do meio
envolvente

14. ...as chefias se apercebem dos problemas que
vao surgindo no meio envolvente

15. ...as chefias se apercebem das oportunidades
gue vao surgindo no meio envolvente

16. ...os trabalhadores se relnem para reflectir
acerca do que acontece na empresa

17. ...sdo feitas reunifes de equipa para analisar o
gue ocorreu na empresa

18. ...sdo realizados encontros com toda a empresa
para analisar as suas experiéncias

19. ...as chefias se retnem para debater as
aprendizagens da empresa

20. ...s8o realizados estudos e seminarios para a
empresa tirar ensinamentos sobre as suas
aprendizagens

21. ...séo realizadas reunides gerais para se reflectir
acerca das aprendizagens da empresa

Este terceiro conjunto de perguntas que se segue pretende caracterizar o modo como a empresa
gere os problemas e os erros com que se vai deparando.

COM QUE FREQUENCIA...

Nunca Rara- Poucas Com Muitas | Sempr
mente vezes frequénci vezes e
1 2 3 a 5
4 6

22. ...é transmitida a ideia de que é necessario
partilhar os problemas

23. ...as chefias incentivam os seus trabalhadores a
partilhar os problemas

24. ...0s erros sdo partilhados entre os colegas

25. ...os trabalhadores contactam com os problemas
dos outros colegas

26. ...as chefias incentivam a partilha dos erros
dentro das equipas

27. ...as chefias se preocupam em saber a opinidao
dos clientes sobre o desempenho da empresa

28. ..as chefias ddo as suas opinides sobre o
desempenho dos trabalhadores

29. ...as chefias se preocupam em saber a opinido
dos accionistas acerca da empresa

30. ...cada area constréi critérios para avaliar o seu
desempenho

31. ...cada area define objectivos para avaliar o seu
funcionamento

32. ...cada area constr6i indicadores para
compreender melhor o seu funcionamento

33. ...0s ensinamentos da empresa sdo retidos nos
documentos internos

34. ...0s ensinamentos da empresa sdo retidos nas

Tipologia de Aprendizagem Organizacional: Estudo Empirico
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Este quarto conjunto de perguntas que se segue pretende caracterizar a atencdo que € dada
pela empresa a experimentacao de novos processos para realizar o produto e/ou servicgo.

Nunca Rara- Poucas Com Muitas | Sempr
COM QUE FREQUENCIA... mente | vezes [ frequénci | vezes e
1 2 3 a 5
4 6

35. ...as chefias criam planos para as suas equipas
experimentarem novas formas de melhorar o
produto e/ou servi¢co

36. ...os trabalhadores sé@o envolvidos nos planos de
experimentacdo para melhorar o produto e/ou
Servico

37. ..os trabalhadores tém tempo para se
envolverem nos planos para melhorar o produto e/ou
Servico

38. ..os planos para melhorar o produto e/ou
servi¢co sdo encarados como uma perda de tempo

39. ..as chefias incentivam os trabalhadores a
colocarem-se na "pele" do cliente

40. ...os trabalhadores se colocam na "pele" do
cliente

41. ..a direccdo incentiva os trabalhadores a
encontrarem novas solugbes

42. ...as equipas de trabalho s&o incentivadas a
encontrarem novas solucées

43. ...0s riscos associados as novas solugdes sédo
discutidos nas equipas de trabalho

Este quinto conjunto de perguntas que se segue pretende caracterizar 0 modo como a empresa
gere as mudancas que vao ocorrendo.

Nunca Rara- Poucas Com Muitas | Sempr
COM QUE FREQUENCIA... mente | vezes | frequénci | vezes e
1 2 3 a 5
4 6

44. ...cada area organiza nova informacéo sobre as
técnicas de trabalho, tecnologias, clientes, etc.

45. ..cada area obtém nova informagdo sobre as
técnicas de trabalho, tecnologias, clientes, etc.

46. ...as chefias ttm mecanismos especificos para
partilhar a nova informacdo

47. ...as equipas de trabalho se relinem para
debater a nova informagéo

48. ...a direcgédo faz reunides gerais para partilhar a
nova informacao

49. ..as equipas de trabalho se relinem para
escolher a nova informacdo que deve ser integrada
nos processos de trabalho

50. ...as chefias se envolvem nos processos de
mudanca

51. ...a direccdo se envolve nos processos de
mudanca

52. ...as chefias dinamizam as equipas para 0s
processos de mudanca
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Este Gltimo conjunto de perguntas que se segue pretende caracterizar algumas das praticas que
a empresa leva a cabo no dominio dos recursos humanos.

R Nunca Rara- Poucas Com Muitas | Sempr
COM QUE FREQUENCIA... mente vezes | frequénci | vezes e
1 2 3 a 5
4 6

53. ...0s trabalhadores vao a accdes de formacao

54. ...as chefias tém dinheiro para despender na
formacéo dos seus trabalhadores

55. ...adireccéo divulga a ideia de que a
aprendizagem dos individuos € algo que nunca
termina

56. ...a empresa ndo manda os seus trabalhadores
a accdes de formacgdo

57. ...s80 admitidas pessoas com diferentes
perspectivas

58. ...na seleccédo as chefias estédo interessadas em
pessoas que tenham perspectivas inovadoras sobre
0s processos de trabalho

INFORMACOES ADICIONAIS

Pedimos-lhe agora informacdes especificas acerca se si préprio(a). Estas informacdes sao
fundamentais para a andlise dos dados. Mais uma vez as informa¢8es sdo confidenciais s6
tendo acesso a equipa de trabalho desta investigacao.

Idade: anos Sexo:

Escolaridade: Posicéo hierarquica:
__ 4&classe ___Topo
__ 6Baclasse ___Intermédia
__ 9classe ___ Operacional
_ 122classe
____bacharelato
__licenciatura
____po6s-graduacao

Ha quanto tempo trabalha: anos
Ha quanto tempo trabalha nesta empresa: anos

Area Funcional:

__ Direcgéo
____Financeira

___ Producéo bens/servicos
____ Comercial

____Administrativa

outras, quais
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