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Organizagdo Aprendente: O caso de uma Instituicdo Financeira

RESUMO

O interesse da presente dissertacdo assenta na capacidade das organizagdes para
aprender mais efectivamente e mudar mais rapidamente que 0s seus concorrentes, facto que se
traduz numa fonte de vantagem competitiva sustentavel, sobretudo num mercado global em
constante mudanca.

Estas organiza¢des com capacidade para se auto-transformar, que dispdem de processos
efectivos e sistemas integrados de aprendizagem organizacional séo enunciadas pela literatura
como organizagdes aprendentes, e € este dominio do factor aprendizagem que lhes permite ter
bons desempenhos presentes que perdurardo no futuro. Por tal, a emergéncia de organizacgoes
aprendentes é imperiosa, pois parece ser este 0 caminho para o0 sucesso e competitividade das
organizagdes contemporaneas.

Apesar de inimeros modelos teoricos abordarem esta tematica, adoptdmos o modelo
integrado de organizacdo aprendente proposto por Watkins e Marsick (1993, 1996), que
estuda a tematica de forma completa, e € o Unico que considera as quatro tipologias
caracterizadoras da organizagdo aprendente apresentadas por Ortenblad (2002),
operacionalizado pela aplicagdo do Questionario das Dimensfes da Organizacdo Aprendente
(DLOQ) que permite analisar as praticas de aprendizagem nas empresas.

Numa abordagem quantitativa e exploratéria foram utilizados os métodos estatisticos
descritivo e inferencial para avaliar se a empresa em estudo, o Banco Espirito Santo (BES), é
uma organizagdo aprendente, e categoriza-la na tipologia mais ajustada ao seu caso
(aprendizagem organizacional, aprendizagem no posto de trabalho, clima de aprendizagem e
estrutura de aprendizagem), tendo em conta a percepcao de 51 colaboradores.

Os resultados demonstraram que o BES ndo é ainda uma organizagdo aprendente,
tornando-se dificil o seu enquadramento numa das tipologias da organizacdo aprendente
propostas. Este facto é também suportado pelo tipo de configuracdo organizacional do banco,

assente numa estrutura divisionalizada, mais burocréatica e formal.

Palavras-chave: Estrutura Organizacional; Sector Bancario/ Financeiro; Aprendizagem

Organizacional; Organizagdo Aprendente.
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ABSTRACT

This dissertation aims to explore the ability of organizations to effectively learn and to
change faster than their competitors, which is determinant as a sustainable competitive
advantage, particularly in the current dynamic global marketplace.

These organizations able to transform themselves, with effective processes and
integrated systems for organizational learning are defined, in the literature, as learning
organizations. In fact, this learning ability is the key factor for good organizational
performances that can last over time. Thus, the emergence of learning organizations is crucial,
as it can lead the current organizations to more competitiveness and consequently to success.

Although many theoretical models have addressed this subject, we have adopted the
model of Integrated Learning Organization proposed by Watkins and Marsick (1993, 1996),
as it provides a global perspective of this subject, encompassing four types of characteristics
of a learning organization presented by Ortenblad (2002). This has been assessed through the
Dimensions of the Learning Organization Questionnaire (DLOQ).

Hence, we have enquired a sample of 51 employees of Banco Espirito Santo (a financial
institution) in order to assess its learning ability, according to the model mentioned above. For
this purpose, an exploratory quantitative approach, combining descriptive and inferential
statistical methods has been applied.

The results have shown that BES is not yet a learning organization, hence not presenting
the characteristics required for such addressed in the proposed model. This evidence can be
explained by its organisational structure, i.e., a divisionalised form, still relying in

bureaucracy and formal processes.

Keywords: Organizational Structure; Banking/ Finance Sector, Organizational Learning,

Learning Organization.

JEL Classification System: J24 — Human Capital, Skills, Occupational Choice, Labor

Productivity; L29 — Firm Objectives, Organization, and Behavior: Other.
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1. SUMARIO EXECUTIVO

Os anos 90 trouxeram muitas transformag0es na economia mundial, destacando-se a
abertura dos mercados, bem como os grandes avancos das tecnologias e sistemas de
informacdo da era da globalizagdo (Lopes e Fernandes, 2002). Esta realidade tem colocado
grandes desafios no dominio das ciéncias organizacionais, tornando-se cada vez mais claro
que o conhecimento e as estratégias empresariais ndo conseguem assegurar 0 sucesso futuro
(Lopes e Fernandes, 2002).

Dentro deste contexto, Peter Drucker (1993: 3) refere que “o factor decisivo que
controla efectivamente a economia mundial ndo é nem o capital, nem a terra, nem o trabalho,
mas sim o conhecimento”. Ou seja, actualmente o recurso fulcral que se considera importante
compreender é a gestdo do conhecimento, em detrimento da gestdo dos recursos financeiros,
logisticos, etc. (ex., Senge, 1990; Garvin, 1993). De facto, o conhecimento passou a ser alvo
de grande reflexdo por parte dos tedricos e profissionais das organizagdes, e Schein (1993),
citado por Lopes e Fernandes (2002: 85), acrescenta mesmo que, “para as organizagoes
conseguirem sobreviver, é necessario que aprendem a adaptar-se mais rapidamente ou, entao,
acabardo por sair do processo de evolugdo econdmica”. Assim, a capacidade das
organizagOes para aprender mais efectivamente e mudar mais rapidamente que 0s seus
concorrentes, quer nos mercados domésticos, quer nos internacionais, pode ser a Unica fonte
para assegurar a vantagem competitiva (Goodall e Warner, 1999, citados por Zhang e Yang,
2004).

Para que o potencial dos recursos humanos na Europa possa enfrentar as exigéncias dos
novos mercados e continuar competitivo sdo necessarias mudancas radicais. A chave do
sucesso estd na qualidade da competéncia e no produto. Isto exige mudangas de grande
alcance no modo como o trabalho e as empresas estdo organizadas, pois isso vai afectar
também a propria natureza da formacdo e o processo de aprendizagem no interior da
organizacgéo (Stahl et al., 1993).

Desta forma, € requerido as empresas que se tornem “empresas modernas” em termos
de performance econdmica e estrutura de gestdo. Assim sendo, as empresas tém de
reexaminar continuamente o conhecimento dos colaboradores, as competéncias e capacidades
cognitivas para garantir que conseguem sobreviver numa envolvente cada vez mais
competitiva (Zhang e Yang, 2004). Logo, segundo 0s autores, é imperativo construir praticas

de gestdo de forma a competir num mercado global (Zhang e Yang, 2004).
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A aprendizagem das organizacOes passou a partir dos anos 90 a ser motivo de grande
preocupacdo, tendo-se desenvolvido centenas de estudos neste dominio. “O conceito e a
relevancia da aprendizagem organizacional, sdo hoje amplamente reconhecidos como
fundamentais, quer na area de conhecimento das ciéncias organizacionais, quer ao nivel da
comunidade de pratica, que pretende impulsionar os resultados das organizagdes” (Drucker,
1999; Huysman, 2000; Gnyawali e Stewart, 2003), referidos por Fernandes (2007: 41). E
como podem as organizagOes, melhorar os seus resultados e a sua competitividade, sem
aprenderem algo de novo? Deste modo, pensamos que as organizages s6 podem ser bem
sucedidas num mercado cada vez mais “agressivo” se aprenderem e se dominarem muito bem
0 processo, através do qual essa aprendizagem é potenciada.

Em diversos estudos organizacionais surgem frequentemente preocupacées relativas a
aprendizagem individual, aprendizagem organizacional e organizagdo aprendente (learning
organization), bem como as relag@es entre elas. Como e porque é que os individuos aprendem?
Como e porque é que as organizagdes aprendem? Como é que se pode considerar que uma
organizacgdo é aprendente?

Outra preocupacdo, ndo menos importante, mas ainda pouco estudada, prende-se com
avaliar e medir se essa organizagdo é ou ndo aprendente? Ou se parte dela (algum
departamento) é ou ndo aprendente? E como podemos tipificar essa organizacdo aprendente?
Seré que s6 existe um tipo de organizacdo aprendente?

A organizacdo aprendente surge das estratégias de mudanca que as empresas de todos
0s tipos estdo a adoptar para responder a estes desafios, tais como a globalizacdo dos
mercados e as mudancas politicas e econdmicas externas (Marsick e Watkins, 2003). A
comprovar isto, surgem algumas definicbes de organizagcdo aprendente (learning
organization), citadas por Ortenblad (2002: 213/214):

= “Watkins e Marsick (1993) definem-na como ““aquela que aprende continuamente e

se auto-transforma™”;

= “Senge (1990) define-a como uma “organizacdo que expande de forma continuada

a sua capacidade para criar o seu proprio futuro””.

As organizacOes aprendentes usam a aprendizagem proactivamente e de uma forma
integrada, para suportar e potenciar o crescimento dos individuos, das equipas e de outros
grupos, da totalidade da organizacdo, e (pontualmente) das instituicGes e comunidades as
quais esta ligada (Stahl et al., 1993).
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Neste contexto, as empresas necessitam de uma forma de diagnosticar/ analisar o seu
estado actual e orientar a mudanga, bem como explorar a ligacdo entre a aprendizagem
organizacional e a performance da empresa (Marsick e Watkins, 2003).

A gestdo de recursos humanos geralmente promove oportunidades continuas de
aprendizagem para os individuos, a qual é necessaria, mas ndo suficiente para influenciar as
mudancgas percebidas no conhecimento e na performance financeira da organizagdo (Marsick
e Watkins, 2003). A aprendizagem deve ser integrada nos sistemas, praticas e estruturas
correntes da organizacdo para que possa ser partilhada e utilizada regularmente para melhorar
de forma intencional as mudangas na performance do conhecimento (Marsick e Watkins,
2003). Isto é, ndo é suficiente considerar apenas a aprendizagem individual continua sem
construir também a capacidade organizacional para suportar, incentivar e dar uso a essa
aprendizagem (Marsick e Watkins, 2003).

Tendo em conta todas estas consideragdes, 0 nosso estudo visa avaliar a capacidade do
BES para responder aos actuais desafios por via da existéncia de préaticas de aprendizagem
organizacional percepcionadas pelos seus colaboradores. Os resultados do nosso estudo
indicam que o BES ndo é ainda uma organizagcdo aprendente, ndo sendo facil definir a
tipologia na qual se tende a inserir. No entanto, este trabalho identifica os principais eixos de
melhoria a luz de um quadro de referéncia tedrico, deixando “pistas” para que o BES se torne
de futuro uma organizagdo que aprende, e consequentemente ainda mais competitiva que as

suas concorrentes.
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2. DEFINICAO DO CONTEXTO DO PROBLEMA

Sendo a organizacdo aprendente o cerne do trabalho desta dissertacdo, é de todo
relevante avaliar, medir e tipificar a organizagcdo aprendente, para com isso, produzir
resultados que indiquem o estado actual da organizagdo em estudo, bem como os caminhos a
seguir para atingir tdo vital objectivo.

Suportados numa revisdo da literatura sobre a estrutura organizacional, a aprendizagem
organizacional e a organizacdo aprendente, 0 propdsito desta dissertacdo € analisar a
aplicabilidade do conceito de organizacdo aprendente e suas medidas no mais antigo banco
privado portugués, o Banco Espirito Santo (BES), o qual evidencia uma estrutura organizativa
divisional, caracterizada pela burocratica e formalidade, bem como analisar os resultados
obtidos:

= Se a organizacdo como um todo é aprendente? Sendo aprendente, dentro de que

tipologia se insere? Ou, quais as dimensGes de organizacgdo aprendente existentes na
organizagéo?

= Qu se apenas parte da organizagdo (nomeadamente, a Direccdo de Recursos

Humanos) a percepciona como aprendente?

Para investigar as praticas de aprendizagem do BES utilizdmos o Dimensions of the
Learning Organization Questionnaire! (DLOQ), desenvolvido por Marsick e Watkins (2003).

Iniciamos este trabalho com a convicgdo de que através dos modelos apresentados pelos
autores, serd exposta a real situagdo desta instituicdo financeira, e fornecidas respostas a estas
questdes, de forma a apontar caminhos futuros para que o BES atinja o “estado” de
aprendente.

Para assegurar a efectiva implementacdo e o sucesso deste projecto é necessario que 0
seguintes factores criticos se encontrem reunidos:

= Conseguir a participagdo dos colaboradores e seu envolvimento com os objectivos

do trabalho, assegurando a sua resposta sincera ao DLOQ);

= E essencial que exista uma sponsorizacdo do projecto por parte da Direccdo de

Recursos Humanos (DRH) do BES, para que se consiga 0 impulso necessario a
prossecucdo dos objectivos;

= Conseguir que 0 projecto acrescente valor a gestdo e forneca informacdo critica para

a tomada de decisdes e para a implementacdo de medidas que promovam a

! Na sua tradugdo portuguesa: Questionario das Dimensdes da Organizacdo Aprendente
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aprendizagem organizacional como meio para atingir um estado de “organizagao
aprendente”;

= E importante que os Orgdos de Gestdo do BES, em conjunto com a DRH, assumam

a lideranga do projecto, sobretudo na fase de implementacdo de recomendagdes/
accOes de melhoria propostas.

Para dar resposta aos desideratos enunciados, esta dissertacdo estd estruturada em 5
partes: a primeira, referente & revisdo da literatura pretende apresentar um breve
enquadramento sobre o conceito de estrutura organizacional e respectivo enquadramento das
empresas do sector bancario em geral, e do BES, em particular, sobre as principais teorias que
estudam a tematica da aprendizagem organizacional, e especificamente relacionadas com a
organizagéo aprendente. A segunda parte traduz o quadro conceptual desta dissertacdo, onde
sdo abordadas as principais questdes da revisdo da literatura que servem de referéncia ao
trabalho, bem como a explicacdo da sua relevancia para este projecto. A terceira parte diz
respeito aos métodos e técnicas de recolha e analise de dados, nomeadamente no que se
refere ao tipo de estudo, a amostra, ao instrumento de anélise e respectivos procedimentos
adoptados, e os métodos de tratamento de dados utilizados. A quarta parte respeita a analise
da informacdo, apresentando os resultados obtidos com a aplicagdo do DLOQ. As
conclusdes e consideragdes finais sdo apresentadas na parte 5 deste trabalho, que traduz as
reflexdes realizadas sobre os resultados obtidos e referencias conceptuais adoptadas, bem
como algumas recomendagfes com vista a apoiar o BES a atingir o estado de organizacéo
aprendente. Também aqui s&o identificadas as limitacdes ao trabalho desenvolvido, propondo
algumas linhas de investigacao para trabalhos futuros.

Todo o trabalho foi desenvolvido em diferentes etapas, que estabelecem as actividades a

realizar em cada momento, e que se traduzem no seguinte cronograma de trabalho:
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MESES (ano de 2010)
ETAPAS Ahbril M aio Junho Julho | Agosto | Setembro | Cutubro |Mowvembro | Dezembro

Revisio da Literatura

Ouadro Conceptual

Metodo
Ohjectivos do Estudo
Desigr do Estudo
Instrumento e Varidveis
Caracterizagio da Amostra
Procedimentos
Métodos de Andlise

Aplicacio Inshumento de Analise

Recolha e Tratamento de Dados

Apresentaciio e Anilise de Resultados

Conclusdes e Recomendacies

Gréfico 1 - Cronograma do projecto
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3. REVISAO DA LITERATURA

Tendo em conta que 0 nosso tema esta relacionado essencialmente com a organizagao
aprendente, efectudmos uma revisdo da literatura sobre a tematica, que vai servir de base ao
estudo empirico posterior. Assim, abordamos a conceptualizagdo tedrica sobre a organizacdo
e sobre a aprendizagem, estreitando 0 nosso campo de estudo tedrico e de actuacdo,
centrando-nos numa problematica relacionada com o0s conceitos de aprendizagem
organizacional e organizagao aprendente.

Estuddmos as teorias existentes e de referéncia sobre aprendizagem organizacional e
sobre organizacdo aprendente, finalizando com o modelo tedrico que em nosso entender,
melhor se adequa ao nosso propdsito, ou seja, aquele que nos permite avaliar e medir se uma
organizagdo € ou ndo aprendente, e caso 0 seja, dentro de que tipologia se insere.

De notar que a literatura sobre a temética de organizacdo aprendente se desenvolve
sobretudo na década de 90, sendo que a partir de meados da primeira década do ano 2000 ndo
encontrdmos estudos diferenciadores em relagdo aos anteriormente desenvolvidos, pelo que a
literatura é abundante entre os anos de 1993 e 2004. Por tal, consideramos que 0 Nnosso
trabalho apresenta uma reviséo de literatura de referéncia e adopta os modelos mais relevantes

e actuais para o estudo que se propde.

3.1. ORGANIZACAO

3.1.1. Estrutura Organizacional

A estrutura e funcionamento de uma organizagdo serdo diferentes consoante o seu
ambiente. Tal contexto pode ser genérico e comum a todas as organizacdes — legislacéo,
politica, economia, demografia, cultura —, ou ser especifico de cada organizacdo -
fornecedores, clientes, concorrentes, entidades reguladoras (Ferreira et al., 2001). Cada um
destes ambientes confronta a organizacdo em termos de ameacas ou de oportunidades,
gerando incertezas, as quais afecta o funcionamento organizacional. Quanto maior a incerteza
originada pelo meio, mais a estrutura tem de ser capaz de absorver tal incerteza, através da
elevada diferenciacdo, planeamento contingente e descentralizagdo das decisfes. Num
contexto de maior estabilidade, estruturas com menor diferenciacdo e passiveis de
considerdvel planeamento e formalizacéo, revelam-se como mais adequadas (Ferreira et al.,
2001).
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Estas sdo as conclusdes das investigacOes de Burns e Stalker (1961), os quais em fungédo
da diferenciagdo dos métodos e processos de funcionamento encontrados, classificaram as
organizagdes estudadas em dois tipos: as organizagbes mecénicas e as organicas. As
primeiras, mais apropriadas para ambientes estaveis, caracterizavam-se por uma minuciosa
divisdo do trabalho e definicdo das funcOes, pela centralizacdo das decisGes, comunicacao
descendente e hierarquica, pequena amplitude de controlo e forte confianca nas regras e nos
procedimentos (Burns e Stalker, 1961). As segundas, mais apropriadas para ambientes
instaveis e exigindo grande inovagdo, caracterizam-se por estruturas flexiveis, cargos
continuamente redefinidos e polivaléncia de funcdes, descentralizacdo das decisOes, grande
amplitude de controlo e forte confianga nas interaccdes pessoais e interdependéncias
funcionais (Burns e Stalker, 1961).

Uma estrutura organizacional ¢ a soma sinérgica da totalidade dos meios empregues
para dividir o trabalho entre tarefas distintas e para assegurar a coordenacgao e controlo entre
elas (Ferreira et al., 2001). Desta defini¢do, destacamos trés ideias fundamentais:

= Sinergia, deriva do conceito de sistema e pretende traduzir o principio de que o todo

€ maior que a soma das suas partes;

= Complexidade e diferenciacdo das actividades, ou seja, o grau de divisdo das

actividades em sentido vertical e que tem que ver com o0 numero de niveis
hierarquicos, em sentido horizontal, ou seja, 0 nimero de unidades agrupadas na
base de competéncias e de conhecimentos especificos, e em sentido espacial, ou seja,
a disperséo geografica dos diferentes componentes da organizagéo;

= Coordenagdo, quer seja entendida do ponto de vista da formalizagcdo e

estandardizagédo dos procedimentos, quer da centralizagdo das decisdes.

Quais os elementos base da estrutura? Segundo Mintzberg (1996), os elementos base
principais sdo: (1) vértice estratégico, onde estdo as fungdes de gestdo global e de elevada
responsabilidade (ex., Conselho Administracdo, Director Geral, etc.); (2) linha hierarquica ou
intermédia, composta pelos quadros ou supervisores com responsabilidade directa sobre o
trabalho dos elementos do nucleo operacional e que asseguram a ligacdo ao Vértice estratégico;
(3) nucleo operacional, integra elementos da organizacéo cujo trabalho se liga directamente a
producdo de bens ou servigos; (4) tecnoestrutura, integra os analistas que actuam sobre o
trabalho de outros, definindo-o em termos do conteldo e da formac&o, planificando-o em
termos em termos de fluxo e de evolucéo, e controlando-o atraves da estandardizacéo; (5) e
servicos de apoio logistico, posicionados a diferentes niveis da hierarquia integram o maior

namero possivel das actividades secundarias, assegurando servicos ao funcionamento da
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organizacdo. Os trés primeiros constituem aquilo que Mintzberg (1996) designa por 6rgaos
operacionais ou hierarquicos dotados da autoridade e do poder de decisdo e que se encontram
directamente implicados no trabalho operacional da organizacdo, os restantes constituem 0s
6rgéos funcionais ou de staff, com func¢Ges de aconselhamento técnico ou de apoio aos 6rgéos
operacionais.

Segundo Mintzberg (1996), séo cinco os aglomerados naturais ou configuragdes cujas
caracteristicas principais sdo explicadas pela forca dominante (elementos da estrutura) que da
origem a configuragdo: estrutura simples, burocracia mecénica, burocracia profissional,
estrutura divisional e adhocracia.

A estrutura simples consiste numa estrutura organica cujos elementos constitutivos se
resumem a dois: Vvértice estratégico e centro operacional. Deste modo, 0 mecanismo de
coordenacdo por exceléncia é a supervisdo directa, na qual um pequeno grupo de gestores, ou
um gestor Unico, de topo domina, exercendo forte influéncia para a centralizagéo, na qual o
elemento-chave é o topo estratégico (Mintzberg, 1996). A divisdo do trabalho é difusa, ndo se
notando de forma evidente uma distingdo entre as suas diferentes unidades, fazendo com que
0 comportamento organizacional seja muito pouco formalizado. Este tipo de estrutura,
verifica-se quase sempre em organiza¢Oes jovens e pequenas, sendo 0 seu ambiente de
trabalho simples, mas dindmico, caracterizado por inovacgdo rapida, o que “obriga” a ter uma
estrutura flexivel, no sentido de dar respostas rapidas (Mintzberg, 1996).

Na burocracia mecanicista, temos uma estrutura caracterizada mais pela inflexibilidade
e pelo controlo, em que a tensdo é fortemente exercida pela tecnoestrutura, no sentido de
formalizar e estandardizar os processos e procedimentos de trabalho (Mintzberg, 1996). Neste
tipo de estrutura, 0 comportamento organizacional é bastante formalizado, sendo o trabalho
supervisionado pelos gestores intermédios, e o poder formal continua a permanecer no vértice
estratégico. Normalmente apresentam este tipo de estrutura, grandes organizagdes, num
estado de maturacdo avancado, numa envolvente simples e estavel, em que o seu modo de
funcionamento também apresenta uma forte estabilidade, tais como companhias de seguros,
ferrovidrias e organismos publicos. Os seus maiores problemas sdo a rigidez de
funcionamento, o que torna dificil e lenta qualquer necessidade de adaptacdo e alteragdo do
meio, e 0 proporcionar apenas trabalho repetitivo e rotineiro (Ferreira et al., 2001).

A burocracia profissional, é uma estrutura burocratica, tal como a anterior, todavia,
mais democrética para os profissionais. Esta configuracdo caracteriza-se pela predominancia
do centro operacional, uma reduzida linha hierarquica e igualmente reduzida tecnoestrutura,

mas extenso apoio logistico. Tem como principal mecanismo de coordenacdo, a
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estandardizacdo das competéncias, uma vez que a organizacdo se baseia fundamentalmente
nas capacidades, conhecimentos, aprendizagens e qualificagdes dos seus membros, 0s quais
possuem grande controlo sobre o seu proprio trabalho, caracterizando-se por isso esta
configuracdo por ser bastante descentralizada em termos de poder (Mintzberg, 1996).
Adequada a ambientes estaveis, 0 que permite que os profissionais exercam a sua
especialidade com grande autonomia, e a ambientes complexos, o que aconselha a uma
descentralizacdo do poder para os individuos do centro operacional, encontra contudo
dificuldades de adequagdo em ambientes inovadores, tendendo a lidar essencialmente com o
aperfeicoamento daquilo que ja é conhecido (Mintzberg, 1996), tais como hospitais,
universidades ou empresas de servigos de contabilidade.

A estrutura divisional, tem por base uma subdivisdo da estrutura em unidades
operacionais paralelas, semi-autbnomas e eventualmente concorrentes entre si, cujo critério
principal de agrupamento é o produto ou o0 mercado. O mecanismo de coordenacéo utilizado é
a estandardizagdo dos resultados, ou seja, existe um grande enfoque na avaliagdo dos
objectivos, outputs e performances. Uma vez que cada unidade, trabalha como se fosse uma
estrutura independente, o elemento chave é a linha hierarquica média que exerce pressao no
sentido da balcanizagdo e predominancia da sua “quinta” sobre as demais, em funcdo dos
resultados atingidos. O poder de deciséo ¢é descentralizado, até as chefias intermédias, que séo
responsabilizadas pelos resultados. A gestdo de topo mantém a supervisdo directa, aprovando
as decisOes estratégicas mais relevantes, sem intervir na autonomia operacional. Cada unidade
funciona internamente como uma burocracia mecanicista, existindo no seu interior uma forte
centralizagdo. O comportamento e a comunicagdo organizacional é formal, quer na estrutura
como um todo, quer dentro de cada sub-estrutura (Mintzberg, 1996). E possivel encontrar este
tipo de estrutura em organizacdes mais antigas, de maior dimensdo e com mercados e
envolventes muito diversificados.

A adocracia, esta relacionada com a necessidade de forte e constante inovacdo em
meios muito complexos. De entre todas as estruturas apresentadas, esta é uma configuragdo
mais recente e complexa, que melhor se adequa a certas situagdes que trabalham com a
turbuléncia quotidiana, necessitando de equipas orientadas por projecto, que conjuguem
especialistas de diferentes &reas, em equipas de trabalho funcional criativas. O mecanismo de
coordenacdo presente é o ajustamento mutuo, em que a funcdo de apoio ou suporte, exerce a
sua influéncia, rumo a estreita colaboragéo e ao auto-controlo nas actividades desenvolvidas.
Trata-se de uma estrutura orgénica, pouco formalizada, uma vez que a turbuléncia, exige forte

flexibilidade, adaptabilidade e criatividade. Os peritos estdo distribuidos pelos diversos pontos
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da estrutura, de acordo com as decisfes a tomar, encontrando-se o poder disperso e localizado
onde as decisdes especificas sdo necessarias (Mintzberg, 1996). Esta presente sobretudo em
organizagdes “jovens”, que trabalham por projecto, directamente para os clientes, com
solucBes que apresentam um elevado grau de inovagéo, tais como organizacGes na industria

espacial, consultoria e agéncias de publicidade.

Parametros Estrutura Burocracia Burocracia Estrutura .
<1 - A o N Adocracia
de Analise Simples Mecénica Profissional Divisional
Formacao/ Alguma (dos
¢ Reduzida Reduzida Elevada gestores da Elevada
Instrugéo divisa
ivisdo)
Formalizacdo e | Reduzidae Elevado e Reduzida e El_eyag a (nas Reduzida e
- As - o Divisdes) e As
Funcionamento Orgéanico Burocréatico Burocratico o Orgéanico
Burocréatico
Critério de Usualmente Usualmente Funcional e Mercado Funcional e
Agrupamento Funcional Funcional Mercado Mercado
. ~ Grande na base Grande na base
Dimensdo das Pequena em
. Grande € pequena nos € pequena nos Grande no topo P
Unidades P P todos os niveis
restantes niveis restantes niveis
Elevado Pouco
Planeamento e - Planeamento do .
Reduzidos Reduzidos controlo dos planeamento do
Controlo Trabalho
resultados trabalho
Dispositivos de Apenas nas Muitos em toda
L Poucos Poucos unidades Poucos
Ligacéo N a estrutura
administrativas
Descentralizacdo | Descentralizacdo o N
Processo . : . Descentralizagdo | Descentralizacdo
P Centralizado horizontal horizontal e T .
Decisorio S . vertical limitada | selectiva
limitada vertical
L Importante na Moderada entre o
Comunicacéo . Descentralizagéo
Importante Desencorajada parte asede e as .
Informal L R selectiva
administrativa divisoes
Idade e Jovem e Antiga e grande . Antiga e grande
. ~ . M Varia . M Jovem
Dimenséo Pequena dimensdo dimensdo
. S_mlplgs e. Simples e Complexo e Relativamente Complexo e
Ambiente dinamico; por , , . 3 A
! estavel estavel simples e estavel | dindmico
vezes hostil
Controlo pelo
proprietario ou Tecnocratico e Controlo pelos Controlo pela Controlo pelos
Poder . A T g -
pelo executivo externo operacionais linha intermédia | peritos
principal

Quadro 1 - Caracteristicas das configuracdes estruturais, adaptado de Mintzberg (1979), citado por Ferreira et al.
(2001: 496)

Quanto mais complexo e turbulento for o contexto em que a organizagao se insere, mais
dificil ser4 formalizar processos e procedimentos, centralizar o poder, ou manter a
organizacdo rigida. Pelo contrario, ambientes desta natureza requerem uma forte flexibilidade,
adaptabilidade e criatividade, exigem uma intensificagcdo na identificagdo e aproveitamento
das oportunidades, assim como no estimulo de todos os colaboradores, em torno de novos e
aliciantes projectos, inseridos num contexto de inovacdo e aprendizagem continuas (Ferreira
et al., 2001).
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3.1.2. Enquadramento da Actividade Bancéria

Tendo em conta que 0 nosso estudo vai incidir sobre o Banco Espirito Santo (BES),
importa efectuar uma breve analise sobre as mudancas na envolvente do sector bancério
portugués nas Ultimas décadas, a sua evolucdo em termos estruturais, e perceber, em
especifico, qual o posicionamento e actual estrutura organizativa do BES.

As instituicdes financeiras (banca) actuam no sector de servicos, apresentando, na sua
generalidade, uma natureza estruturada que tem como principais caracteristicas a relativa
estabilidade do leque de actividades desenvolvidas, a actuagéo balizada por procedimentos, a
sofisticagdo dos sistemas de regulacdo e controlo, etc. (Lovelock, 1992). No entanto, as
mudangas no sector bancério e nos mercados financeiros, tais como a evolugdo dos sistemas
de regulagdo (ex., desregulacdo, limites aos riscos), o aumento e maior dinamismo da
concorréncia, a importancia crescente da tecnologia, a integracdo/ globalizacéo acelerada dos
mercados domésticos e nacionais, a desintermediacdo crescente dos fluxos de credito através
dos mercados financeiros, a institucionalizacdo decorrente do surgimento de novos tipos de
instituicdes financeiras e intermedidrios financeiros, a inovagdo (ex., instrumentos financeiros,
mercados, préticas e tecnologias), a universalidade (o produto mix mais diversificado, amplo e
profundo d& resposta a objectivos mais variados), e a especializagdo (desenvolvimento
estratégico de acordo com pontos fortes), tém levado a maioria dos bancos a reinventar e
renovar a actividade atraveés da racionalizacdo da gestdo, do eficiente dominio dos riscos, do
apertado controlo de custos e do desenvolvimento de praticas competitivas e comerciais,
dando um novo impulso na valorizagdo dos recursos humanos como recurso estratégico dos
bancos (Pereira, 2000).

Assim, nas duas ultimas décadas temos assistido a uma alteracdo nas prioridades da
gestdo bancéria, evoluindo de uma logica de produgdo, baseada na melhoria da eficicia da
producdo e da distribuicdo, com vista a lancar no mercado produtos e servigos com
caracteristicas padronizadas, para uma légica de comercializacdo, empenhada em determinar
as necessidades e os desejos de clientes-alvo e a adaptar 0os produtos e 0S servicos para 0s
satisfazer com mais eficiéncia e eficacia que os concorrentes (Barnes, 2006).

Para responder a estes desafios conjunturais, o sector bancario tem passado por
ajustamentos e desenvolvimentos que levaram a alteragOes estruturais (Barth et al., 2004), as
quais pem em causa caracteristicas basicas como a estabilidade, a imagem de imponéncia e a
ndo adesdo a réplicas comerciais. Neste contexto, as orientacfes estratégias globais da banca
passaram a ser mais centradas na procura, em vez de serem centradas na oferta e no interior

dos proprios bancos (Pereira, 2000). Também a estrutura dos mercados passou a ser vista
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numa optica de descontinuidade e de progressiva diferenciacdo e segmentacdo (Gronroos,
1990), levando as empresas a reflectir novas exigéncias na concepcao de produtos e servigos e
a aumentar a sua eficiéncia global, nos dominios da gestdo, da organizacdo, da inovacéo e
modernizacdo tecnoldgica. Desta forma, considerando que o perfil da actividade bancéria
evolui no sentido da diversificacdo e da complexidade dos produtos, este quadro de
segmentacdo, de diversificagdo e de especializagdo reflectiu-se igualmente na crescente
especializacdo dos sistemas de distribuigdo, atraves da diferenciacdo dos canais, tais como as
redes ATM?, a banca telefnica, a banca pela internet, a banca através da televisdo interactiva,
a banca através do telemovel, etc. (todos os canais referidos sdo agrupaveis sob o conceito de
banca electronica), com vista a atingir segmentos de mercado cada vez mais especificos e a
geri-los com maior eficiéncia (Pereira, 2000).

Relativamente aos sistemas de gestdo, passaram a ter uma componente estratégica cada
vez mais forte, como necessidade de adaptacdo &gil s mudangas da procura, da envolvente e
dos proprios recursos internos da empresa. O imperativo de rapidez de resposta a crescentes
exigéncias de adaptagdo, a pressdo dos clientes e a uniformizacdo dos recursos tecnolégicos
sdo factores que favoreceram também a crescente descentralizacdo da gestao (Pereira, 2006).

Este processo de descentralizacdo teve expressao na criacdo de unidades mais
autobnomas, na formagdo de equipas, na delegacdo de responsabilidades de decisdo, na
implementacdo de processos de controlo baseados em objectivos, etc.

Assim, o modelo burocratico-funcional, dominante nos bancos privados nacionais até a
década de 90, e caracterizado pela acentuada especializacdo de fungdes (inspirado na teoria
classica das organizagdes), entrou em declinio com o rapido desenvolvimento tecnologico e
de produtos, com a fragmentacdo dos mercados de massas e com 0 aumento da possibilidade
de escolha dos consumidores (Turner e Keegan, 1999). Em alternativa, os bancos foram
progressivamente recorrendo a novos paradigmas de organizacdo, mais flexiveis e ageis, e
simultaneamente substituiram o agrupamento das actividades com base em critérios
exclusivamente internos, por outros critérios que evidenciam uma crescente abertura e
enfoque na envolvente, nomeadamente 0s que se baseiam em segmentos de mercados, em
clientes ou em modelos mistos. (Canals, 1995).

Também a adopcdo de um modelo multicanal®, com os principais objectivos de

melhorar o enfoque no cliente, conhecer melhor os seus comportamentos, optimizar a gama

2 Automatic teller machine, ou “caixas Multibanco”; e POS = point of sale
® Baseado numa abordagem de complementariedade, envolve a integragio efectiva dos varios canais, quer da
banca tradiconal, como as agéncias, as redes de caixas automaticas e 0s postos venda, quer da banca electronica.
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de produtos a oferecer-lhe (cross selling) e aumentar a sua fidelizagdo (Bonnafé e Launanie,
2003; Villattes, 1997), teve implicac@es significativas ao nivel organizacional, decorrentes do
imperativo de melhoria da fluidez dos fluxos, da facilidade de acesso a informacdo e da
diminuicdo dos custos administrativos (Barata, 1997). Estas exigéncias estdo associadas,
segundo Silva (2001), a eliminagdo de um grande volume de funcBes administrativas e de
controlo intermédio (chefias administrativas). Esse processo gerou outras alteragdes em
cascata, como agéncias e equipas de trabalho de menor dimenséo, refor¢o da autonomia dos
empregados, alteracdo dos perfis de competéncias (que genericamente passam a ser mais
alargados), gestdo descentralizada dos recursos humanos nas unidades operacionais (agéncias),
etc. (Barata, 1995). Por tal, os objectivos do modelo de banca multicanal apenas séo
alcangéveis através da evolucdo das actuais fungfes das agéncias, sendo a elevacdo do nivel
de escolaridade e de competéncias dos colaboradores um factor decisivo para o sucesso da
organizagéo.

Estes aspectos sdo um imperativo da evolugdo das organizagdes no sentido da maior
flexibilidade e da correspondente necessidade de adaptagdo das qualificacbes e do seu
aperfeicoamento permanente (Purcell, 2002). Nesta perspectiva, a adopgdo de padrfes de
organizacdo flexiveis com fronteiras mais difusas entre funcGes e em relacdo a envolvente,
depende do papel efectivo de individuos com elevado potencial e de investimentos que as
empresas efectuem para gerar qualificagdes complementares (Kerr e Ulrich, 1995). Segundo,
Stahl et al. (1993) sdo também estes 0s requisitos para que a competitividade das empresas se
possa basear na flexibilidade e na qualidade.

No mesmo sentido, a pesquisa de Pereira (1998) conclui que as mudangas no sector
bancario portugués geraram polivaléncia das competéncias e deram origem a novos tipos de
qualificacdes, que implicaram formacdo especifica dos colaboradores afectos a fungdes
comerciais, nomeadamente no dominio da gestdo de clientes. Também a introducdo de
tecnologias de informacdo na banca e a consequente reducgdo do trabalho administrativo, esta
associada a flexibilidade, a polivaléncia e a especializacdo de fungdes.

Assistimos ainda, a uma evolucdo da gestdo de recursos humanos para um nivel
estratégico, com base no reconhecimento do importante papel que estes recursos tém no
relancamento da capacidade competitiva das empresas, em consequéncia de alteracdes
ocorridas na envolvente tecnoldgica, econdmica, socio-cultural e politica. No entanto, para
além da pressédo destes factores, 0s recursos humanos para deterem efectivamente importancia

estratégica tém de ser adequadamente geridos, tém de estar alinhados com a estratégia global
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e devem contribuir decisivamente para a melhoria do nivel de performance das organizacbes
(Pereira, 2006).

A perspectiva da gestdo estratégica de recursos humanos apela também a participacdo
dos membros da organizagdo nos processos de concepcao e de implementacdo da estratégia,
com vista a obter o seu envolvimento na realizagdo dos objectivos e metas definidas. Esse
processo implica uma maior abertura quanto a partilha de informacdo que, porém, é uma via
incontornavel para se obter a participagdo e o envolvimento dos colaboradores (Marchington
e Wilkinson, 2000).

A falta de iniciativas no sentido de aumentar o nivel de participacdo dos colaboradores é
um “sério obstaculo a aprendizagem organizacional, visto que, quando ocorre, limita-se a
um nivel individual sem que sejam tirados ensinamentos para a organizagdo como um todo”
(Fernandes, 2003: 328). Segundo o estudo realizado por Bogalho (1998), nos bancos que
implementaram essas iniciativas de envolvimento dos colaboradores, os impactes foram mais
positivos na velocidade de resposta (87,5%), no servigo aos clientes (87,5%), na satisfacdo
dos trabalhadores (87,5%), na qualidade dos produtos e servigos (75%), no aumento da
produtividade (75%), no aumento do lucro (75%) e da competitividade (62,5%). Porém, na
opinido dos respondentes esses processos tiveram impacte negativo na qualidade de vida no
trabalho (50%).

Com todas estas mudancas e evolugdes registadas, é possivel afirmar que hoje os
bancos passaram de um modelo organizacional burocratico-funcional para a implementagédo
de estruturas organizacionais mais flexiveis, com maior descentralizacdo do poder de deciséo,
atribuicdo de mais autonomia a maioria dos colaboradores nos varios niveis hierarquicos, de

forma a assegurar a resposta célere as necessidades dos clientes e fornecedores.

3.1.3. Enquadramento do BES

Acompanhando as evolugdes do mercado, o BES assume também como “principais
eixos de desenvolvimento e diferenciacéo estratégicos a prestacdo de servicos caracterizados
pela exceléncia e permanente orientagcdo para as necessidades de cada cliente, constituindo-se
como um grupo financeiro universal que serve todos os segmentos de clientes particulares,
empresariais e institucionais. A estes oferece uma gama abrangente de produtos e servigos
financeiros através de abordagens e propostas de valores diferenciadas, capazes de responder
de forma distintiva as suas necessidades, assente em trés vectores: conhecer melhor as
necessidades, desenvolver a oferta de acordo com as necessidades identificadas e encontrar as

melhores solugdes.” (site http://www.bes.pt/, 2010).
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Para assegurar esta abordagem comercial segmentada, o BES esta estruturado em
diferentes unidades de negdcio, que determinam a sua maior especializa¢do: Banca Comercial,
Banca de Investimento, Capital de Risco, Crédito Especializado, Gestdo de Activos, Seguros,
Outros, Sociedades Eminentes.

Com vista a alcancar a estratégia de negocio definida, o BES tem reforcado a sua
actuacdo em dois eixos: maior orientacdo para o cliente e maior proactividade comercial. A
nivel do eixo de maior orientacdo para o cliente sdo de destacar as diversas iniciativas de
melhoria da qualidade de servico e o fluxo permanente de inovacdo, tendo em conta o ciclo de
vida do cliente. A inovagdo em termos de produtos e servigos financeiros € uma preocupacgao
do banco, procurando langar servi¢cos pioneiros no mercado. A nivel do eixo de maior
proactividade comercial sdo de destacar a reformulacédo dos planos de formacdo, a reviséo
integral das ferramentas de trabalho nos balcdes, tornando-as mais simples, adaptaveis e
integradas, de forma a assegurar uma verdadeira orientacdo para o cliente, uma maior
homogeneidade em termos de produtividade comercial e um elevado grau de proactividade no
front-office.

Os principais valores associados a marca BES sdo a Permanéncia, a Solidez e a
Portugalidade. A percepcdo destes valores pelos consumidores consubstancia uma presenca
de oito décadas no mercado de servicos financeiros, em geral, e bancério, em particular,
presenca essa baseada numa praxis onde os valores da confianga e da credibilidade junto de
clientes, colaboradores e accionistas foram sempre a prioridade.

Considerando a breve descricdo sobre o BES — a sua estratégia de negdcio, modelo de
gestdo, estrutura e valores —, e com base na teoria defendida por Mintzberg (1996), que
identifica cinco configuragdes estruturais possiveis nas organizacfes, podemos reconhecer a
estrutura divisionalizada ou divisional do BES, caracterizada essencialmente pelos
seguintes factores:

= Estandardizagédo dos resultados;

= Linha hierarquica como a componente chave da organizacao;

= Agrupamento das unidades na base de mercados, sistema de controlo das

performances e descentralizagéo vertical limitada,;

= Diversidade dos mercados como principal factor de contingéncia,;

= QOrganizagdo antiga e de grande dimensé&o;

Necessidade que os quadros tém em adquirir poder.
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i i I
Planeamento Juridico Financeira
Divisédo 1 Divisdo 1 Divisdo 1
Compras Compras Compras
Engenharia Engenharia Engenharia
Fabricacao Fabricacéo Fabricacéo
Marketing Marketing Marketing

Figura 1 - Organograma tipico de uma empresa industrial divisionalizada, adaptado de Mintzberg (1996: 411).

Cada divisdo contem os seus proprios departamentos, e esta dispersdo (e duplicacdo)
das func¢des operacionais minimiza a interdependéncia entre as divisoes, sendo que cada uma
delas pode funcionar como uma unidade quase auténoma, libertando cada divisdo da
necessidade de coordenar a sua actividade com a actividade de outras (Mintzberg, 1996). Para
retomar o termo utilizado por Weick (1976), citado por Mintzberg (1996), temos um sistema
em que a conjugacao e flexivel e em que os elementos sdo ligados entre si de um modo fraco,
pouco frequente, lento, ou com outras interdependéncias minimas.

Esta forma de estrutura conduz naturalmente a uma descentralizagdo importante: a sede
delega a cada divisdo os poderes necessarios para a tomada de decisdes que dizem respeito as
suas proprias operaces, mas a descentralizacdo exigida na estrutura divisional é muito
limitada: ndo vai necessariamente mais longe do que a delegagéo acordada por alguns quadros
da sede e alguns directores das divisdes. Por outras palavras, a estrutura divisional exige uma
descentralizacdo global e verticalmente limitada (Mintzberg, 1996). De facto, as estruturas
divisionais podem acabar por se tornar bastante centralizadas por natureza. Os directores das
divisGes detém a maior parte do poder, o que impede uma maior descentralizagédo vertical (no
sentido descendente da cadeia de autoridade) ou uma descentralizacdo horizontal (para os
especialistas funcionais e para 0s operacionais).

Também nesta estrutura, em geral, a sede concede as divisfes plena autonomia para que
tomem as suas proprias decisbes, e depois controla os resultados destas decisbes. Este
controlo é efectuado a posteriori, em termos quantitativos pelo recurso a medidas de lucro, de
volume de vendas e da rentabilidade dos investimentos (Mintzberg, 1996), sendo o principal

mecanismo de coordenacao da estrutura divisional a estandardizacdo de resultados e o sistema
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de controlo dos desempenhos.

Também a estandardizacdo das qualificaces e a supervisdo directa pelos responsaveis
da sede sdo mecanismos de coordenacdo caracterizadores desta estrutura (Mintzberg, 1996).
O sucesso da estrutura divisional depende das competéncias dos seus directores de divisdo a
quem grande parte do poder de decisdo é delegado, funcionando como “mini directores-
gerais” que geram as suas proprias operagdes. E por esta razio que a linha hierarquica emerge
como a parte chave desta estrutura. Mas esta caracteristica exige que a sede assegure a melhor
formacdo possivel dos seus directores de divisdo, e estandardize, de facto, as suas
qualificagdes.

Este tipo de configuracdo tende a ser mais eficiente quando as suas divisGes apresentam
uma estrutura no sentido da burocracia mecanicista, e a divisionalizagdo exerce uma grande
pressdo nesse sentido (Mintzberg, 1996). Alias, existem na estrutura divisional forcas que
levam a centralizar-se tanto ao nivel das divisdes como ao nivel da sede. No caso da empresa
de grande dimens&o, isto resulta na concentracdo de poderes consideraveis num niimero muito
reduzido de pessoas.

Também os fluxos de decisdes e das comunicagdes entre a sede e as divisdes sdo em
grande parte de natureza formal, limitada a transmissdo das normas de desempenho da sede
para as divisoes e da transmissdo de resultados do seu desempenho no sentido inverso.

O facto do BES ser uma empresa antiga e de grande dimensao potencia esta orientacdo
para a burocracia e para a maior formalizacdo dos procedimentos, “porque quanto maior for a
sua dimensdo, mais burocrética é a organizacédo” (Mintzberg, 1996: 453).

Apesar do BES ter uma estrutura divisional, podemos identificar algumas caracteristicas
da configuracdo da burocracia mecanicista, nomeadamente ao nivel dos procedimentos muito
formalizados, da proliferagéo de regras, regulamentos, da comunicacdo formalizada em toda a
organizagdo, da centralizacdo relativamente importante dos poderes de decisdo e de uma
estrutura administrativa elaborada.

A orientagdo de uma estrutura divisional em termos de aprendizagem tende a ser
unidireccional, no sentido top-down, e as aprendizagens resultam essencialmente da
transferéncia de competéncias e conhecimentos sobre regras e procedimentos, de forma a
assegurar uma actuacdo em conformidade dos colaboradores. Também a participacdo e
envolvimento dos colaboradores na “vida” organizacional, tende a ser limitada, em prejuizo
da adopgéo de processos de aprendizagem organizacional mais dindmicos e transversais que
promovam a vantagem competitiva e favorecam uma resposta bem sucedida aos desafios

actuais.
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Perante 0s aspectos apresentados e caracterizadores da estrutura divisional do BES,
consideramos pertinente perceber se uma organizacdo tipicamente mais burocratizada e
formal pode ser aprendente? E em caso afirmativo, em que tipologia de organizacéo

aprendente se pode inserir?

3.2. APRENDIZAGEM

Uma realidade econdmica em que as muta¢des na envolvente sdo uma constante, obriga
0 tecido empresarial a adaptar-se mais rapidamente (Rodrigues et al., 1997). A aprendizagem
organizacional é, nos nossos dias, um dos tdpicos mais importantes no dominio das
organizagdes porque permite que estas consigam melhorar o seu desempenho em meios
extremamente complexos e dindmicos (Wijnhoven, 2001). De facto, é amplamente aceite que
“as organizagdes que conseguem aprendizagens organizacionais efectivas apresentam bons
desempenhos no presente e perdurardo no futuro” (Fernandes, 2007: 21). Neste sentido, tal
como refere Revans (1982), a aprendizagem tem de ser igual ou superior as mudangas do
meio envolvente, caso contrario as organiza¢fes ndo conseguem superar os desafios de futuro.
Por tal, “as organizagbes com futuro mais auspicioso sao aquelas que conseguem aprender
mais depressa que 0S Seus concorrentes, ou seja, sdo aquelas que se preocupam em
desenvolver o seu sistema de aprendizagem organizacional” (Fernandes, 2007: 22).

Dada a importancia do conceito de aprendizagem organizacional para as empresas
modernas efectudmos um primeiro enquadramento tedrico do conceito, de forma a obtermos
um entendimento dos problemas mais béasicos e das respostas encontradas pelos estudiosos
para esses mesmos problemas. Dada a grande influéncia da aprendizagem individual na
aprendizagem organizacional (Fernandes, 2007), expomos também algumas das perspectivas

mais importantes no dominio da aprendizagem individual.

3.2.1. Aprendizagem Individual

Tendo em conta que a aprendizagem organizacional é um conceito metaférico que
assenta na aprendizagem individual, é ébvia a influencia que os modelos de aprendizagem
individual tém tido sobre aquela (Fernandes, 2007). Como refere Shrivastava (1983: 8), “a
aprendizagem individual foi a base para a investigacdo da aprendizagem organizacional”.
Assim, encontramos um grande nimero de modelos que tém partido dos processos de
aprendizagem individual e os transferem directamente para o dominio da aprendizagem

organizacional (Fernandes, 2007).
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Para Klein (1996), as abordagens contemporaneas da aprendizagem individual podem
ser divididas em duas grandes areas que sdo, por um lado, as teorias behavoristas e, por outro
lado, as teorias cognitivistas. Para a perspectiva behavorista a aprendizagem pode ser definida
como uma mudanca relativamente duradoura no comportamento e que € induzida pela
experiéncia (Davidoff, 1986). Assim, a aprendizagem individual é encarada como um
processo de tentativa-e-erro que leva a uma melhor adaptacdo do individuo ao meio e, como
tal, permite que o individuo viva mais adequadamente na sociedade (Bower e Hilgard, 1981).
As preocupacOes desta abordagem centram-se “na aquisicdo de associagoes,
condicionamento reflexo e nas relagdes estimulo-resposta” (Greeno, 1980: 714).

Por sua vez, a perspectiva cognitivista considera a aprendizagem como uma mudanca
nos estados de conhecimento (Shrivastava, 1983). O processo de aprendizagem baseia-se na
transformacdo de uma determinada estrutura cognitiva através da integragdo de nova
informacdo (Bower e Hilgard, 1981). Consequentemente, o resultado da aprendizagem ndo é
uma determinada resposta, mas sim um novo conhecimento (Duncan e Weiss, 1979).

Segundo Klimecki e Lassleben (1998: 408), “para os behavoristas o foco de estudo da
aprendizagem é a analise da experiéncia ao nivel da tentativa-e-erro e para as teorias
cognitivistas o foco de estudo € a resolucéo de problemas”.

Apesar da importancia da aprendizagem individual, quer para o individuo, quer para a
organizacdo, a aprendizagem organizacional, bem como as condi¢cdes que sdo necessarias
reunir para que uma organizagdo atinja o “estado” de organizacdo aprendente, vdo muito para
além da aprendizagem individual, como apresentamos seguidamente. A aprendizagem

individual é, assim, necessaria, mas ndo suficiente, para atingir tal fim.

3.2.2 Aprendizagem Individual e Organizacional: suas Relacgdes

Klimecki e Lassleben (1998) efectuaram uma andlise da influencia das perspectivas
behavorista e cognitivista sobre a aprendizagem organizacional e concluiram que a primeira
tem tido menos influéncia nos estudos desenvolvidos sobre a aprendizagem organizacional do
que a segunda, sendo esta Gltima a base de muitas das teorias da aprendizagem organizacional
(Fernandes, 2007). De facto, a aprendizagem organizacional assentou, em grande parte nos
estudos sobre a aprendizagem individual, nomeadamente a cognitiva, contudo é importante
realcar que aprendizagem organizacional ndo resulta apenas das aprendizagens individuais,
ela resulta da dindmica que se cria entre os individuos nas organizagdes, pelo que o seu nivel

de analise é muito mais complexo (Popper e Lipshitz, 1998).
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Argyris e Schon (1978) referem que ndo ha aprendizagem organizacional sem
aprendizagem individual, dado que as organiza¢bes s6 conseguem aprender através das
experiéncias e ac¢des dos individuos, no entanto o inverso ndo é verdadeiro, pois pode
suceder que todos 0os membros de uma organizacdo aprendam e a organizagao néo.

Por outro lado, estes autores também consideram que a aprendizagem organizacional
ndo é um mero prolongamento do conhecimento e aprendizagem de alguns gestores de topo,
pois existem organizac¢Bes onde os gestores mudam com frequéncia e a organizagdo mantém-
se idéntica. Ou seja, a aprendizagem ou desaprendizagem da organizacdo parece ter pouco a
Ver com 0s seus responsaveis de topo (Fernandes, 2007).

Seguindo esta linha de reflexdo, Hedberg (1981) da um grande contributo para clarificar
a distingdo entre a aprendizagem individual e a aprendizagem organizacional, considerando
que a aprendizagem organizacional ocorre através dos individuos, embora ela seja bastante
mais do que o resultado acumulado das aprendizagens individuais. “As organiza¢des ndo tém
cérebros, mas tém sistemas cognitivos e memdrias. Da mesma forma que os individuos
desenvolvem personalidades, habitos, e crengas ao longo da sua vida, também as
organizagOes desenvolvem um conjunto de ideologias e pontos de vista. Os membros das
organizagGes entram e saem, os lideres mudam, mas as memdrias das organizacGes
preservam alguns comportamentos, normas, mapas mentais e valores ao longo do tempo”
(Hedberg, 1981: 6).

Parece-nos, entdo, que para um melhor entendimento da aprendizagem organizacional
sera importante que os estudos neste dominio se distanciem das investigacdes desenvolvidas
sobre a aprendizagem individual. Primeiro, porque a investigagdo no dominio da
aprendizagem individual chegou a um impasse, sendo necessario o surgimento de um “novo
paradigma” para romper com as anteriores perspectivas e dar lugar a um outro entendimento
deste complexo fendmeno. E, segundo, porque é importante que se conhecam as
idiossincrasias proprias da aprendizagem organizacional, dado que este fendmeno ndo ocorre
apenas através de aprendizagens individuais (Lopes e Fernandes, 2002). De facto, “a
aprendizagem organizacional tem caracteristicas que resultam da propria dindmica de
interacgdes que se cria entre os individuos nas organizagfes, sendo um fendmeno bem mais
complexo do que aprendizagem individual” (Fernandes 2007: 51).

A aprendizagem organizacional “ocorre quando a organizagdo consegue desenvolver o
sistema de aprendizagem com o intuito de melhorar o seu desempenho” (Fernandes, 2000:

47). Esta é, portanto, uma definigdo que vai além da aplicacdo dos modelos de aprendizagem
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individual as organizacfes e evidencia a necessidade de se analisarem as especificidades

tipicas deste fendbmeno organizacional.

3.2.3 Aprendizagem Organizacional: sua Problematica e Definicéo

Apo6s a analise das diferengas entre a aprendizagem organizacional e individual,
debrugamo-nos sobre as propostas que tém sido desenvolvidas no sentido de definir o
conceito de aprendizagem organizacional.

Observamos que existem quase tantas definicbes de aprendizagem organizacional
guantos os autores que as tentam definir, 0 que tem suscitado imensas dificuldades para
sintetizar o conceito (Easterby-Smith, 1997). Encontrdmos apenas os estudos de Bontis et al.
(2002), de Edmondson e Moingeon (1996) e de Tsang (1997) que propéem uma
categorizacédo para as definicOes existentes na literatura.

Optédmos pela sintese de Tsang (1997) porque é a mais abrangente, permitindo incluir
uma grande diversidade de definicbes. Assim, segundo este autor (Tsang, 1997), a
aprendizagem organizacional esta sempre associada a mudancas, que podem ser a nivel
cognitivo ou comportamental, e € o processo pelo qual uma organiza¢do transforma a

informag¢do num novo conhecimento, de modo a encontrar respostas mais adequadas ao meio.

3.2.4. Dicotomia entre Aprendizagem Organizacional e Organizacdo Aprendente
Ao orientarmos a nossa investigagdo teodrica, para a temética da aprendizagem nas
organizagOes, de como e porque € que as organizagdes aprendem e como poderdo situar-se
num “estado” de aprendentes, deparamo-nos logo a partida com dificuldades na obtencéo de
um quadro conceptual perfeitamente definivel, claro e aplicado de forma consensual. Para
isso, fizemos uma revisdo de literatura suportada em alguns autores que observaram tais
diferencas e que compararam essas distin¢Oes entre conceitos, onde identificamos uma forte
dicotomia entre os conceitos de aprendizagem organizacional e de organizacdo aprendente:
= A aprendizagem organizacional “consiste num processo baseado na experiéncia e
conhecimento da organizacdo, que esta implicito na sua tomada de decisdo”
(Shrivastava, 1983: 10). E o processo de melhorar as acgdes, através de um melhor
conhecimento e compreensao (Fiol e Lyles, 1985).
= A organizacdo aprendente “é aquela na qual as pessoas expandem continuamente as
suas capacidades, de forma a atingir os resultados que realmente pretendem, onde
novos padrdes de pensamento sdo fomentados, onde a aspiracéo colectiva se liberta

e onde as pessoas aprendem constantemente a aprender em conjunto” (Senge, 1990:
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3). Também para Garvin (1993), uma organizacdo aprendente, é aquela que tem a
capacidade para criar, adquirir e transformar conhecimento, assim como modificar o
seu comportamento, de modo a reflectir esse novo conhecimento e insights.

Tsang (1997) identificou duas grandes correntes de investigacdo — a abordagem
descritiva e abordagem prescritiva. A abordagem descritiva tem um cariz eminentemente
tedrico e tem aplicado frequentemente modelos de aprendizagem individual a aprendizagem
organizacional (ex., Argyris e Schon, 1978, 1996), o que limita o entendimento do processo
de aprendizagem organizacional per si, podendo resumir-se a questdo “como é que uma
organizacdo aprende?” (Tsang, 1997: 74). A abordagem prescritiva, teve 0 seu surgimento
com o grande impacto suscitado pelo livro de Senge (1990), The Fifth Discipline, o qual
introduziu um novo conceito que passou a ser muito utilizado e que é o da organizacdo
aprendente. Esta abordagem prescritiva ou da organizagdo aprendente tem uma componente
fortemente préatica ao tentar analisar a realidade organizacional e s6 depois se preocupar em
enunciar teorias que possam explicar os fendmenos da aprendizagem organizacional
(Fernandes, 2007), colocando a questdo “como deve uma organiza¢do aprender?” (Tsang,
1997 74). Por outras palavras, esta abordagem preocupa-se em descrever o processo de
aprendizagem organizacional baseando-se na observacdo da realidade, ao contrario da
perspectiva descritiva que primeiro cria um modelo baseado na aprendizagem individual e s6
depois, por vezes, é que o vai verificar empiricamente.

No entanto, a abordagem descritiva tem desenvolvido as suas investigacdes de um
modo muito rigoroso, enquanto “a abordagem prescritiva apresenta investigacbes muito
rudimentares, resultantes essencialmente de estudos de profissionais no dominio da
consultoria que ndo apresentam uma investigacao sistemética e rigorosa” (Tsang, 1997: 79),
0 que diminui a validade e fiabilidade dos estudos desenvolvidos neste dominio.

Assim, e de acordo com Fernandes (2007: 52), “a perspectiva descritiva, focaliza-se
mais na teoria, ao passo que a perspectiva prescritiva, estd mais direccionada para a
componente préatica, analisando a realidade organizacional e sé depois, partir para a
formalizagdo de teorias™. Esta distingdo, conduz-nos a uma outra separacdo entre a
aprendizagem organizacional e a organizacdo aprendente, que Tsang (1997) resumidamente

descreveu, conforme se apresenta no quadro 2:
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Aprendizagem organizacional Organizacdo aprendente
(perspectiva descritiva) (perspectiva prescritiva)
. Como é que uma organizagdo Como é que uma organizagdo
Questdo principal aprende? deve aprender?
Publico-alvo Académicos Comunidade de prética
L x . Melhorar a performance

Objectivo Construgdo de uma teoria organizacional

Fonte de Informagéo Recolha sistemética de dados Experiéncia de consultoria

Metodologia Métodos de investigacdo rigorosos Estudos de caso e pesquisa-

g gagaong accdo, pouco estruturados

Consciéncia para os factores que Tendéncia para generalizar e

Generalizagéo limitam a generalizagéo dos aplicar a teoria, a todos os tipos
resultados obtidos na pesquisa de organizagdo

Resultado da aprendizagem | Mudanga comportamental potencial x:g?cga comportamental

Relagdo entre aprendizagem Pode ser positiva ou negativa Assumida como sendo positiva

e performance

Quadro 2 - Dicotomia entre aprendizagem organizacional e organizacgao aprendente, adaptado de Tsang (1997:
85)

Tsang (1997: 75) verificou também uma distin¢do entre estes dois conceitos, referindo-
se a aprendizagem organizacional, como “um conceito utilizado para descrever certos tipos
de actividades que tém lugar na organizacdo”, enquanto que a “organizagdo aprendente
refere-se a um caso particular de organiza¢éo em si mesma”.

Também Ortenblad (2002: 226), reforca a ideia anterior, pois na sua revisdo tedrica,
apercebeu-se que “alguns autores, fizeram a distingdo entre aprendizagem organizacional e
organizacdo aprendente, defendendo que a primeira implica processos e actividades de
aprendizagem nas organizacGes, ao passo que a segunda compreende uma forma de
organizagao em si”.

Ao nivel da constru¢do dos modelos tedricos da aprendizagem organizacional e da
organizagdo aprendente, existe igualmente uma diferenca de fundo: o constructo da
aprendizagem organizacional evidencia as experiéncias colectivas de aprendizagem utilizadas
para adquirir conhecimento e desenvolver competéncias, em contraposi¢do, o constructo da
organizagdo aprendente, refere-se normalmente a organizagdes que tenham revelado uma
aprendizagem continua, caracteristicas de adaptacdo a envolvente, ou que tenham actuado
nesse sentido (Yang et al., 2004).

Como pudemos constatar, existe uma diferenciagéo entre os conceitos de aprendizagem

organizacional e de organizacao aprendente, que se caracteriza essencialmente pela distin¢éo
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entre 0 conjunto de processos, procedimentos e actividades que conduzem a aprendizagem
nas organizagdes (aprendizagem organizacional), e o conjunto de accbes que conduzem a
organizagéo para um “estado de exceléncia” (organizacdo aprendente).

Apesar de algumas divergéncias entre 0s conceitos de aprendizagem organizacional e
organizagdo aprendente, existe uma relagdo muito simples entre os dois: “uma organizagao
aprendente é aquela que é muito boa ao nivel da aprendizagem organizacional” (Tsang, 1997:
75).

Ortenblad (2002: 214) citou Finger e Biirgin Brand (1999), afirmando que “os autores
consideram a organizagdo aprendente como uma forma ideal de organizagdo, e a
aprendizagem organizacional como uma actividade e processo através do qual as
organizacOes atingem esse ideal”.

Ainda que exista uma clara distingdo, considerada como aceite, na comunidade
cientifica, no que respeita a aprendizagem organizacional e a organizacdo aprendente,
podemos perceber gque existe mais complementaridade entre os conceitos, do que afastamento.
Na aprendizagem organizacional estamos numa Optica do processo de aprendizagem
desenvolvido nas organizagdes, enquanto que a organizacao aprendente tem a ver com o tipo
“ideal” de organizacdo a atingir, ou seja, estamos numa Optica gestionaria ou de accédo
(Gomes, 2008). Assim, pensamos que uma organizagdo para atingir esse “ideal” de
aprendente, necessita de ter bons processos de aprendizagem organizacional, contudo, sé por
si, a aprendizagem organizacional, ndo garante o “estado ideal” de aprendente. O mesmo é
dizer que atingir esse “estado” implica ser muito boa nos processos de aprendizagem, mas o
contrério ja& ndo se aplica, ou seja, uma organizacdo pode ter excelentes processos de
aprendizagem organizacional, mas nunca atingir o “estado” de aprendente (Gomes, 2008).
Existem outras condi¢fes necessarias, para alem da aprendizagem organizacional, como por
exemplo, ao nivel individual, de equipa e de sistema (Watkins e Marsick, 1993).

Propomo-nos de seguida efectuar uma reviséo da literatura sobre algumas das principais

teorias e estudos, quer da aprendizagem organizacional, quer da organizacdo que aprende.

3.3. TEORIAS E ESTUDOS SOBRE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

No presente capitulo tentamos identificar sucintamente alguns dos principais modelos e

das principais correntes de investigacdo no dominio da aprendizagem organizacional.
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3.3.1. Teoria Comportamental das Empresas — Cyert e March (1963)

Cyert e March (1963) propuseram pela primeira vez o conceito de aprendizagem
organizacional, e consideram-no como um importante quadro conceptual para se compreender
0 comportamento das organizagdes. Afirmam os autores que € o processo de aprendizagem
organizacional que permite as organizacdes alterarem as suas regras de decisdo acerca da
realidade. Eles construiram um modelo de aprendizagem organizacional que € responsavel
pelas alteragdes que ocorrem nas organizagdes e que a levam a mudangas nos seus estadios de
desenvolvimento. Consideram que é das novas associa¢fes que se estabelecem entre as
situacdes externas & organizacao e as regras internas de decisdo que se alteram os estadios da
organizacdo (Cyert e March, 1963). A nivel mais especifico, os autores consideram que é nos
procedimentos de operagOes standards que ficam retidos os novos conhecimentos das
organizagdes e que aquelas tendem a ser repetidas como respostas apropriadas as situagdes
com que as organizagdes se vdo deparando. Assim, os procedimentos de operacGes standards
ndo so6 transmitem a aprendizagem passada, como também, reflectem a prépria dindmica da

organizacgdo (Cyert e March, 1963).

3.3.2. Teoria da Acgdo — Argyris e Schon (1978)

Argyris e Schon (1978) sdo uma referencia obrigatéria para a compreensdo da
aprendizagem organizacional na medida em que propdem um modelo verdadeiramente
exaustivo sobre o processo de aprendizagem organizacional, e que serviu de base para
solidificar este campo do saber.

Argyris e Schon (1978) identificaram dois niveis de aprendizagem organizacional — o
nivel simples e o nivel complexo de aprendizagem organizacional. O nivel simples de
aprendizagem organizacional permite a uma organizacdo detectar os erros e corrigi-los,
mantendo as normas usuais da organizacdo, ou seja, existem aprendizagens em que 0S
organismos tém capacidade para manter uma certa estabilidade num contexto de mudanca
(Argyris e Schon, 1978). Dentro desta perspectiva, Argyris (1977: 116), considerou que
“guando o processo de aprendizagem da organizacdo Ihe permite manter as politicas e 0s
objectivos, significa que a organizacdo efectuou uma aprendizagem de ciclo simples”. Ou
seja, 0s membros da organizacdo detectam erros e corrigem-nos, mantendo os principais
aspectos da teoria usada da organizagéo e, desta forma, verifica-se apenas uma aprendizagem
do tipo ciclo simples (Argyris e Schon, 1978). Assim, a aprendizagem de ciclo simples
permite detectar se os resultados da organizacdo estdo ou ndo ajustados as teorias usadas da

organizagdo. Quando se constata um desajustamento, alteram-se as teorias usadas, mas
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mantém-se o funcionamento da organizagdo dentro das normas usuais (Argyris e Schon,
1978).

Ao exemplificar-se o nivel mais baixo de aprendizagem organizacional surgem as
rotinas organizacionais como a tradugéo imediata do modo mais comum de aprendizagem
organizacional mais simples (Lyles, 1988). De facto, as rotinas sdo independentes dos actores
individuais que as executam e elas sdo capazes de sobreviver mesmo que haja uma grande
rotagdo de individuos num posto de trabalho. Verifica-se, inclusivamente, que “as
organizacGes sdo mais competitivas pelas rotinas que tém do que pelos procedimentos
esporadicos que apresentam” (Fernandes, 2007: 138). No entanto, podem também ser
constrangidas pelas suas proprias rotinas organizacionais, pelo que devem preocupar-se em
estabelecer um equilibrio entre a exploracdo de novas rotinas e a utilizacdo de antigas rotinas
(March, 1991).

Relativamente ao nivel mais complexo de aprendizagem organizacional, Argyris e
Schon (1978), propdem a aprendizagem de ciclo duplo que ndo s6 permite a deteccdo de erros
e a descoberta das estratégias e pressupostos relativos a esses erros especificos, como permite,
também, relacionar os erros com todas as normas que podem pdr em causa o funcionamento
da organizacdo. Neste sentido, “a aprendizagem de ciclo duplo n&o s6 analisa as politicas e
0s objectivos que estdo subjacentes ao comportamento organizacional como também reflecte
sobre os valores fundamentais da organizacao” (Fernandes, 2007: 106).

Assim sendo, a “aprendizagem de ciclo duplo refere-se ao tipo de pesquisa
organizacional que permite modificar todas as normas que sdo incompativeis com o bom
funcionamento da organizagdo. Para tal, criam-se novas prioridades e pesam-se as normas
relativamente a essas prioridades, ou reestruturam-se as proprias normas associando-as a
outras estratégias ou pressupostos” (Argyris e Schon, 1978: 24).

Argyris (1999) considera que o sistema de aprendizagem que questiona 0s principios
basicos da organizacdo € extremamente dificil de se verificar, e dai que a verdadeira

aprendizagem organizacional ocorra com grande dificuldade.

3.3.3. Teoria das Mudancas Cognitivas e Comportamentais — Fiol e Lyles (1985)

Fiol e Lyles (1985) propuseram um modelo que teve uma preocupac¢do mais pratica ao
nivel de compreensdo de aprendizagem organizacional, dado que pretendeu criar um quadro
de referéncia para se analisar como é que nas organizagdes se verificam processos de
aprendizagem organizacional. Quando se reflecte sobre a aprendizagem organizacional

existem duas dimensfes distintas que surgem associadas a este conceito e que sdo: o
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desenvolvimento cognitivo e o desenvolvimento comportamental. Assim, as autoras
identificaram quatro situacOes que reflectem aprendizagens organizacionais diferentes: (1)
ocorrem poucas mudancas cognitivas e poucas mudangas comportamentais, esta situacdo é
tipica de muitas empresas burocréticas, nas quais a forma de funcionamento esta rigidamente
definida, onde ndo ocorrem quase nenhumas aprendizagens e onde ndo € feito nenhum
esforco para mudar a organizacao; (2) existem poucas mudangas a nivel cognitivo e grandes
mudancas ao nivel comportamental, esta situacdo é tipica das empresas que estdo sempre a
mudar de estratégias e a reestruturar-se, mas que aprendem pouco com as alteracdes; (3)
verificam-se grandes mudangas cognitivas e poucas mudancas ao nivel comportamental, esta
situacdo € tipica das organizagdes onde existe um grande desenvolvimento cognitivo a partir
de novas crencas e esquemas interpretativos, e (4) ocorrem grandes mudancas ao nivel
cognitivo e grandes mudancas ao nivel comportamental, estas organiza¢Ges tém poucas

regras claramente definidas e, assim, conseguem aprender rapidamente (Fiol e Lyles, 1985).

3.3.4. Processos de Aprendizagem Organizacional — Huber (1991)

Outra corrente de investigacdo surge a partir do estudo desenvolvido por Huber (1991)
sobre os processos de aprendizagem organizacional. O autor identificou quatro processos de
aprendizagem organizacional:

(1) Aquisicdo de conhecimento, significa 0 modo como o conhecimento é obtido. De
facto, a informacdo quer seja obtida externamente quer internamente, é sujeita a filtros
perceptivos que se baseiam nas normas, nos procedimentos e nas crengas e que
influenciam o modo como a informacao € percepcionada e aceite nas organizagoes;

(2) Distribuicéo da informacao, refere-se ao processo pelo qual a informagdo que advem
de diferentes origens € distribuida de modo a levar a novos entendimentos. Varios
investigadores (ex., Dixon, 1992) verificaram que a distribuicdo da informacgdo € um
processo extremamente dificil de implementar nas organizagGes. Huber (1991)
observou que quanto mais a informacdo é distribuida maior é a probabilidade de a
organizag&o aprender;

(3) Interpretacdo da informacéo, diz respeito ao processo pelo qual s&o construidas as
interpretacfes comuns face a informacdo distribuida. Verifica-se que as pessoas
classificam, organizam e simplificam a informacao de acordo com os padrdes que sao
coerentes para si. Ou seja, ddo sentido a informacao que esteja de acordo com 0s seus

modelos mentais e a que ndo esteja de acordo com esses modelos é ignorada;
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(4) Memdria organizacional, caracteriza-se pelo conhecimento que é armazenado com
vista a uma utilizagio posterior da organizagdo. E a partir do processo de partilha de
informacdo que se constroi a memaria organizacional, que transcende, em parte, 0
nivel individual, e que se gera o nivel organizacional. Desta forma, uma organizacao
preserva o conhecimento passado, mesmo quando os individuos-chave da organizagao

a abandonam.

3.3.5. Dificuldades na Aprendizagem Organizacional — Senge (1990)

Outro tema no qual se tem verificado bastantes investigacbes prende-se com as
dificuldades que as organizagdes tém para desenvolverem novas aprendizagens (Senge, 1990).
Num primeiro dominio encontramos a proposta de Senge (1990), que identificou sete tipos de
dificuldades que os gestores tém para aprender: (1) confusdo de identidade; (2) evitar assumir
responsabilidades; (3) ndo enfrentar os problemas de imediato; (4) analisar os acontecimentos
casuisticamente; (5) nervosismo; (6) falta de feedback sobre as decisdes; (7) envolvimento em
relacbes de poder. No mesmo dominio encontramos outra perspectiva com um cariz mais
psicoldgico que pretende perceber como se reflectem nas organizacbes as limitacGes das
pessoas para aprender (Argyris e Schon, 1978). Assim, os sistemas de aprendizagem sao
limitados porque as pessoas tentam obter, por todos os meios, 0 controlo das acgdes e tentam
obter o maximo de elogios pelos procedimentos. Paralelamente, os mecanismos usados pelas
pessoas para se protegerem de situacGes ameacadoras, ou que provoquem sofrimento nas
organizagbes, sdo as rotinas organizacionais defensivas. Estas tém um efeito de
“antiaprendizagem” (Argyris e Schon, 1978).

Por ultimo, encontramos dificuldades ao nivel dos processos de aprendizagem
organizacional que ocorrem: (1) na descoberta organizacional, onde sucedem limitacGes das
organizagbes para conhecer o meio externo e distorgdes feitas pelos membros das
organizagbes acerca da realidade; (2) na concepgdo organizacional, onde ocorrem
dificuldades das organizacOes para efectuarem mapas que as ajudem a analisar e encontrar
solugdes para os desfasamentos no desempenho e dificuldades em coordenar as diferentes
opinies dos individuos; (3) na produgdo organizacional, onde se verificam incapacidades
das organizagdes para conseguir que os planos de accdo resultem em procedimentos, e (4) na
generalizagcdo organizacional, onde sucedem limitagcdes, primeiro, das organizagdes para
avaliar, documentar e descodificar as experiéncias e, segundo, para interpretar de modo

exacto as suas experiéncias (Snyder e Cummings, 1998).
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3.3.6. Teoria e Tipologia da Aprendizagem Organizacional em Portugal -

Fernandes (2003, 2007)

A primeira tipologia® caracterizadora da aprendizagem organizacional em Portugal, foi

proposta por Fernandes (2003, 2007). No seu estudo, a autora caracterizou a aprendizagem

organizacional em Portugal através de seis dimensdes:

Perspectiva Organizacional: “quando uma organizagao estimula os seus membros a
participarem activamente, o que leva a que a aprendizagem organizacional resulte
de um processo normal de evolucdo das normas socioculturais, das préticas e das
tradigdes” (Fernandes, 2007: 187).

Perspectiva Sistémica: “quando as organiza¢Ges compreendem as relagdes estreitas
entre os problemas, os acontecimentos e os dados e conseguem integrar essas
relacdes no todo da organizagdo” (Fernandes, 2007: 189).

Gestdo dos Problemas e Erros: “quando as organizagbes conseguem gerir 0S
problemas e erros como oportunidade para aprenderem” (Fernandes, 2007: 192).
Gestdo da Experimentacdo: “quando uma organizacdo consegue gerir a sua
experimentacdo de modo a desenvolver novos produtos e/ou servi¢os” (Fernandes,
2007: 194).

Gestdo da Mudanca: “diz respeito a necessidade que as organizagdes tém de
efectuarem constantes ajustamentos & medida que a informacdo vai sendo
apreendida” (Fernandes, 2007: 196).

Gestdo dos Recursos Humanos: “caracteriza-se por incluir todas as actividades no
dominio dos recursos humanos que as organizagdes levam a cabo, no sentido de
desenvolver os seus membros e, consequentemente, aumentar a aprendizagem

organizacional” (Fernandes, 2007: 199).

A operacionalizagcdo destas dimensGes permitiu identificar trés tipos de organizagoes

relativamente ao tipo de aprendizagem organizacional incentivada pela respectiva gestdo, a

partir de uma amostra de 13 organizag¢des portuguesas:

Aprendizagem organizacional fragmentada, nestas organizacdes a aprendizagem é

maioritariamente individual e sO excepcionalmente organizacional (Fernandes,

* “Uma tipologia é uma forma de classificar algo a partir de um conjunto estruturado de caracteristicas
semelhantes que o tornam distinto de outro algo (...). A sua utilidade pode resumir-se ao seguinte: a de
possibilitar fazer generalizaces de natureza tedrica a partir de um conjunto de organizaces, a de contribuir
para explicar as diferencas entre organizaces, a de possibilitar avaliar o grau de congruéncia entre 0s varios
elementos de um [fendmeno]” Neves (2000).
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2003). A principal caracteristica deste tipo de aprendizagem organizacional ¢ a falta
de envolvimento da gestdo no sentido da organizacdo conseguir aprender, ou seja,
ndo existem praticas de gestdo de recursos humanos que levem as pessoas a
sentirem-se pertencentes a organizacdo (Fernandes, 2003). Assim, as praticas
organizacionais que conduzem a uma aprendizagem organizacional fragmentada séo:
a) falta de dinamizagdo das equipas de trabalho por parte das chefias; b) as chefias
ndo tém uma visdo global da organizacdo; c) os problemas e erros ndo sdo Vistos
como oportunidades de aprender; d) ndo se gerem as equipas de modo a que elas
experimentem novas solucdes; e) ndo se adequa a mudanga as aprendizagens
anteriores e, f) ndo sdo levadas a cabo actividades para gerar bom ambiente de
trabalho e motivar as pessoas;

Aprendizagem organizacional hierarquizada, nestas organizacbes o topo e as
chefias conseguem transformar as aprendizagens dos individuos em aprendizagens
organizacionais (Fernandes, 2003). As préticas de gestdo adoptadas fazem com que
as pessoas se sintam, de forma geral, pertencentes a organizacdo e analisem 0s
acontecimentos no contexto do todo organizacional. E a intervencio da gestdo que
consegue que toda a aprendizagem individual resulte em aprendizagem
organizacional, atraves das seguintes praticas (Fernandes, 2003): a) dinamizacdo das
equipas de trabalho por parte da chefia; b) as chefias tém uma visdo semi-global da
organizag&o; c) por vezes, os problemas e erros séo vistos pelo topo da organizacéo
como oportunidades de aprender; d) as equipas sdo geridas de modo a que possam
experimentar ocasionalmente novas solucfes, e) as areas de trabalho efectuam
algumas mudancas que se adequam as aprendizagens anteriores e, f) sdo levadas a
cabo actividades para gerar bom ambiente de trabalho e motivar as pessoas;
Aprendizagem organizacional em rede, nestas organizacbes a aprendizagem
organizacional ocorre com muita frequéncia, pois todos 0s seus membros sentem
que tém um papel nas novas aprendizagens da organizacao, pelo que existe um forte
sentimento de pertenca & organizagdo e uma visdo global da mesma (Fernandes,
2003). Este tipo de aprendizagem ocorre quando existem as seguintes préaticas de
gestdo: a) todos os membros da organizagdo participam e envolvem-se nas suas
equipas e na vida da organizagédo; b) as causas e efeitos dos acontecimentos sdo
analisados e integrados no todo da organizacgdo; c) o topo incentiva as pessoas a
encarar os seus problemas e erros como oportunidades para aprender; d) as chefias

estimulam os seus colaboradores a experimentem novas solugdes; €) o topo tenta
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que as mudangas sejam graduais e de acordo com as aprendizagens anteriores e, f)
sdo levadas a cabo actividades para gerar bom ambiente de trabalho e motivar as
pessoas.

A partir do estudo desenvolvido por Fernandes (2003, 2007), é possivel inferir que as
organizagbes que tém aprendizagem organizacional em rede apresentam uma maior
probabilidade de se manterem competitivas no futuro, uma vez que sdo organizagdes que se
preocupam constantemente em desenvolver os seus sistemas de aprendizagem organizacional

de modo a aprenderem mais depressa do que 0s seus concorrentes.

3.3.7. Facilitadores da Aprendizagem Organizacional

Neste capitulo apresentam-se as tipologias desenvolvidas por alguns autores, que
identificaram os factores que facilitam a aprendizagem organizacional, com base no resultado
de estudos desenvolvidos em diferentes tipos de organizacOes, com diferentes tipos de
aprendizagens organizacionais.

De acordo com Nevis et al. (1995) existem dez factores facilitadores da aprendizagem

organizacional:

= Imperativo de analise, € importante que as organizagdes analisem de um modo
pormenorizado 0 meio exterior;

= Desfasamento no desempenho, quando existem desajustamentos negativos entre os
resultados que sdo esperados e os resultados obtidos a organizagcdo tende a
desenvolver novas aprendizagens;

= Preocupacgdo com as medidas, a organizagdo que implementa formas de medir o
feedback tem maior probabilidade de aprender;

» Preocupagcdo com a experimentacdo, € importante que a organizagdo consiga
desenvolver nos seus colaboradores o interesse por experimentarem novas formas de
trabalho;

= Clima de abertura, para criar um clima de abertura devem criar-se fluxos de
informacdo, incentivar a troca de experiéncias e os erros serem encarados de um
modo natural;

» Educacdo continua, & importante que exista um compromisso por parte da
organizacdo no sentido de proporcionar formacgdo aos trabalhadores de todos os

niveis, ao longo da carreira;
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Variedade operacional, uma organizacdo que desenvolve uma pluralidade de
estratégias, politicas, processos e estruturas tem maior capacidade de se adaptar
guando surgem problemas imprevistos;

Multiplos ““defensores’, quantos mais defensores houver de uma nova ideia mais
eficazmente essa ideia passa a influenciar o comportamento da organizagéo;
Lideranga envolvida, as chefias da organizagdo devem estar verdadeiramente
envolvidas na gestdo da mudanca;

Perspectiva sistémica, 0s gestores devem procurar no interior da organizacdo a razao

para 0s seus problemas.

Também Hult e Ferrel (1997) identificaram quatro orientadores de capacidade

organizacional:

Orientacédo de equipa, para que a equipa funcione efectivamente deve existir um
didlogo entre os seus membros, focalizado nos principios de partilha, num
pensamento conjunto para resolver problemas e na delegacéo das operagdes;
Orientacdo sistémica, 0 pensamento sistémico focaliza-se na perspectiva global que
é dada aos inputs e aos outputs que a organizacao vai obtendo;

Orientacdo de aprendizagem, esta orientacdo enfatiza o valor que a organizagdo da a
aprendizagem organizacional em termos de beneficios a curto, médio e longo prazo;
Orientacdo para a memoria, esta orientacdo enfatiza a aquisicdo e a partilha do

conhecimento.

3.4. TEORIAS E ESTUDOS SOBRE A ORGANIZACAO APRENDENTE

AplOs termos apresentado as teorias, correntes de investigacdo e tipologias de

aprendizagem organizacional, passaremos a expor os estudos sobre a organizacdo aprendente.

De facto, os estudos desenvolvidos pela abordagem aprendente, que pretendem caracterizar as

organizacgdes que aprendem “muito bem” sdo a base de suporte para esta dissertagao.

Muitos autores enfatizam a dificuldade ou mesmo a impossibilidade de definir e

descrever todas as caracteristicas da organizacdo aprendente (Ortenblad, 2002). Argumentam

que as organizacdes aprendentes mudam continuamente ou que cada organizagdo aprendente

tem de ser diferente de forma a ajustar-se as especificidades da empresa (Ortenblad, 2002).

33



Organizagdo Aprendente: O caso de uma Instituicdo Financeira

3.4.1. Organizacdo Aprendente — o Conceito

O conceito de organizacao aprendente (learning organization) surge no inicio da década
de 90, como “state-of-the-art” ao nivel das organizac6es, tendo apos isso, originado 0s mais
diversos estudos, artigos e correntes de pensamento.

Foi Peter Senge (1990), que popularizou o termo learning organization, através da
publicacdo do seu livro “The Fifth Discipline”. A partir daqui, a organizacdo que aprende
“muito bem” acabou por se destacar como area de conhecimento propria.

Esta organizacdo, introduzida na abordagem prescritiva identificada por Tsang (1997),
caracteriza-se por ter mais sucesso do que as restantes, na medida em que tem mais
capacidade para aprender. Ou seja, como sintetiza Tsang (1997: 75), “uma organizagdo
aprendente € aquela que é muito boa no seu processo de aprendizagem organizacional”.

A corrente prescritiva identificada por Tsang (1997), define um conjunto de aspectos
que considera fundamentais para as organizag0es conseguirem ser organizagdes aprendentes.
Sucintamente, pode afirmar-se que esta perspectiva tenta responder a questdo: ““Como é que
as organizacGes devem aprender?”, de modo a identificar as melhores praticas para se
conseguir 0 sucesso das organizacgdes” (Fernandes, 2007: 47).

Peter Senge (1990), verificou que a medida que 0s negocios se tornam mais complexos
sucede que os processos de trabalho exigem cada vez mais aprendizagens, e SO as
organizagdes aprendentes conseguem superar esses desafios. Segundo Senge (1990) “as
organizagOes aprendentes sdo aquelas onde as pessoas desenvolvem constantemente as suas
capacidades, de modo a atingirem o0s objectivos que estabelecem para si préprias, onde se
incentiva a necessidade de encontrar novos padrBes de pensamento, onde se constréi a
inspiracdo colectiva e onde as pessoas estdo constantemente a aprender como se aprende em
conjunto”.

Senge (1993) refere que num mundo empresarial muito competitivo, cada vez mais tem
menos sentido existirem organizagdes onde o topo da hierarquia toma decisdes e todos 0s seus
membros as cumprem, para passarem a existir organizacbes que descobrem como é que
podem desenvolver a capacidade e a apeténcia em todas as pessoas para aprenderem. Assim, a
esséncia da organizagdo aprendente consiste em conseguir suscitar uma mudanca de
mentalidades nos seus membros, de modo a que estes deixem de ver a si proprios como
alheios a realidade da organizagdo, para passarem a ver-se como parte fundamental da propria
realidade (Fernandes, 2007).

O conceito de organizacgdo aprendente tem recebido cada vez mais aten¢do no campo da

investigacdo organizacional, mas ainda se sabe pouco sobre como medi-lo. Os tedricos da
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organizacgdo aprendente afirmam que “existe alguma confusé@o conceptual sobre a natureza da
aprendizagem ao nivel organizacional” (Yang, 2003: 31). De uma perspectiva tedrica, 0s
investigadores precisam conhecer a dimensionalidade deste conceito e as suas inter-relagoes
com outras variaveis organizacionais.

No passado, o0s investigadores organizacionais focaram o seu trabalho na
conceptualizacdo da organizagdo aprendente, “identificando as caracteristicas de cada
empresa que demonstrava capacidade para aprender, adaptar-se e mudar” (Yang, 2003: 32).
Assim, emergiram varias abordagens para definir o constructo de organizacao aprendente.

Iremos partir da analise dos estudos apresentados por Senge (1990), McGill et al.
(1992), Mills e Friesen (1992), Campbell e Cairns (1994), Garvin (1993), Ortenblad (2002), e
Watkins e Marsick (1993), que pretenderam caracterizar as organizagdes aprendentes e que
nos permitirdo reter os principais aspectos destas organizagdes. Desta forma, apresentaremos

em seguida um resumo de cada um dos estudos.

3.4.2. Perspectiva do Pensamento Sistémico — Senge (1990)

Senge (1990) foi considerado como o verdadeiro impulsionador da aprendizagem
organizacional, na medida em que o seu estudo conseguiu suscitar um grande interesse da
comunidade cientifica e dos praticos para esta perspectiva. O autor propée um tipo de
organizagéo, que designou de organizacdo aprendente, e que se caracteriza pelo facto de ser
uma organizagao que tem mais sucesso do que as restantes, na medida em que tem capacidade
para aprender mais depressa do que as concorrentes, evidenciando uma capacidade adaptativa
e generativa, isto € com capacidade para criar alternativas futuras. Para o autor existem cinco
disciplinas que fornecem a base para se construirem organizacdes aprendentes: (1)
pensamento sistémico é uma disciplina que permite compreender quais 0s acontecimentos que
aparentemente ndo tinham qualquer tipo de relacdo e que sdo muitas vezes consequéncia, ou
prendncio, de outros. As organizagdes que se transformarem em organizacfes aprendentes
terdo de ser formadas por pessoas motivadas e capazes de pensarem de um modo global
(Senge, 1990); (2) dominio pessoal caracteriza-se por ser uma disciplina que permite clarificar
0 que interessa realmente a cada pessoa e quais sdo as suas verdadeiras aspirac¢oes, de modo a
encorajar o crescimento e a estabelecer um compromisso com a organizagao (Senge, 1990a).
Esta disciplina d& uma énfase especial & relacdo entre a aprendizagem do individuo e a
aprendizagem da organizagdo, ao compromisso que se estabelece entre o individuo e a
organizacdo e a dindmica que a empresa consegue desenvolver de modo a criar learners

(Senge, 1990); (3) modelos mentais foi referida como a disciplina que tem como objectivo
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que as pessoas facam uma anélise cuidada de si proprias e descubram as representacdes
mentais que tém da realidade. Para tal, as organiza¢des criam conversas aprendentes que
permitem pesquisar e contra-argumentar os verdadeiros pensamentos das pessoas e, deste
modo, alteram-se os modelos mentais de cada pessoa com a colaboracdo dos outros membros
(Senge, 1990); (4) visdo partilhada é uma disciplina que permite criar uma visdo que é
partilhada por todos os seus membros, criando-se uma dindmica que leva as pessoas a
tentarem superar as suas capacidades de modo a aprenderem, ndo porque lhes foi dito para o
fazerem, mas porque estdo verdadeiramente empenhadas em fazé-lo (Senge, 1990a). Senge
(1990a) observou que muitos lideres tém visGes que nunca conseguem transformar em visdes
partilhadas pelos seus membros, de modo a impulsionarem o percurso da organizacdo. Na
maioria das organizagdes a visdo destas advém da imposi¢do dos lideres ou resulta de crises
temporarias. No entanto, o autor verificou que as pessoas preferem empenhar-se em
objectivos que resultem de uma visdo que foi partilhada por todos sobre o futuro da
organizacdo, implicando um compromisso e envolvimento genuino, do que uma Visdo que
surge de uma submissédo; (5) aprendizagem em grupo € a ultima disciplina que desenvolve,
nas equipas de trabalho, aprendizagens verdadeiras, sucedendo que ndo sé produzem
resultados excelentes, como também atingem um nivel de aprendizagem que nunca teria sido
alcangado se ndo fosse através do grupo. Esta disciplina decorre de um didlogo que permite
aos grupos criarem um pensamento conjunto que resulta dos principios de cada membro
(Senge, 1990a).

Para Senge (1990), cada uma destas cinco disciplinas tem por objectivo, por um lado,
que se processe uma alteragdo na forma como as pessoas apreendem a realidade, de modo a
que deixem de a ver como um conjunto de partes separadas, para passarem a ver o todo do
sistema. Por outro lado, pretende-se também que as pessoas deixem de ter uma atitude de
reaccdo face aos acontecimentos e que vivam para serem elas proprias a construirem o seu
futuro, adoptando uma postura proactiva (Fernandes, 2007).

Senge (1990), considera que as organizacOes tém o grande desafio de articular as cinco
disciplinas num todo coerente, em vez de optarem pela solugcdo mais fécil que seria considerar
cada uma em separado. No entanto, “esta necessidade de articular as disciplinas num todo
coerente € tdo importante que o autor deixa de considerar as cinco disciplinas, para passar a
considerar o pensamento sistémico como a quinta disciplina, na medida em que esta integra

as outras quatro, fundindo-as num corpo tedrico e préatico coerente” (Fernandes, 2007: 86).
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3.4.3. Cinco Préticas de Gestao Tipicas das OrganizacGes Aprendentes — McGill et
al. (1992)

Para os autores (McGill et al., 1992: 10) “a principal caracteristica das organizacGes
aprendentes consiste na forma como geram a suas experiéncias”. Assim, “as organizagoes
aprendentes aprendem através da sua experiéncia em vez de serem limitadas pelas suas
experiéncias”.

Quando os autores referem “aprender pela experiéncia” significa que a aprendizagem
leva as organizagcOes a tornarem-se conscientes das caracteristicas, padrGes e consequéncia
dos seus proprios comportamentos e dos comportamentos das outras organizagdes. Desta
forma, McGill et al. (1992) consideram que as organiza¢des aprendentes preocupam-se em
implementar novas formas de trabalho e em obter feedback sobre o seu desempenho, de forma
a conseguirem atingir uma melhoria constante.

McGill et al. (1992) identificaram cinco préticas de gestdo que sdo tipicas das
organizagdes aprendentes:

= Abertura, 0s gestores estdo verdadeiramente receptivos a uma grande pandplia de

perspectivas, de modo a identificarem novas possibilidades e escolhas. Para McGill
et al. (1992) a abertura assume duas formas: uma primeira refere-se ao facto de os
gestores deixarem de ter necessidade de controlar tudo o que se passa na
organizacdo, a segunda foi designada de humildade cultural-funcional, e esta
relacionada com o facto de que para os gestores lidarem com multiplos niveis de
experiéncia existentes na organizagdo devem considerar que valores, backgrounds e
experiéncias das outras pessoas ndo sdo melhores nem piores, sdo apenas diferentes
das suas e que isso Ihe permite adquirir novas aprendizagens;

= Pensamento sistémico, 0s gestores tém maior capacidade para ver as relacbes entre

0s problemas, acontecimentos e dados do que na maioria das organizagdes. Assim,
nas organizacOes aprendentes, 0s gestores encaram a organizagdo como uma rede
em que todas as partes se relacionam e, como tal, é necessario atender aos fluxos de
informacgéo, de poder e de confianga que reflectem a forma como os equilibrios
organizacionais séo conseguidos;

= Criatividade, os autores consideram dois aspectos essenciais para se atingir a

criatividade: (1) o desejo de correr riscos, nas organizacbes aprendentes a
apresentacdo de novas solucdes para os problemas é verdadeiramente estimulada, e
as falhas sdo vistas como oportunidades para se aprender, (2) e a flexibilidade

pessoal, as organizacdes aprendentes tém implementadas politicas de remuneragéo a
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longo-prazo, promovem a mobilidade entre as divisbes e fungbes e o
desenvolvimento pessoal orientado para o crescimento;
= Eficacia pessoal, 0s gestores tém uma grande eficacia pessoal e, como tal, sentem
que podem e devem influenciar significativamente a realidade das organizag®es.
Para os autores, a eficacia pessoal traduz-se em dois aspectos que se prendem com o
facto de os gestores serem autoconscientes e terem uma atitude pro-activa na
resolucéo de problemas.
= Empatia, as organizacbes aprendentes tendem a melhorar as mas relacdes
interpessoais existentes. Um dos aspectos em que tal empatia mais se evidencia é na
importancia que o gestor d& a resolucdo de conflitos interpessoais.
Os mesmos autores referiram que “construir organiza¢es aprendentes exige lideres que
desenvolvam os colaboradores, que percepcionem as organizagdes como sistemas, que
consigam desenvolver a sua prépria consciéncia pessoal, que aprendam a experimentar novas

solugdes e que, em grupo, identifiguem os problemas” (McGill, et al., 1992: 16).

3.4.4. Trés Caracteristicas Tipicas das Organizagdes Aprendentes — Mills e
Friesen (1992)
Mills e Friesen (1992) consideraram que as organizagOes aprendentes caracterizam-se
por serem capazes de sustentar a aprendizagem, de um modo consistente, o que lhes permite
melhorar as qualidades dos seus processos, a sua relagdo com os clientes e fornecedores e
adequar a estratégia de negocio a realidade da organizacdo. Desta forma, as organizagdes
aprendentes conseguem sempre manter um alto desempenho.
Os autores (Mills e Friesen, 1992) identificaram trés caracteristicas das organizacdes
aprendentes:
= Compromisso com 0 conhecimento, as organizacOes aprendentes “tendem a
sistematizar o que aprendem, de modo a codificar e tornar essa informacao
acessivel para os seus membros, tendem a incorporar esse conhecimento nas
praticas e nos procedimentos e tendem a divulgar as praticas de forma que outras
pessoas fora da empresa possam avaliar a exactiddo e o valor das mesmas” (Mills e
Friesen, 1992: 147), o que lhes permite expandir os seus horizontes;

= Mecanismo de renovagdo, as organizagdes aprendentes tém o poder de se auto
transformarem através de um método sistematico de identificacdo das necessidades
existentes e através de procedimentos que lhes permitem tirar vantagens da sua

escala, 0 que, na maior parte das vezes, passa por tirar partido do exterior. Assim,
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Mills e Friesen (1992) verificaram que as organizagdes aprendentes conseguem
inverter, renovar e revitalizar os seus sistemas organizacionais ndo caindo na
burocratizacdo das suas unidades, o que Ihes possibilita mudar rapidamente;

= Abertura, as organizagdes aprendentes tém uma grande abertura em relacdo ao meio
externo, o que lhes permite aperceberem-se de pequenas alteragbes e conseguirem
tirar partido delas, permitindo-lhes responder de um modo mais rapido as alteragdes
do meio. Os autores (Mills e Friesen, 1992) referem que a abertura a0 meio passa
por entender os clientes e os fornecedores, de modo a tornar a organizagao

competitiva.

3.4.5. Perspectiva Estratégica — Garvin (1993) e Goh (1998)

Garvin (1993), alertou para o facto que a melhoria continua das organizagdes, s6 pode
ser possivel através da aprendizagem de algo novo e diferente do habitual, ou seja, ver o
mundo numa nova perspectiva e agir em conformidade, o que é essencial para se tornarem
aprendentes. Caso contrario, as organizacfes apenas repetem praticas ja conhecidas e
dominadas, mas que ndo se adequam ao contexto actual, acabando por ndo aprender
efectivamente. O autor configura esta situagdo como sendo “auséncia de aprendizagem”
(Garvin, 1993: 19).

Assim, para Garvin (1993) um aspecto essencial e tipico das organizaces aprendentes
prende-se com o facto destas terem mais ideias novas do que a maioria das organizagoes, e
que essas ideias novas levam a altera¢cGes no modo de funcionamento da organizacgdo. Ou seja,
uma organizacgdo para ser aprendente tem de ser eficaz na aquisi¢cdo de novos conhecimentos
e na criacdo de ideias novas, mas necessita de conseguir aplicar esse conhecimento as suas
préprias actividades (Garvin, 1993). No mesmo sentido, o autor considera a aplicagcdo do
novo conhecimento, como a fase mais complexa de todo o processo de aprendizagem, mas €
também aquela que permite as organizacdes serem realmente aprendentes. Assim, “uma
organizagdo aprendente, é aquela que tem a capacidade para criar, adquirir e transferir
conhecimento, modificando o seu comportamento, de modo a reflectir esses novos
entendimentos” Garvin (1993: 20).

Garvin (1993) propds cinco actividades que sdo tipicas das organizagdes aprendentes:

= Resolucdo de problemas, a organizacdo vai além dos sinais 6bvios para avaliar as

causas para as situagdes ou os problemas, evidenciando preocupagdo em resolver os
problemas com base no método cientifico, suportando as decisdes em dados

efectivos;
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Experimentacdo, a organizacdo tem necessidade de testar sistematicamente novos
conhecimentos. Nesta actividade, a utilizacdo do método cientifico é essencial e,
como tal, existem semelhancas entre esta actividade, experimentacdo, e a anterior,
resolucdo de problemas. Garvin (1993) observou que, normalmente, a
experimentacao ocorre nas organizacdes de duas formas: através de (a) “programas
ongoing, que, normalmente, envolvem uma série de pequenas experiéncias
concebidas para aumentar os ganhos de conhecimento”, e através de (b) projectos de
demonstracéo que séo geralmente mais amplos e complexos do que os programas
ongoing e envolvem uma perspectiva mais holistica que permite o desenvolvimento
de novas capacidades organizacionais;

Aprendizagem a partir da experiéncia, “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” (Garvin,
1993: 85);

Aprendizagem a partir de outros, “nem toda a aprendizagem advém da capacidade
de reflexdo e auto-analise. Assim, muitas vezes, as visGes importantes advém de se
observar 0 meio, 0 que permite adquirir-se novas perspectivas de negocio” (Garvin,
1993: 86). Um processo que permite a aprendizagem a partir dos outros é o
denominado benchmarking®, visto que leva a uma investigacdo de aprendizagem
constante (Fernandes, 2007). OQutro aspecto referido por Garvin (1993) que
influencia a aprendizagem a partir dos outros é o facto de as organizagdes poderem
manter uma relacdo muito proxima com os clientes dado que estes podem fornecer
informagGes importantes sobre os produtos da organizacdo, sobre comparagdes entre
produtos e sobre indicadores de mudangas futuras e feedback dos servigos e padrdes
de consumo poés-venda;

Transferéncia do conhecimento, para a aprendizagem ser efectiva, o conhecimento
necessita de ser difundido de modo rapido e eficiente atraves da organizagdo, dado
que as ideias que levam a mais aprendizagens organizacionais sdo as partilhadas

pela maior parte das pessoas (Garvin, 1993).

> O processo de benchmarking inicia-se com uma investigacdo das melhores préticas organizacionais
relativamente ao meio, seguido de um estudo meticuloso dos desempenhos internos e das préaticas da
organizacdo e de visitas sistematicas e entrevistas as organiza¢fes com as melhores praticas, terminando com
uma analise dos resultados obtidos, o que leva a elaboracdo de recomendacfes e implementacdo de novos
procedimentos (Fernandes, 2007).
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Também Goh (1998) vai no mesmo sentido ao defender que as organizagdes
aprendentes tém cinco blocos chave de construcdo estratégica: clareza e base de suporte para
a missao e visdo; envolvimento e lideranga partilhada; cultura promotora da experimentacéo;
capacidade na transferéncia de conhecimento para além das fronteiras organizacionais e
trabalho em equipa e cooperacéo.

Os cinco blocos estratégicos identificados por Goh (1998), devem ser suportados, quer
por um desenho organizacional eficaz e alinhado, quer pelas capacidades e competéncias
adequados dos colaboradores.

A perspectiva estratégica da aprendizagem proposta por Goh (1998), permitiu ter linhas
orientadoras para a pratica operacional e de gestdo das organizacdes. N&o obstante,
negligencia alguns dos elementos mais comuns, identificados nas organizacOes aprendentes,
como sendo a aprendizagem individual ou a aprendizagem continua. Além disso, 0s cinco
blocos estratégicos propostos, ndo sdao conceptualmente paralelos, porque alguns deles
referem-se a capacidade da organizacgdo, como por exemplo a transferéncia de conhecimento,
enquanto que outros reflectem a cultura organizacional, como temos o0 caso da

experimentacéo, do trabalho em equipa e da cooperacgdo (Yang et al., 2004).

3.4.6. Cinco Comportamentos Tipicos das Organiza¢des Aprendentes — Campbell
e Cairns (1994)

Campbell e Cairns (1994) consideraram a existéncia de dificuldades em operacionalizar
e implementar o conceito de organizacdo aprendente, pelo que tiveram como objectivo
encontrar um “método que permitisse passar do conceito de organizacdo aprendente para a
realidade das empresa” (Campbell e Cairns, 1994: 15).

Os autores referem que as medidas construidas para avaliar se as organiza¢fes sao
aprendentes devem servir de alavanca para se tomarem as acgdes mais apropriadas, de modo a
criar uma cultura de aprendizagem (Campbell e Cairns, 1994). Consideraram, também, que é
necessario definir claramente os comportamentos que séo tipicos das organizacdes
aprendentes, de forma a aferir se uma organizacdo € ou ndo aprendente. Baseando-se nestes
comportamentos, Campbell e Cairns (1994: 10) propuseram as escalas ancoradas em
comportamentos (BARS) como 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 organizacdo é ou ndo aprendente”.
Segundo os autores, estas escalas quando aplicadas sdo muito Gteis na medida em que

permitem ter uma imagem exacta acerca dos pontos fortes e fracos da aprendizagem de uma
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organizacdo e, desta forma, podem evidenciar as areas que se devem melhorar para se
conseguir alcancar a organizacao aprendente (Campbell e Cairns, 1994).

Para construir as escalas ancoradas em comportamentos (BARS), Campbell e Cairns
(1994) basearam-se em cinco comportamentos que sao tipicos das organizagdes aprendentes:

= Gestdo da informacdo, na medida em que estas organizagOes tendem a fazer

constantes ajustamentos a medida que a nova informacao vai sendo apreendida;

= Estilo de comunicagdo, no sentido em que estas organizagdes tém um sistema de

comunicacdo mais aberto e questiondvel e, desta forma, as pessoas sentem mais
confianga para exporem as suas ideias;

= Gestdo da mudanca, estas organizagOes tendem a ndo implementar mudancas

drasticas na forma como sdo geridas, uma vez que se vao alterando a medida que
vao adquirindo nova informacao;

= Erros e experiéncia, estas organizacbes tém em atencdo que para conseguirem

aprender é necessario que analisem os erros e tirem os verdadeiros ensinamentos
destes, de modo a ndo 0s cometerem outra vez, ou seja, a organizagdo constroi uma
memoria de modo a evitar cometer 0S mesmos erros;

= Remuneragdo e recompensas, estas organizagdes tém um “sistema de remuneracgdo

flexivel que reconhece os talentos individuais dos seus membros em vez de os tratar
como um grupo homogéneo” (Campbell e Cairns, 1994: 12).

Apo6s terem identificado estes cinco comportamentos tipicos das organizagdes
aprendentes, Campbell e Cairns (1994) consideraram que estes se devem reflectir em oito
categorias de itens que irdo constituir a escala ancorada em comportamentos e que séo: (1)
comunicagdo; (2) aprendizagem e inovacdo; (3) pensamento estratégico e visao; (4)
informacéo; (5) tomada de deciséo; (6) gestdo da mudanca; (7) medidas e, (8) recompensas e

reconhecimento.

3.4.7. A Tipologia da Organizagdo Aprendente — Anders Ortenblad (2002)

Muitos autores procuraram definir as abordagens e descrever as orientacbes que
permitem criar uma organizagdo aprendente, mas todas as tipologias mencionadas s&o
dedutivas, uma vez que os autores definem primeiro a organizagdo aprendente, ou delimitam a
literatura da organizacgdo aprendente por distingdo/diferenciacdo da literatura da aprendizagem
organizacional (Ortenblad, 2002). DiBella (1995) defende que a organizagdo aprendente é a
forma de organizacdo, enquanto a aprendizagem organizacional é o processo de aprendizagem

nas organizagOes. Finger e Burgin Brand (1999) consideram a organizagdo aprendente como a
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forma ideal de organizacgao e a aprendizagem organizacional como a actividade ou processo
pelo qual as organizagdes alcancam esse ideal. Easterby-Smith e Aradjo (1999) descrevem a
literatura da organizacdo aprendente como orientada a accdo, focada em encontrar
ferramentas que ajudem a aumentar a qualidade dos processos de aprendizagem. Argyris
(1999) descreve a literatura da aprendizagem organizacional como céptica, académica, e a
literatura da organizacdo aprendente como orientada a pratica, prescritiva e promulgada por
consultores e outros profissionais.
Depois de definido o conceito de organizacdo aprendente, os autores apresentam
tipologias deste constructo (Ortenblad, 2002). Contudo, classificam a literatura numa érea
limitada, uma vez que a sua abordagem tende a ser dedutiva, ndo demonstrando um
compromisso explicito com a categorizagio da organizagéo aprendente (Ortenblad, 2002).
Ortenblad (2002) criou uma tipologia indutiva, investigando o significado do termo
organizacdo aprendente. Esta tipologia é baseada ndo apenas na anélise de literatura sobre o
tema, mas também no entendimento que os profissionais das organizacGes tém sobre o
conceito.
Com base no seu estudo aprofundado da literatura, e nas respostas dos profissionais
praticos, Ortenblad (2002), apresenta a sua tipologia, assente em quatro possiveis
entendimentos e caracterizagbes da organizagdo aprendente. “Os dois primeiros enfatizam
processos nas organizagdes, enquanto os outros dois sdo formas de organizagdo” (Ortenblad,
2002: 217):
= Aprendizagem Organizacional, o foco desta perspectiva de organizagdo aprendente
estd no armazenamento do conhecimento na mente organizacional, e na sua
utilizagdo pratica. Nas organizacdes aprendentes, a “aprendizagem é levada a cabo,
através do sistema da organiza¢do como um todo, mais do que através dos membros
individuais” (Marquardt e Reynolds, 1994), citados por Ortenblad (2002: 217). “As
organizagOes aprendentes adquirem e sistematizam o conhecimento em préticas, em
procedimentos e em processos, ou seja transformam o conhecimento em rotina”
(Ortenblad, 2002: 217).

= Aprendizagem no Trabalho, alguns autores e profissionais praticos consideram a
organizagdo aprendente como uma organizacdo onde os colaboradores aprendem em
contexto de trabalho, e ndo em accdes de formagdo formais. Ou seja, as pessoas
aprendem enquanto realizam o seu trabalho e esta aprendizagem experimental
parece ser o tema chave na compreensdo de como podem as empresas utilizar

prontamente a aprendizagem no trabalho (on-the-job). Desta forma, a aprendizagem
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torna-se continua, um processo estratégico e integrado que ocorre simultaneamente
com a execucio do trabalho (Ortenblad, 2002).

Clima de Aprendizagem, outra perspectiva de organizacdo aprendente € a
organizagdo que facilita e fomenta a aprendizagem dos seus colaboradores. Nesta
organizacdo, os gestores criam um clima onde a aprendizagem € incentivada e
recompensada, sendo a aprendizagem um valor fundamental na empresa. Segundo
Pedler e Aspinwall (1998), citados por Ortenblad (2002), os colaboradores s&o
encorajados a falar uns com os outros, tendo simplesmente melhores condigdes e
oportunidades de aprendizagem. Interpretagdo idéntica, faz um prético, ao considerar
como sendo “a empresa ou organizagdo que acredita que o desenvolvimento de
competéncias é importante, criando assim oportunidades e atitudes positivas
voltadas para a aprendizagem” Ortenblad (2002: 219).

Estrutura de Aprendizagem, a perspectiva mais popular da organizagdo aprendente é
a de ser uma organizacdo muito flexivel. Esta abordagem esta mais ligada a um
debate que é mais sobre estrutura do que sobre aprendizagem, o debate sobre qual a
melhor estrutura, a burocratica ou a organica (Mintzberg, 1983). Os autores da
organizagdo aprendente preferem claramente a estrutura organica, a qual Ortenblad
(2002) designou de estrutura de aprendizagem. Neste tipo de organizacdo a
estrutura é mais achatada, afastando-se da hierarquia e da burocracia desnecessaria,
a informagdo circula livremente entre pessoas, muito para além das fronteiras
organizacionalis e dos sistemas de informacao e de dados (Watkins e Marsick, 1993).
Nesta organizacdo a estrutura é descentralizada, sdo delegadas competéncias a todos
os colaboradores para fazerem parte da estratégia, ajudando na sua definicdo e
implementacdo, e participando na tomada de decisdes. Desta forma, todos na
organizacdo aprendente tém uma visdo holistica da actividade, tendo acesso a
informacgdo chave (Ortenblad, 2002). No mesmo sentido vai o entendimento de
Senge (1990), citado por Ortenblad, (2002: 220), segundo o qual “s&o organizacdes
que v@o expandir ao maximo o grau de autoridade e poder, afastando-os tanto

quanto possivel, da gestdo de topo ou dos centros corporativos”.

Ortenblad (2002: 220/222) ao propor esta tipologia constatou que os entendimentos

entre os diferentes autores tedricos “*“continham mais do que uma perspectiva sobre a

organizacao aprendente”, apresentando mesmo “entendimentos combinados” como podemos

verificar no quadro 3, ao passo que os profissionais praticos revelaram uma “maior

homogeneizacdo do entendimento da ideia de organizagéo aprendente, tendendo a considerar
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mais a organizagdo aprendente como “aprendizagem no posto de trabalho”, ou como
“estrutura de aprendizagem”” (Ortenblad, 2002: 223).

Assim, “os profissionais tendem a focar-se em apenas um dos entendimentos, enquanto
a maior parte da literatura contém pelo menos dois dos entendimentos. De qualquer forma,
as perspectivas aparecem muitas vezes uma de cada vez, o que pode significar que ndo é

muito facil combina-las na pratica” (Ortenblad, 2002: 226).

Autores Aprendizagem | Aprendizagem no | Clima de Estrutura de
Organizacional | posto de trabalho | aprendizagem | aprendizagem

Garrat, 1990

Senge, 1990

Lessem, 1991

Pedler, Burgoyne e, Boydell, 1991

Jones e Henry, 1992

McGill, Slocum e Lei, 1992

Garvin, 1993

Watkins e Marsick, 1993

Jones e Henry, 1994

Marquardt e Reynolds, 1994

West, 1994

Pedler e Aspinwall, 1998

I Focus principal
[__IFocus secundario
Quadro 3 - Entendimento da ideia de “organizagdo aprendente” na literatura, adaptado de Ortenblad (2002: 222)

De acordo com Ortenblad (2002), a abordagem de Watkins e Marsick (1993) é na
literatura, dos poucos modelos tedricos que cobre os quatro entendimentos da ideia de
organizagéo aprendente.

A investigacdo empirica de Ortenblad (2002: 223) mostra que “para a maioria das
pessoas — tanto autores como profissionais — a ideia de organizacdo aprendente implica
aprendizagem individual em contexto organizacional”. “Os individuos aprendem num clima
de aprendizagem, numa estrutura de aprendizagem, ou no trabalho. Apenas a perspectiva de
aprendizagem organizacional expressa explicitamente a aprendizagem noutra entidade — a
organizag&o” (Ortenblad, 2002: 223).

A tipologia apresentada por Ortenblad (2002) tem algumas vantagens em comparagao

com tipologias existentes da ideia de organizacdo aprendente. E uma tipologia indutiva,
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construida sobre como o termo organizacdo aprendente é actualmente usado pelos autores
tedricos e profissionais, em contraste com as tipologias da ideia existentes, que sdo dedutivas
(Ortenblad, 2002). Uma diferenca adicional entre a tipologia desenvolvida por Ortenblad
(2002) e outras tipologias existentes recai no seu focus. DiBella (1995), assim como Easterby-
Smith e Aradjo (1999) criaram tipologias de como a organizacdo aprendente é desenvolvida,
enquanto que a tipologia de Ortenblad (2002) foca-se naquilo que a organizagio aprendente é.

O objectivo na criagdo desta tipologia da ideia de organizacdo aprendente, foi
“clarificar e simplificar o conceito” (Ortenblad, 2002: 226). “A existéncia de diferentes
perspectivas ndo cria ambiguidade apenas, fornece também as empresas a oportunidade para
utilizar a versdo da ideia de organizacdo aprendente que melhor se ajuste ao seu caso”
Ortenblad (2002: 225)”. Dado que a maior parte da literatura relativa a organizagdo
aprendente defende que qualquer organizacdo pode e deve tornar-se uma organizagao
aprendente, a definicdo de uma tipologia “poderd reduzir a incerteza em muitas dessas
empresas” Ortenblad (2002: 227)”.

Em nosso entender, esta tipologia vem acrescentar um enorme valor a investigacao
sobre a organizacdo aprendente, bem como a presente dissertacdo, pelas seguintes ordens de
razdo:

= Estéd baseada numa profunda revisdo da literatura;

= O facto de ser indutiva, o que Ihe confere maior orientacdo para a acgao;

= Permite, principalmente & comunidade pratica, ter um quadro referencial

relativamente simples e intuitivo, sobre esta temética;

= Acaba por reconhecer um modelo abrangente de todas as tipologias da organizagéo

aprendente, ou seja, 0 modelo integrativo de Watkins e Marsick (1993), que vai ser

utilizado na presente dissertacao.

3.4.8. Perspectiva Integrativa — Watkins e Marsick (1993, 1996)

Ao analisar as perspectivas anteriores, chegamos a conclusédo, que todas elas deram
contributos validos para um melhor entendimento e aplicagdo do conceito de organizacdo
aprendente. Todavia, podemos ficar também com a ideia, que falta uma abordagem que
integre este conceito no seu todo, ou seja, que permita compreender a organizagdo aprendente
em todas as suas vertentes, de uma forma conceptualmente integrada.

E neste contexto que Watkins e Marsick (1993, 1996) desenvolveram um modelo
integrado de organizacdo aprendente. As autoras definiram inicialmente organizagdo

aprendente, “como aquela que aprende continuadamente e que se auto-transforma”, ou seja,
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“aquela que se caracteriza pela aprendizagem, numa Optica de melhoria continua e pela
capacidade de se auto-transformar” Watkins e Marsick (1993, 1996), citadas por Yang et al.
(2004: 33). Esta definigdo contém o principio em si, mas ndo é operacional. O que acontece
quando a aprendizagem se torna intencionalmente parte da estratégia de negocio? As pessoas
estdo alinhadas com uma visdo comum, percepcionam e interpretam a sua envolvente em
mudanca, geram novo conhecimento que usam, de forma a criar novos produtos e servigos
que respondam as necessidades dos clientes (Marsick e Watkins, 1999).

“Este modelo de organizagdo aprendente integra trés elementos base da organizacéo:
pessoas, estrutura e resultados do conhecimento. Estas trés partes sdo também vistas como
componentes interactivos de mudanca e desenvolvimento organizacional”, Watkins e Marsick
(1993, 1996) citadas em Yang et al. (2004: 34).

Watkins e Marsick (1993, 1996), identificaram sete dimensdes distintas da organizagéo
aprendente, mas inter-relacionadas, a nivel individual, de equipa e organizacional. A primeira
dimensdo, aprendizagem continua, representa o esforco das organizacbes para criar
oportunidades de aprendizagem continua para todos os seus membros. A segunda dimensao,
questbes e dialogo, refere-se ao esforco das organizacbes para criar uma cultura de
questionamento, feedback e experimentacdo. A terceira dimensdo, aprendizagem em equipa,
reflecte o espirito de colaboragdo e a capacidade colaborativa, ao servico das equipas. A
quarta dimensdo, empowerment (transmissdo de poder), significa um processo organizacional
para criar e partilhar uma visdo colectiva e obter feedback dos seus membros sobre o desvio
entre a situagdo actual e a nova visdo. A quinta dimensdo, sistema integrado, indica 0s
esforcos para estabelecer sistemas para capturar, reter e partilhar a aprendizagem e o
conhecimento. A sexta dimensdo, sistema interligado, reflecte o pensamento global e as
accOes a empreender para interligar a organizagcdo com o seu ambiente interno e externo. A
sétima dimensdo, lideranga estratégica, mostra em que medida os lideres pensam
estrategicamente sobre como utilizar a aprendizagem para promover a mudanca e para
mobilizar a organizagdo para novas direc¢cdes ou novos mercados.

A organizagdo aprendente é vista como aquela que tem capacidade para integrar pessoas
e estrutura, de forma a mover-se através da aprendizagem continua e da mudanga (Watkins e
Marsick, 1993, 1996).

Este modelo encontra-se orientado para conduzir as organizacGes aos resultados de
conhecimento. Estes resultados “provocam uma melhoria na performance da organizacéo e
consequentemente no seu valor, sendo medidos atraves dos activos financeiros e do capital
intelectual” Marsick e Watkins (1999), citadas por Yang et al. (2004: 33/34)”, ou seja,
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medidos através de outras duas dimensdes: performance financeira e performance de
conhecimento.
Assente nesta base teorica, sera de todo importante, apresentar um esquema, do referido

modelo teorico, conforme se pode verificar na figura 2.

Dimensoes "ORGANIZACAO APRENDENTE" "PERFORMANCE"
Nivel das Pessoas Nivel da Estrutura

Criar oportunidades de Interligar a organiza¢do com o

aprendizagem continua seu ambiente

Estabelecer sistemas que
retenham e partilhem a
aprendizagem

Ganhos de conhecimento
organizacional

Promover as questdes e o
dialogo

Proporcionar uma lideranca
estratégica voltada para a
aprendizagem

Encorajar a colaboracéo e
aprendizagem em equipa

Aumento da performance
financeira da organizacéo

Transmitir poder as pessoas em
direcgdo a uma visdo colectiva

Figura 2 - Dimensdes da “organizacao aprendente” e de “performance”, adaptado de Yang et al. (2004: 41)

Este modelo pretende demonstrar como as diferentes sete dimensdes base da
organizacdo aprendente, podem levar a melhoria das outras duas dimensdes de performance, a
do conhecimento organizacional e a do desempenho financeiro.

O modelo da organizacdo aprendente de Marsick e Watkins (2003), suporta o
Questionario das DimensGes da Organizagdo Aprendente (Dimensions of the Learning
Organization Questionnaire - DLOQ). Este instrumento foi construido no pressuposto que a
mudanca tem de ocorrer a todos os niveis de aprendizagem - individual, grupal,
organizacional, e da envolvente —, e estas novas mudancas tém de se tornar novas préticas e
rotinas que suportam a capacidade para utilizar a aprendizagem de forma a melhorar a
performance (Marsick e Watkins, 2003).

Durante anos, os autores desenvolveram este instrumento de diagnostico (DLOQ) para
medir as mudangas na cultura e préticas de aprendizagem organizacional. Adicionalmente,

desenvolveram medidas de mudangas na performance, que tém permitido responder sobre que
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mudancas percebidas na performance financeira e de conhecimento estdo relacionadas com a
aprendizagem organizacional (Marsick e Watkins, 2003).

Assim, “existem sete dimensdes da organizagdo aprendente que séo a base do DLOQ”
(Marsick e Watkins, 2003: 136), e sdo elas: 1) criar oportunidades continuas de aprendizagem;
2) promover as questdes e o didlogo; 3) encorajar a colaboracéo e a aprendizagem em equipa;
4) criar sistemas para assimilar e partilhar aprendizagens; 5) dotar as pessoas de uma Visao
partilhada; 6) conectar a organizagdo com a sua envolvente, e 7) fornecer uma lideranca
estratégica para a aprendizagem. Com base nas varias investigagdes desenvolvidas que
medem as organizagOes nas dimensdes da organizacdo aprendente, foi demonstrada uma
correlacdo entre as dimensdes da organizagdo aprendente e a performance de conhecimento e
financeira (Marsick e Watkins, 2003).

Apesar da validade do instrumento, o DLOQ apresenta algumas limitagdes,
nomeadamente nas medidas de performance (Marsick e Watkins, 2003):

= S&o medidas baseadas na auto-percepcao dos individuos;

= Apenas 0s gestores estdo confortaveis (tém conhecimento) para responder as
questdes de performance;

» Faz a andlise das percep¢des no momento especifico em que o instrumento é
aplicado, ndo permitindo uma analise continua dos “altos e baixos” ao longo do
tempo;

= Os resultados séo baseados na percepcéo e ndo em dados financeiros ou da empresa,
de caracter tangivel.

Assim, o melhor que podemos esperar é que a presenca de praticas de aprendizagem
organizacional esta correlacionada com a percepcao de que a organizacao é muito melhor nos
termos do capital de conhecimento e financeiro (Marsick e Watkins, 2003). Isto é, “a
aprendizagem no contexto de trabalho é parte do capital de conhecimento da organizacao, e
acreditamos que pode conduzir & melhoria da performance financeira” (Marsick e Watkins,
2003: 138).

Alguns estudos levados a cabo por Yang (2003) e Hernandez (2003), demonstram que
as dimensdes da cultura organizacional explicam muita da variancia nos resultados das duas
varidveis organizacionais (performance do conhecimento e financeira). Embora possam
existir outras variaveis importantes e que explicam melhor os resultados financeiros (ex.,
dimensdo organizacional, acesso a matérias-primas, nicho de mercado ou competitividade).

O DLOQ, tal como outros instrumentos, pode ajudar a construir um “business case”

para a aprendizagem, mostrando como as intervencdes ao nivel da aprendizagem pode levar a

49



Organizagdo Aprendente: O caso de uma Instituicdo Financeira

uma melhoria da performance e dos resultados de negécio. Os aspectos da cultura de
aprendizagem mais defendidos na literatura da organizagédo aprendente (ex., dotar os
colaboradores de uma visdo comum, colaboragéo e aprendizagem em equipa, e promogao das
questbes e didlogo), ndo sdo por si sé suficientemente fortes para influenciar as mudancas
percebidas na performance do conhecimento e financeira (Marsick e Watkins, 2003).

Assim, existem algumas duvidas sobre se a cultura orientada a aprendizagem pode
conduzir a uma melhoria da performance. Embora os estudos confirmem isto, também
sugerem que o caminho para a melhoria da performance € muito mais complexo e
idiossincratico. O que é claro é que as organizac¢fes necessitam de ferramentas que as ajudem
a identificar onde estdo versus onde necessitam estar (Marsick e Watkins, 2003). O DLOQ
permite ajuda-las a dar sentido a um conjunto complexo de ideias, que podem conduzir a
mudangas organizacionais.

Também Huber (1991) defende que nem sempre a aprendizagem melhora a
performance organizacional. “A aprendizagem apenas conduzird a uma melhor performance
se 0 conhecimento obtido for o adequado” e efectivamente implementado (Tsang, 1997: 78).

Estes contributos de Watkins e Marsick (1993, 1996) e de Yang et al. (2004), foram em
nosso entender, essenciais, para clarificar, simplificar e aplicar o conceito de organizacdo
aprendente, de uma forma sistémica. Contudo, existem alguns aspectos que carecem ser
melhorados em futuros estudos, no sentido de conferir maior robustez a este modelo, referidos
pelos proprios autores, nomeadamente: “a sua aplicacdo a diferentes populac@es e culturas
organizacionais; a questdo das dimensfes de resultados financeiros e de conhecimento se
basearem nas percepcBes e ndo nos dados reais, e a auséncia de outras variaveis
organizacionais como a estrutura, cultura e estilo de gestdo” Yang et al. (2004: 51/52).

Todavia, 0 modelo acaba por “contribuir para a literatura, por desenvolver uma
definicdo conceptual da organizacdo aprendente, por medi-la e demonstrar a sua relagdo
com os resultados organizacionais, a nivel financeiro e de capital intelectual” Yang et al.
(2004: 57).

Apresentada a revisdo de literatura, seleccionamos em seguida o modelo tedrico que
vamos adoptar, reflectindo também sobre as motivagbes que estiveram na origem de tal

escolha.
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4. QUADRO CONCEPTUAL

Nesta fase sdo descritas as principais questdes da revisdo de literatura por referéncia a
sua relevancia para 0 projecto proposto.

Considerando a actual complexidade da envolvente organizacional, Peter Senge (1990),
verificou que o0s processos de trabalho exigem cada vez mais aprendizagens, e s6 as
organizacbes aprendentes conseguem superar esses desafios. Para Senge (1990), a
organizagdo aprendente tem mais sucesso do que as restantes, na medida em que tem
capacidade para aprender mais depressa do que as concorrentes, evidenciando uma
capacidade adaptativa e generativa, criando alternativas futuras. Da mesma forma, Finger e
Burgin Brand (1999) consideram a organizacdo aprendente como a forma ideal de
organizagdo e a aprendizagem organizacional como a actividade ou processo pelo qual as
organizagdes alcangam esse ideal.

Apesar das diferentes abordagens na definicdo da organizacdo aprendente, alguma
caracteristicas comuns podem ser identificadas (Yang, 2003). Em primeiro lugar, todas as
abordagens para o constructo da organizagdo aprendente assumem que as organizagdes Sao
entidades orgénicas como os individuos e tém capacidade para aprender. Em segundo lugar,
existe uma diferenca entre dois constructos relacionados — a organizacdo aprendente e a
aprendizagem organizacional. O constructo de organizacdo aprendente normalmente é
referente a organizagdes que tém demonstrado esta aprendizagem continua, bem como
caracteristicas adaptativas, ou que tém trabalhado para as adquirir. A aprendizagem
organizacional traduz as experiéncias de aprendizagem colectivas usadas para adquirir
conhecimento e para desenvolver competéncias. Em terceiro lugar, as caracteristicas da
organizacdo aprendente devem estar reflectidas a diferentes niveis organizacionais — regra
geral, a nivel individual, a nivel de equipa ou de grupo, e a nivel estrutural ou de sistemas
(Yang, 2003).

O nosso trabalho procura analisar se 0 BES, que tem uma estrutura essencialmente
divisional, é aprendente, e sendo aprendente, dentro de que tipologia se insere. Esta questéo
reveste-se de pertinéncia, uma vez que 0s autores da organizagdo aprendente indicam a
estrutura organica como a estrutura de aprendizagem por exceléncia (Ortenblad, 2002), e
sendo o BES uma organizacdo mais burocratica e formal, importa saber se pode ou ndo ser
aprendente, independentemente da sua configuracdo estrutural mais rigida e hierarquizada.
Para além de conhecermos a cultura de aprendizagem do todo, temos também como objectivo

perceber se Direc¢do de Recursos Humanos se demarca da restante organizagédo em termos de
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percepcao sobre a presenca de préaticas de aprendizagem organizacional, ou seja, se a cultura
da Direc¢do de Recursos Humanos € ou ndo a cultura do todo.

Através desta analise, pretende-se ter uma imagem exacta sobre os pontos fortes e fracos
da aprendizagem do BES e, desta forma, evidenciar as areas que se devem melhorar para se
conseguir alcancar a organizacao aprendente.

Ap0s a revisdo da literatura, e tendo em conta que 0 nosso objecto de estudo se prende
com a organizagdo aprendente, a escolha do modelo tedrico para o desenvolvimento desta
dissertacdo, bem como da abordagem empirica, recaiu sobre o modelo teorico integrativo de
Watkins e Marsick (1993, 1996), o qual apresenta caracteristicas diferenciadoras, também
enumerados por Yang et al. (2004):

= Tem uma defini¢do clara e inclusiva da construgdo de uma organizacdo aprendente,

isto porque define essa construgdo, a partir de uma perspectiva de cultura
organizacional,
= Inclui dimensfes de uma organizagdo aprendente a todos 0s niveis de aprendizagem
(individual, de equipa e organizacional);

= Este modelo ndo so identifica as principais dimensdes da literatura da organizacao
aprendente, mas também as integra num quadro teodrico especificando as suas
relagdes;

= Define as sete dimensdes de organizacdo aprendente, numa perspectiva de accao,

tendo por isso implicacGes préaticas. Essa perspectiva sugere diversas acgdes que
podem ser realizadas para construir uma organizagao aprendente;

= E a Unica abordagem que cobre todas as diferentes tipologias de organizagio

aprendente preconizadas por Ortenblad (2002).

Watkins e Marsick (1993, 1996), identificaram sete dimensdes distintas da organizagéo
aprendente, mas inter-relacionadas, a nivel individual, de equipa e organizacional: 1)
aprendizagem continua, 2) questdes e didlogo, 3) aprendizagem em equipa, 4) empowerment
(transmissdo de poder), 5) sistema integrado, 6) sistema interligado, 7) lideranga estratégica.
Este modelo encontra-se orientado para conduzir as organizagfes aos resultados de
conhecimento. Estes resultados provocam uma melhoria na performance da organizacdo e
consequentemente no seu valor, sendo medidos através dos activos financeiros e do capital
intelectual Marsick e Watkins (1999), ou seja, medidos através de outras duas dimensdes:

performance financeira e performance de conhecimento.
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Atraves da analise das sete dimensbes da organizacdo aprendente, propostas por
Watkins e Marsick (1993, 1996), podemos identificar a(s) cultura(s) de aprendizagem
presente(s) no BES.

Também de forma a identificar a tipologia de organizacdo aprendente do BES,
adoptamos a teoria de Ortenblad (2002) como quadro de referéncia para esta dissertago.

Ortenblad (2002) desenvolveu a tipologia da organizagdo aprendente, assente em quatro
possiveis entendimentos e caracterizacGes da organizacdo aprendente. O primeiro respeita a
perspectiva antiga de aprendizagem organizacional, a qual se foca no armazenamento de
conhecimento na mente organizacional. A aprendizagem é vista como as aplicacbes do
conhecimento a diferentes niveis. O segundo tipo é a perspectiva de aprendizagem no
trabalho, a qual vé a organizacdo aprendente como uma organiza¢do onde os individuos
aprendem em contexto de trabalho. O terceiro diz respeito a perspectiva do clima de
aprendizagem, o qual vé a organizagdo aprendente como aquela que facilita a aprendizagem
dos colaboradores. O quarto tipo é a perspectiva da estrutura de aprendizagem, a qual vé a
organizacdo aprendente como uma entidade flexivel (Ortenblad, 2002).

Dado que a maior parte da literatura relativa a organizacdo aprendente defende que
qualquer organizacdo pode e deve tornar-se uma organizagdo aprendente, a definicdo de uma
tipologia “podera reduzir a incerteza em muitas dessas empresas” Ortenblad (2002: 227). E
ao considerarmos a tipologia de Ortenblad (2002), contemplamos 0s seguintes aspectos:

= Permite, principalmente & comunidade de pratica, ter um quadro referencial

relativamente simples e intuitivo, sobre esta temética;
= “A existéncia de diferentes perspectivas ndo cria ambiguidade apenas, permite
também as empresas a oportunidade para utilizar a versdo da ideia de organizagao
aprendente que melhor se ajuste ao seu caso” (Ortenblad, 2002: 225).

= Acaba por reconhecer um modelo, abrangente de todas as tipologias da organizacéo
aprendente, o modelo integrativo de Watkins e Marsick, que vai ser utilizado nesta
dissertagcdo. Ou seja, “das doze perspectivas da organiza¢éo aprendente avaliadas
por Ortenblad (2002), apenas o modelo tedrico de Watkins e Marsick (1993)
considera os quatro entendimentos do conceito de organizacdo aprendente” (Yang,
2003: 35).

Assim, apds uma anélise cuidada sobre os modelos teoricos apresentados na revisdo da
literatura, optdmos por aqueles que nos pareceram mais adequados para atingir 0 nosso
objectivo de avaliar se a organizagdo em estudo é aprendente, ou se apenas parte dela o é (a

Direcgdo de Recursos Humanos), e sendo aprendente, de que tipo. Para tal, recorremos ao
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modelo integrativo de Watkins e Marsick (1993, 1996) por todos os motivos ja enunciados,
mas com especial referéncia a sua abrangéncia, € o modelo mais completo de todos os
modelos tedricos estudados sobre a tematica, e contempla os quatro entendimentos do
conceito de organizacéo aprendente apresentados por Ortenblad (2002).

Assim, das nove dimensdes propostas por Watkins e Marsick (1993, 1996), incluindo as
duas dimensGes de performance organizacional, e das quatro tipologias apresentadas por
Ortenblad (2002), tentamos com base nos entendimentos dos autores, fazer uma
correspondéncia, para com isso poder indicar a tipologia na qual o BES se insere.

A tipologia aprendizagem organizacional, relacionamos com a dimensdo sistemas de
retencéo e partilha da aprendizagem, uma vez que segundo Yang et al. (2004: 34), esta
dimensdo “indica os esforcos para estabelecer sistemas que retenham e partilhem a
aprendizagem e o conhecimento”. Também Marsick e Watkins (2003: 139) reforcam essa
mesma ideia, ao afirmar que nesta dimenséo “devem ser criados sistemas tecnoldgicos, com o
objectivo de partilhar e disseminar o conhecimento e a aprendizagem, integrados com o
trabalho”.

Em relagdo a tipologia aprendizagem no posto de trabalho, incluimos a dimenséo
oportunidades de aprendizagem continua, porque Marsick e Watkins (2003: 139) consideram
“a aprendizagem planeada num contexto de trabalho, de forma que as pessoas possam
aprender no local de trabalho”, e parcialmente a dimensao questdes e dialogo, naquilo a que
diz respeito a experimentacdo, uma vez que “as pessoas adquirem niveis de entendimento do
trabalho, para expressarem os seus pontos de vista e a capacidade para ouvir e questionar 0s
demais pontos de vista” (Marsick e Watkins, 2003: 139)”.

Na tipologia clima de aprendizagem, colocAmos as dimensdes questdes e dialogo,
colaboracdo e aprendizagem em equipa e lideranca estratégica. Relativamente a primeira
porque segundo Yang et al. (2004: 34) “refere-se ao esforco desenvolvido pela organizacgéo
em promover uma cultura de interrogacdo, feedback e experimentacdo continuos”. A
segunda em virtude de reflectir o “espirito de colaboragdo e as capacidades conjuntas, ao
servico das equipas” Yang et al. (2004: 34)”. E a terceira por revelar em que medida os
lideres “pensam estrategicamente sobre como utilizar a aprendizagem para promover a
mudanga e para conduzir a organizacdo em novas direcgdes e novos mercados” Yang et al.
(2004: 34).

Por fim, dentro da tipologia estrutura de aprendizagem inserimos a dimenséo
transmissdo de poder as pessoas, uma vez que de acordo com Yang et al. (2004: 34)

“significa um processo organizacional que permita criar e partilhar uma visdo colectiva, bem
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como obter feedback dos seus membros sobre o desvio entre a situacdo actual e a nova visao”.
Marsick e Watkins (2003: 139) vdo no mesmo sentido ao afirmar que “a responsabilidade é
distribuida em funcé@o da tomada de decisdo, para que as pessoas aprendam e facam aquilo
que se espera delas”. Além disso, inserimos também nesta tipologia, a dimens&o interligacao
da organizacdo com a envolvente, pois “reflecte o pensamento global e as accbes a
empreender para interligar a organizagcdo com o seu ambiente interno e externo” Yang et al.
(2004: 34).

As restantes duas dimensdes conhecimento organizacional e desempenho financeiro,
propostas por Watkins e Marsick (1993, 1996), ndo se enquadram directamente em nenhuma
tipologia. No fundo, acabam por ser o resultado das outras sete, pretendendo-se que estejam
presentes em todas as tipologias de organizacdo aprendente.

Para operacionalizar as 9 dimensfes propostas por Watkins e Marsick (1993, 1996), foi
utilizado o Questionario das Dimensdes da Organizacdo Aprendente (Dimensions of the
Learning Organization Questionnaire - DLOQ). Este instrumento de diagnostico foi
desenvolvido pelas autoras no pressuposto que a mudanca tem de ocorrer a todos 0s niveis de
aprendizagem - individual, grupal, organizacional, e da envolvente (Marsick e Watkins,
2003).
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5. METODO E TECNICAS DE RECOLHA E ANALISE DE DADOS

Nos capitulos anteriores, foi desenvolvido um caminho relacionado com a organizacéo
aprendente, que nos permitiu:

= Clarificar alguns conceitos iniciais tais como estrutura organizacional,
aprendizagem individual e organizacional e organizagéo aprendente;

= Elaborar um quadro tedrico sobre as principais correntes de pensamento, quer ao
nivel da aprendizagem organizacional, quer ao nivel da organizacdo que aprende,
bem como compreender a dicotomia entre estes conceitos;

= Fundamentar a escolha de um modelo, que nos parece o mais adequado;

= Utilizar um instrumento que suporte o0 modelo tedrico adoptado.

5.1. OBJECTIVOS DO ESTUDO

Apos uma andlise das diferentes teorias relacionadas com a organizacdo aprendente, as
quais foram descritas na reviséo de literatura desta dissertacdo, adoptamos como referéncia o
modelo teorico integrativo, desenvolvido por Watkins e Marsick (1993, 1996). Este modelo
identificou quatro dimensdes organizacionais ao nivel das pessoas, trés ao nivel da estrutura e
duas ao nivel dos resultados, que se relacionam entre si de forma integrada, permitindo avaliar
se determinada organizacdo pode ou ndo ser considerada aprendente, bem como aferir a sua
respectiva tipificagéo.

Assim, o presente estudo tem como objectivo testar este modelo no contexto do BES,
verificando se a empresa € ou ndo aprendente e de que tipo, bem como responder se as
mudancas percebidas na performance financeira e de conhecimento estdo relacionadas com a
aprendizagem organizacional. Desta forma, procuramos dar resposta as seguintes questdes
organizacionais:

= S4o criadas oportunidades de aprendizagem continua?

» Promove-se um espirito de questionamento e dialogo?

= Encoraja-se a colaboracdo e a aprendizagem em equipa?

» Transmite-se poder as pessoas em direc¢do a uma visao colectiva?

= Estabelece-se interligacdo da empresa com a sua envolvente?

= Criam-se sistemas que retenham e disseminem a aprendizagem?

= Existe uma lideranca estratégica voltada para a aprendizagem?
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= Tendo em conta a estrutura divisional do BES, serd a organizagdo como um todo
aprendente?

= Sendo aprendente, dentro de que tipologia se insere e porqué?

= A Direccdo de Recursos Humanos que faz parte da tecnoestrutura do BES, e que
trata as questdes de desenvolvimento, quer dos colaboradores, individualmente, quer
da organizagdo, como um todo, tem uma percepcdo diferente da restante
organizacdo relativamente & existéncia de praticas de aprendizagem organizacional
no banco? Ou seja, serd a sua percep¢do da cultura de aprendizagem a percepg¢éo do
todo organizacional?

= Sera que a percepcdo da presenca de praticas de aprendizagem organizacional esta
correlacionada com a percepcdo de que a organizacdo é muito melhor ao nivel do
capital de conhecimento e financeiro?

= Quais os pontos fortes e areas de melhoria do BES no que respeita as questdes

relacionadas com a organizagéo aprendente?

5.2. DESIGN DO ESTUDO

Este estudo segue uma abordagem quantitativa e exploratoria, utilizando os métodos
estatisticos, quer descritivo, quer inferencial (teste t para duas amostras independentes e
correlagdes) para testar empiricamente um quadro tedrico fundamentado, decorrente da
analise da literatura, ndo permitindo obter generaliza¢Ges do fendmeno, uma vez que estamos
a abordar uma situacdo muito especifica, aplicada a uma instituicdo do sector financeiro. A
ideia foi gerar conhecimento de aspectos muito concretos e especificos relacionados com a
tematica, explorando a respectiva fundamentacéo tedrica.

Atraves da analise descritiva, tendo por base as frequéncias de resposta e indicadores
tais como a média e o desvio padrdo, pretendemos atingir os objectivos do estudo empirico,
analisando e avaliando a percepcéo dos colaboradores do BES relativamente as dimensdes da
organizacgéo aprendente e da performance organizacional. De acordo com “Hill e Hill (2005)
“uma estatistica descritiva descreve, de forma sumaéria, alguma caracteristica de uma ou mais
variaveis fornecidas por uma amostra de dados”.

Para comparar as médias nas dimensdes da organizacdo aprendente entre a Direccéo de
Recursos Humanos e a restante Organizacdo recorremos a aplicacdo do teste t para duas
amostras independentes, de forma a verificar se as diferengas entre as médias registadas séo

ou néo significativas.
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Para além disso, o estudo contempla um investimento na procura de associacao entre as
variaveis, nomeadamente, entre o resultado obtido nas diferentes dimensdes da organizacao
aprendente e o resultado nas dimensdes de performance (conhecimento organizacional e
desempenho financeiro). Para este tipo de analise recorremos a correlacéo, que ¢ uma medida
de associa¢do que quantifica a intensidade e a direccdo da relacdo entre dois fenémenos,
sendo que ndo € possivel inferir nenhuma relacdo de causalidade empirica entre ambas
(Maroco, 2003).

A informagdo foi recolhida num uUnico momento, sem manipulacdo das variaveis,
seguindo o método de amostragem por conveniéncia. Desta forma, os resultados ndo podem
ser extrapolados com confianga para o universo da populacéo, ja que a probabilidade de um
elemento pertencer a amostra ndo é igual a probabilidade dos restantes elementos (Maroco,
2003).

Neste quadro de referéncia, foram identificadas e operacionalizadas variaveis
socioprofissionais — area de actividade, funcéo, habilitacbes literérias, total de horas mensais
dispendidas em aprendizagem, sexo, idade, tempo total de servico, tempo total de servi¢o na
organizacdo —, e variaveis quantitativas para avaliacdo da percepcdo dos respondentes em
relacdo ao nivel de aprendizagem da organizacdo em estudo, enquadradas nas nove dimensdes
que caracterizam a teoria integrativa da organizagdo aprendente de Watkins e Marsick (1993,
1996), referenciadas em Yang et al. (2004):

= Oportunidades de Aprendizagem Continua

= Questdes e Dialogo

= Colaboracdo e Aprendizagem em Equipa

» Transmissdo de Poder as Pessoas

= Interligacéo da Organizagcdo com a Envolvente

= Sistemas de Retencéo e Partilha da Aprendizagem

= Lideranca Estratégica

= Conhecimento Organizacional

= Desempenho Financeiro

5.3. INSTRUMENTO

Para realizar esta investigacdo empirica, utilizamos uma técnica de investigacao

quantitativa e como instrumento de recolha de dados, um questionario.
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O questionario aplicado foi o Dimensions of the Learning Organization Questionnaire
(DLOQ), ou na sua traducdo portuguesa, o Questionario das Dimensfes da Organizacao
Aprendente, desenvolvido por Marsick e Watkins (2003), e aplicado em contexto portugués
no ambito de um trabalho de mestrado de Gomes (2008).

Tendo em conta que as organizagOes necessitam de ferramentas, que as ajudem a
perceber como podem vir a tornar-se aprendentes, o0 DLOQ é um meio que as auxilia,
tornando mais claro, um conjunto de ideias complexas. Trata-se de uma “metodologia fiavel e
consistente que ja foi aplicada em diferentes paises e tipos de organizacdes” (Marsick e
Watkins, 2003: 142), no entanto, de forma a assegurar a validade do DLOQ para a realidade
portuguesa foi efectuada a sua tradugéo e retroversé@o por trés entidades tradutoras diferentes
com dominio quer da lingua inglesa, quer dos conceitos de gestdo, no sentido de o adaptar o
mais fielmente possivel do formato original (Gomes, 2008). Foi ainda devidamente testado e
validado ap6s um pré-teste efectuado junto de micro e de pequenas empresas (Gomes, 2008),
e na sua subsequente aplicagdo em duas empresas PME de Tecnologias de Informacéo
(Gomes, 2008). No nosso estudo utilizdmos as escalas do DLOQ traduzidas e adaptadas do
estudo de Gomes (2008), pelo que ndo foi necessario proceder a um preé-teste.

As autoras do DLOQ (Marsick e Watkins, 2003) afirmam que desenvolveram o DLOQ),
uma ferramenta de diagnostico para medir as mudancas na cultura e nas préticas de
aprendizagem da organizacdo. Esse diagndstico media também as mudangas no desempenho,
0 que possibilitou estabelecer uma relacdo das alteragcdes percepcionadas, na performance
financeira e de conhecimento, com a evolucdo da organizacdo em direccdo ao “estado” de
aprendente (Marsick e Watkins, 2003). O DLOQ pode ajudar na analise de uma organizacéo,
“demonstrando como as interven¢bes na aprendizagem, podem conduzir a melhoria no
desempenho e nos resultados” (Marsick e Watkins, 2003: 141).

Neste questionario é solicitado aos colaboradores para pensar sobre como a sua
organizacdo suporta e usa a aprendizagem a um nivel individual, de equipa e organizacional.
A partir destes dados, a organizacdo terd capacidade para identificar os pontos fortes que
devem ser mantidos e as areas com oportunidade de melhoria para se tornar numa verdadeira
organizagéo aprendente.

O questionario operacionaliza 9 dimensdes a 3 niveis, e tem um total de 55 itens
(Marsick e Watkins, 2003):

= Nivel das pessoas: (1) criar oportunidades de aprendizagem continua (item 1 a 7;

alfa de 0,89); (2) promover as questdes e o didlogo (item 8 a 13; alfa de 0,94); (3)

encorajar a colaboragéo e a aprendizagem em equipa (item 14 a 19; alfa de 0,94) e,

59



Organizagdo Aprendente: O caso de uma Instituicdo Financeira

(4) transmitir poder as pessoas em direccdo a uma visao colectiva (item 26 a 31; alfa

de 0,91):

= Nivel da estrutura, influenciado, por sua vez, pelo nivel precedente: (5) interligar a

organizagdo com o seu ambiente (item 32 a 37; alfa de 0,93); (6) estabelecer

sistemas que retenham e partilhem a aprendizagem (item 20 a 25; alfa de 0,82) e, (7)

proporcionar uma lideranca estratégica voltada para a aprendizagem (item 38 a 43;

alfa de 0,92);

= Nivel dos resultados, da ac¢do conjugada dos dois niveis anteriores: (8) ganhos de

conhecimento organizacional (item 50 a 55; alfa de 0,90) e, (9) aumento da

performance financeira da organizacao (item 44 a 49; alfa de 0,83).

A escala global (considerando as 9 dimensbes) apresenta um alfa de 0,98, o que

demonstra uma consisténcia interna excelente (Hair et al., 2003).

O quadro 4, ilustra de uma forma resumida, como é que o modelo de construgdo

DLOQ, foi definido pelas autoras (Marsick e Watkins, 2003):

do

DIMENSOES

CONCEPTUALIZACAO

Criar oportunidades de
aprendizagem
continua

“A aprendizagem € planeada num contexto de trabalho, de forma as pessoas
poderem aprender no local de trabalho; séo proporcionadas oportunidades,
para a formagéo continua e desenvolvimento dos colaboradores”.

Promover as questoes
e o diélogo

“As pessoas adquirem niveis de entendimento do trabalho, para expressarem
0s seus pontos de vista e a capacidade para ouvir e questionar os demais
pontos de vista; a cultura é alterada, no sentido de apoiar o questionamento,
feedback e a experimentacao”.

Encorajar a
colaboracéo e a apren-
dizagem em equipa

“O trabalho é delineado para grupos e para aceder a diferentes formas de
pensar; espera-se que 0s grupos trabalhem e aprendam em conjunto; a
colaboracao é valorizada e recompensada pela organizagao”.

Transmitir poder as
pessoas em direc¢do a
uma visdo colectiva

“As pessoas estdo envolvidas em estabelecer e implementar uma visdo
conjunta; a responsabilidade é distribuida em fungcdo da tomada de deciséo,
para que as pessoas aprendam e fagam aquilo que se espera delas”.

Interligar a
organizagdo com 0 seu
ambiente

“As pessoas sdo incentivadas a verificar os efeitos do seu trabalho, na
empresa como um todo; as pessoas analisam a envolvente e utilizam a
informacao, para ajustar as suas praticas; a organizagdo esta ligada as suas
comunidades”.

Criar sistemas que
retenham e partilhem a
aprendizagem

“Devem ser criados sistemas tecnoldgicos, com o objectivo de partilhar e
disseminar o conhecimento e a aprendizagem, integrados com o trabalho; o
acesso € garantido as pessoas e 0s sistemas devem ser actualizados”.

Proporcionar uma
lideranca estratégica
voltada para a
aprendizagem

“Ter lideres modelo na organizacdo, que sustentem a aprendizagem; a
lideranca utiliza a aprendizagem de forma estratégica, para atingir os
objectivos da organizagéo”.

Performance de
conhecimento

“Melhorar os produtos e servi¢os, com base na capacidade de conhecimento e
aprendizagem, ou seja, suportados no capital intelectual”.

Performance
financeira

“Atingir uma salde financeira e os recursos disponiveis, no sentido do
crescimento e desenvolvimento da organizagdo”.

Quadro 4 - Definicdes dos constructos para o DLOQ, adaptado de Marsick e Watkins (2003: 139)

60



Organizagdo Aprendente: O caso de uma Instituicdo Financeira

Relativamente ao formato original do DLOQ, Gomes (2008) procedeu a algumas

alteracOes nas questdes, no sentido de o ajustar melhor ao cenério portugués, as quais foram
também adoptadas no nosso estudo.
Mantendo a escala de Likert de 6 pontos, para reduzir a tendéncia de medida central,
categorizou cada um dos pontos de uma forma mais discreta, por considerar existir no
publico-alvo uma maior dificuldade na compreensdo de uma escala continua, substituindo o
“1 — quase nunca” e 0 “6 — quase sempre”, por “1 — muito raramente; 2 — raramente; 3 — por
vezes; 4 — com frequéncia; 5 — muitas vezes e 6 — quase sempre”, baseando-se na escala
aplicada no questionario de Fernandes (2003, 2007), direccionada e testada para o contexto
portugués.

Nas questdes de performance, operacionalizadas pelas dimensdes “Ganhos de
conhecimento organizacional” e “Aumento da performance financeira da organizacdo”, que
vao do item 44 ao 55, a expressdo “ano passado” foi substituida por “Gltimos anos”, isto
porgue, por um lado, nos Estados Unidos da América a rotatividade de pessoal € mais elevada
e dai o horizonte temporal de um ano. Além disso, temos a ideia que os dados das
organizacfes em Portugal ndo sdo tdo divulgados aos colaboradores, dai a pertinéncia de tal
alteracéo (Gomes, 2008).

No ultimo grupo do questionério, foram recolhidas informagdes biograficas. Estas
questdes adicionais, a partir da 56 inclusive, foram ligeiramente ajustadas no sentido de
melhor tipificar a populacdo objecto de estudo, e de acordo com a respectiva validagéo da
DRH do BES. Para o efeito, utilizamos as escalas consideradas por (Gomes, 2008) e
procedemos a algumas alterac6es nos intervalos de referéncia.

O instrumento ajustado e definitivo encontra-se disponivel no Anexo 1, e a relacdo
existente entre as questdes colocadas e as dimensdes a que estas pretendem dar resposta, é

apresentada no Anexo 2.

Este questionario apresenta limitagdes, algumas das quais ja abordadas no capitulo da
revisdo de literatura, e as quais passamos a enumerar:
= Todos os indicadores avaliados neste questionario, sdo reportados pelas proprias
pessoas, ou seja, acabam por ser medidas de percepgdo, 0 que pode criar algumas
contradigOes entre essa mesma percepcdo e os dados reais, principalmente nos itens

de desempenho financeiro (Marsick e Watkins, 2003).
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= “Apenas 0s gestores intermédios e de topo, se sentem mais confortaveis para
responder as questdes de performance da organizacdo” (Marsick e Watkins, 2003:
138).

= Chegar ao “estado” de aprendente, como Marsick e Watkins (2003) referem, é um
processo de longo prazo, o que faz com que exista uma distancia temporal entre as
iniciativas de aprendizagem estabelecidas e os resultados atingidos, ou seja, as
accOes de melhoria na organizacgdo, ndo se reflectem directamente na percep¢do dos
colaboradores, nem nos respectivos resultados avaliados no DLOQ.

= Na&o existe conhecimento da aplicacdo do DLOQ em empresas portuguesas de

grande dimensdo, e do sector financeiro.

5.4. AMOSTRA E PROCEDIMENTOS

5.4.1. Caracterizagdo da Amostra

Antes de iniciarmos a analise dos resultados, importa verificar algumas caracteristicas
genéricas da nossa amostra.

A amostra é constituida pelo universo de colaboradores da empresa aderentes ao estudo.
Dos 6.349 colaboradores do BES, obtivemos no total 51 respostas ao questionario, sendo por
tal uma amostra de conveniéncia. Este nimero reduzido de respostas podera estar relacionado
com a saturacdo dos colaboradores do BES em responder a inimeros questionarios langados
pelo banco durante o ano, a par deste factor podera ser também o receio dos participantes em
serem identificados.

As tabelas seguintes permitem-nos conhecer as caracteristicas dos participantes, sendo
que a maioria € do sexo feminino, tem entre 36 e 45 anos de idade, possui Bacharelato ou
Licenciatura, despende de 1 a 10 horas por més do seu tempo pessoal para aprendizagem, esta
na area Comercial e na funcdo comercial, e tem de 10 a 19 anos de tempo total de servi¢o na
organizagao.

Os respondentes sdo colaboradores tanto da sede em Lisboa como das agéncias a nivel
nacional. O estudo ndo apresenta auséncia de respostas, uma vez que o questionario foi
aplicado via web e a aplicagdo permitiu desenvolver um sistema de alerta que avisava 0s

respondentes sempre que um item do questionario ndo era respondido.

Pela observacao dos resultados, verificAmos que a maioria da amostra é constituida pelo

sexo “Feminino”, mais precisamente 62,7% dos respondentes (tabela 1).
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De acordo com os dados de 2010 fornecidos pelo BES, constatamos que o banco é constituido

maioritariamente por colaboradores do sexo masculino (53,9%, correspondente a 3.424

colaboradores), e por 46,1% do sexo feminino (N=2.925).

SEXO n %
Masculino 19 37,3
Feminino 32 62,7
TOTAL 51 100,00

Tabela 1 - Distribuicdo da amostra de acordo com 0 sexo

Relativamente a idade, os dados evidenciam que a maioria dos respondentes tém entre

“36 e 45 anos” (49%), seguido dos escalGes de idade entre 0s “26 e 0s 35 anos”, e 0s “46 e 55

anos” (27,5% e 19,6% dos respondentes, respectivamente). Os escaldes de idade com menor

namero de resposta sdo “Até aos 25 anos” e “56 ou mais anos”, ambos com um registo (n=1).

Tais dados reflectem a media etéria da populacdo do BES, com cerca de 40,4 anos —

dados referentes ao ano de 2010.

IDADE n %

Até 25 anos 1 2,0

De 26 a 35 anos 14 27,5
De 36 a 45 anos 25 49,0
De 46 a 55 anos 10 19,6
56 ou mais anos 1 2
TOTAL 51 100,00

Tabela 2 - Distribuicdo da amostra segundo a idade

Devido ao numero reduzido de observagBes em algumas das categorias da variavel

idade, propomos a recodificacdo dos valores da variavel, reduzindo o nimero de categorias de

6 para 3, passando a nova variavel idade a assumir as seguintes categorias “Até aos 35 anos”;

“De 36 a 45 anos”; “46 ou mais anos” —, aumentando a homogeneidade da distribuicéo (tabela

3).

De acordo com os valores recodificados da variavel idade e apresentados na tabela 3, a

maioria dos respondentes tem entre 36 e 45 anos (49% das observacdes).
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IDADE n %

Até 35 anos 15 29,4
De 36 a 45 anos 25 49,0
46 ou mais anos 11 21,6
TOTAL 51 100,00

Tabela 3 - Distribui¢io da amostra segundo a idade (VARIAVEL RECODIFICADA)

Em termos das habilitagdes literdrias, 52,9% dos inquiridos possuem o grau de
“bacharelato ou licenciatura”, seguido pelo grau de “12° ano completo”, com cerca de 25,5%
(tabela 4). E de salientar, o facto de 68,6% dos respondentes apresentarem um nivel de
habilitacOes literarias de grau superior, correspondente a percentagem acumulada das duas
categorias “bacharelato ou licenciatura” e “superior a licenciatura”.

No ambito das habilitacBes literarias, o questionario inclui ainda a categoria “nédo
completou a escolaridade obrigatéria”, no entanto ndo foi seleccionada por nenhum dos
inquiridos.

Em analise aos dados do universo BES é possivel constatar que a maioria dos
colaboradores tém grau de licenciatura (43, 9%), seguido do 12° ano completo com 31,2%. O
ensino basico, o ensino universitario e o bacharelato apresentam respectivamente, 11,2%,
10,9% e 2,8% - dados fornecidos pelo BES e referentes ao ano de 2010.

HABILITAGOES LITERARIAS n %
Completou a escolaridade obrigatéria 2 3,9%
12° ano completo 13 25,5
Curso Técnico Profissional 1 2,0
Bacharelato ou Licenciatura 27 52,9
Superior a Licenciatura 8 15,7
TOTAL 51 100,00

Tabela 4 - Distribuicdo da amostra em funcéo das habilitacdes literarias

Dado ao numero reduzido de observagdes registadas em algumas das categorias que
constituem a variavel habilitacfes literarias, propomos a recodificacdo dos valores da variavel,
passando de 5 categorias para 2 “ensino secundario” e “formagdo academica” (tabela 5).

Atraveés da analise dos dados da variavel habilitacGes literarias recodificada verificamos

que a maioria dos respondentes tem “formacdo académica” (68,6%)
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HABILITACOES LITERARIAS n %
Ensino Secundério 16 31,4
Formagdo Académica 35 68,6
TOTAL 51 100,00

Tabela 5 - Distribuigio da amostra em funcéo das habilitagdes literarias (VARIAVEL RECODIFICADA)

No que respeita ao numero de horas dispendidas por més para aprendizagem
relacionada com o trabalho, a maioria dos respondentes despendem de “1 a 10 horas por més”

do seu tempo pessoal para aprendizagem, com 64,7% do total de respostas (tabela 6).

HORAS POR MES PARA APRENDIZAGEM | n %

0 horas por més 3 59

1 a 10 horas por més 33 64,7
11 a 20 horas por més 6 11,8
21 a 35 horas por més 4 7,8

36 ou mais horas por més 9,8
TOTAL 51 100,00

Tabela 6 - Distribuicdo da amostra em funcéo das horas dispendidas por més em aprendizagem

Devido ao numero reduzido de observacfes em algumas das categorias, propomos a
recodificagdo dos valores da variavel nimero de horas despendidas por més em aprendizagem,
agrupando as 5 categorias em 2 “até 10 horas por més” e “11 ou mais horas por més” (tabela
7).

Através da analise dos dados da variavel recodificada verificamos que a maioria dos

respondentes despende “até 10 horas por més” em aprendizagem (70,6%).

HORAS POR MES PARA APRENDIZAGEM | n %
Até 10 horas por més 36 70,6
11 ou mais horas por més 15 29,4
TOTAL 51 100,00

Tabela 7 - Distribuicio da amostra em funcdo das horas dispendidas por més em aprendizagem (VARIAVEL
RECODIFICADA)

Relativamente as areas de actividade, a “Recuperacdo de Crédito”, “Gestdo de Risco”,
“Planeamento e Contabilidade”, “Organizagdo/ Qualidade de Servigco”, “Desenvolvimento e

Inovacéo/ Research”, “Negociagdo e Compras” e “Juridico” ndo registaram nenhuma resposta.
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O maior nimero de respondentes pertence a area de actividade “Comercial”, com 41,2%

do total de respostas (tabela 8), seguida da area “Recursos Humanos” com 31,4% de respostas.

As areas que registaram um menor namero de respostas (n=1, correspondente a 2,0% do total

das respostas) foram “Obras e Patriménio” e “Auditoria e Compliance”.

AREA DE ACTIVIDADE n %
Comercial 21 41,2
Marketing 2 3,9
Operagdes 2 3,9
Financeiro, Mercado e Estudos 4 78
Obra e Patriménio 2,0
Recursos Humanos 16 31,4
Auditoria/ Compliance 1 2,0
Outra 4 7,8
TOTAL 51 100,00

Tabela 8 - Distribui¢do da amostra de acordo com &rea de actividade

Devido ao nimero reduzido de observagGes em algumas das categorias da variavel,

propomos a sua recodificagdo, agrupando todas as categorias que tém menos de 5 registos

numa Unica categoria designada “Outras Areas”, dando origem assim a uma nova variavel

com 3 categorias “Comercial”, “Recursos Humanos” e “Outras Areas” (tabela 9).

AREA DE ACTIVIDADE n %
Comercial 21 41,2
Recursos Humanos 16 31,4
Outras Areas 14 27,5
TOTAL 51 100,00

Tabela 9 - Distribuigio da amostra de acordo com éarea de actividade (VARIAVEL RECODIFICADA)

Da analise dos resultados verificAmos que 33,3% dos respondentes desempenham a

fungdo “Comercial” (tabela 10), seguida da funcdo “Técnica” com 29,4% do total de respostas.

A funcdo com menos registos é a “Direcgdo/ Gestdo”, embora o valor acumulado das funcdes

com posicgdo de chefia e responsabilidades ao nivel da gestdo de equipas, representadas pelas

categorias “Direccdo/Gestédo” e “Chefia/ Coordenacdo”, represente 15,7% do total das

observacdes. Por tal, propomos a recodificacdo da variavel funcdo agregando as categorias
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“Direccdo/Gestdo” e “Chefia/ Coordena¢do” numa Unica categoria designada “Gestdo/

Coordenacéo” (tabela 11).

VerificAmos, ainda, que do total de 51 respondentes nenhum desempenha funcdes de

“Apoio” ou “Outra”.

FUNCAO DESEMPENHADA n %
Direccdo/ Gestao 3 59
Chefia/ Coordenacdo 5 9,8
Comercial 17 33,3
Técnica 15 29,4
Operativa/ Administrativa 11 21,6
TOTAL 51 100,00

Tabela 10 - Distribui¢do da amostra de acordo com a funcéo desempenhada

FUNCAO DESEMPENHADA n %
Gestao/ Coordenacéo 8 15,7
Comercial 17 33,3
Técnica 15 29,4
Operativa/ Administrativa 11 21,6
TOTAL 51 100,00

Tabela 11 - Distribuicdo da amostra de acordo com a fungio desempenhada (VARIAVEL RECODIFICADA)

Relativamente ao tempo total de servigo, os dados evidenciam que a maior parte dos

respondentes tém “de 10 a 19 anos” de tempo total de servico, com 33,3% do total de

respostas (tabela 12), seguidos daqueles com um tempo total de servigo “de 20 a 29 anos”

(29,4%), o que significa que a maioria dos respondentes tem experiéncia profissional

significativa.

TEMPO TOTAL DE SERVICO n %
Até 4 anos 8 15,7
De 5 a9 anos 8 15,7
De 10 a 19 anos 17 33,3
De 20 a 29 anos 15 29,4
30 ou mais anos 3 5,9
TOTAL 51 100,00

Tabela 12 - Distribuicdo da amostra de acordo com o tempo total de servico
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Considerando o namero reduzido de observagdes em algumas das categorias, propomos

a recodificacdo dos valores da variavel tempo total de servico, transformando as 5 categorias

em 3 “até 9 anos”, “de 10 a 19 anos” e “20 ou mais anos” (tabela 13).

Pela analise dos dados verifica-se que a maior parte dos respondentes tem mais de 20

anos de experiéncia profissional (35,3%).

TEMPO TOTAL DE SERVICO

n

%

Até 9 anos 16 31,4
De 10 a 19 anos 17 33,3
20 ou mais anos 18 35,3
TOTAL 51 100,00

Tabela 13 - Distribuicdo da amostra de acordo com o tempo total de servico (VARIAVEL RECODIFICADA)

Da leitura dos resultados apresentados, constatamos que a maior parte dos respondentes

tem “de 10 a 19 anos” de tempo de servigo nesta organizagdo, com 39,2% das observagoes

(tabela 14).

Estes dados reflectem a realidade da populagcdo BES com uma média de antiguidade em

2010 de 15 anos.

TEMPO DE SERVICO NA ORGANIZACAO

%

Até 4 anos 9 17,6
De 5 a9 anos 9 17,6
De 10 a 19 anos 20 39,2
De 20 a 29 anos 10 19,6
30 ou mais anos 3 5,9
TOTAL 51 100,00

Tabela 14 - Distribuicdo da amostra de acordo com o tempo de servigo nesta organizacéo

Considerando o namero reduzido de observacdes em algumas das categorias, propomos

a recodificacdo dos valores da varidvel tempo total de servico nesta organizacéo, reduzindo as

5 categorias da variavel original para 3 “até 9 anos”, “de 10 a 19 anos” e “20 ou mais anos”

(tabela 15).

Atraves da andlise dos dados constatamos que a maioria dos respondentes presta servigo

no BES entre 0s 10 e 0s 19 anos (39,2%).
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TEMPO DE SERVICO NA ORGANIZACAO n %

Até 9 anos 18 35,3
De 10 a 19 anos 20 39,2
20 ou mais anos 13 25,5
TOTAL 51 100,00

Tabela 15 - Distribuicdo da amostra de acordo com o tempo de servigo nesta organizacio (VARIAVEL
RECODIFICADA)

5.4.2. Procedimentos

Antes da recolha de dados, foi efectuada uma reunido com o Director de Recursos
Humanos do BES para apresentar 0os objectivos do estudo, obter a autorizagdo por parte do
banco, e acordar todas as questdes metodoldgicas, formais e logisticas relacionadas com a
realizacdo do estudo, aplicacdo e recolha do instrumento.

Concluiu-se que o modo mais eficaz de comunicagdo e disponibilizagdo dos
questiondrios seria atraves da intranet do banco. Os questionarios foram, assim,
disponibilizados na intranet, através de um link para a plataforma web — Survs.com — onde o
questionério foi construido. Cada posto de trabalho sé poderia responder uma unica vez. O
lancamento dos questionarios foi precedido de uma comunicacdo formal da DRH a informar
sobre os objectivos do trabalho e a solicitar a colaboragdo de toda a empresa (langamento para
6.349 colaboradores, tendo sido obtida uma taxa de retorno inferior a 1%, com 51 respostas).

O link para responder ao questionario ficou disponivel na intranet da empresa durante
cerca de 10 semanas (de inicio de Junho a Agosto de 2010), tendo sido efectuada uma nova
comunicacgdo, pela DRH, a meio do periodo para reforgar a participacdo dos colaboradores
neste estudo.

Nas instru¢Bes do questionario, foi esclarecido qual o proposito da investigacao, tendo
em conta também os pressupostos de Hill e Hill (2005) sobre o anonimato, confidencialidade
das respostas e apelo a sinceridade.

Todas as respostas aos questionarios ficaram disponiveis no site Survs.com, e os dados
foram posteriormente registados em Excel, de forma a suportar a construcdo da base de dados

no programa SPSS para tratamento da informacgao.

5.5. TRATAMENTO ESTATISTICO DOS DADOS

Numa primeira fase foram avaliadas as qualidades psicométricas do instrumento

utilizado, de forma a assegurar que os resultados obtidos, a partir do instrumento, sdo de
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confianga. Para tal, adoptamos o coeficiente alfa de cronbach, que verifica a consisténcia
interna das escalas, e procedemos também a correlacdo inter-item, através do coeficiente de
correlacdo de Pearson R, de forma a testar se os itens de cada dimens&o proposta pelo modelo
tedrico dos autores (Watkins e Marsick, 1993, 1996) estdo associados entre si, e se estas
podem ser utilizadas no estudo.

O coeficiente alfa de cronbach varia entre 0 e 1, e o nivel aceitavel de consisténcia
indica que os respondentes estdo a responder as questdes do questionario de forma coerente e
consistente (Hair et al., 2003).

Alfa de Cronbach | Consisténcia Interna
<0,6 Baixa

>0,6 - <0,7 Moderada

>0,7-<0,8 Boa

>0,8-<0,9 Muito Boa

>0,9 Excelente

Quadro 5 - Dimensao do Alfa de Cronbach, adaptado de Hair et al. (2003)

O procedimento estatistico de correlacdo determina o grau de associagdo entre variaveis
(Pereira, 2008). Estes coeficientes de correlagdo podem variar entre -1 (uma associagéo
negativa perfeita) e +1 (uma associacdo positiva perfeita), o valor O indica a inexisténcia de
relacdo linear entre as variaveis (Pereira, 2008).

Através da correlagdo inter-item vamos verificar se os itens incluidos na escala e que
constituem cada dimensdo de analise estdo positivamente correlacionados entre si, e se 0
coeficiente de correlacdo é estatisticamente significativo, de forma a rejeitar a hipotese nula
de que ndo existe relacdo entre as varidveis (Hair, et al., 2003). Os itens da escala devem estar
correlacionados com os outros a um nivel superior a 0,3, quando a correlagdo apresenta

valores inferiores pode avaliar-se a possivel remocao desses itens da escala (Hair, et al., 2003).

Valor do Coeficiente de Correlagéo Descricéo

+0,01-0,20 Leve, quase imperceptivel
+0,21-0,40 Pequena, mas definida
+0,41-0,70 Moderada

+0,71-0,90 Alta

+0,91 Muito forte

Quadro 6 - Valor do Coeficiente de Correlacdo, adaptado de Hair et al. (2003)
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Também vamos analisar a normalidade da distribuicdo, através da aplicacéo do teste de
Kolmogorov-Smirnov (K-S), para testar a hipdtese nula de que determinada distribuicdo
populacional é normal.

Para realizarmos 0 nosso estudo empirico, em primeiro lugar procedemos a uma analise
descritiva dos dados, através da analise das frequéncias de resposta e do calculo da média e
desvio-padrdo para cada item do questionario. Posteriormente, calculamos a média e desvio-
padrdo para cada uma das dimensfes. E, finalmente, agregamos todos os itens relativos a
todas as dimens@es da organizacao aprendente (da questdo 1 & questéo 43, inclusive) obtendo
a média para a escala global de organizacdo aprendente, e agregadmos os itens relativos as
dimensdes da performance organizacional (da questdo 44 a questdo 55, inclusive) e
obtivemos a escala global de performance organizacional.

Para aferir a tipologia de organizacdo aprendente, calculamos as médias de cada
dimensdo, de acordo com a revisdo da literatura. Assim, a analise final das médias de todas as
dimensdes, permitiu-nos tipificar a organizagdo aprendente, no caso em estudo, partindo da
tipologia criada por Ortenblad (2002).

A anélise das médias e desvio-padrdo obtidos para as nove dimensdes também nos
permitiu identificar pontos fortes e areas de melhoria ao nivel das praticas de aprendizagem
percepcionadas no BES.

Efectudmos ainda o cruzamento de variaveis de forma a analisar as diferencas registadas
nas médias da percep¢do dos respondentes de acordo com as suas caracteristicas
socioprofissionais, sobretudo tendo em conta a &rea de actividade. Esta analise permitiu-nos
verificar se a Direccdo de Recursos Humanos apresenta uma percep¢do média sobre a
existéncia de uma cultura de aprendizagem no BES superior a percep¢do media das restantes
areas da organizagdo. Para verificar se a percep¢do média da DRH em relacdo a cultura de
aprendizagem do BES ¢é significativamente diferente da percep¢do média da restante
organizagdo recorremos ao teste t, uma vez que pretendemos testar hipdteses sobre médias de
uma variavel de nivel quantitativo em dois grupos formados a partir de uma variavel
qualitativa (Pestana e Gageiro, 2003). No teste t para duas amostras independentes compara-
se a média de uma variavel num grupo, com a média da mesma variavel noutro grupo. Para
amostras com uma dimenséo inferior ou igual a 30, os teste t exigem que o(s) grupo(s) em
analise tenha(m) distribuicdo normal. A verificacdo da normalidade ¢ feita através dos testes
ndo parameétricos de aderéncia Kolmogorov-Smirnov com a correccéo de Lilliefors ou do teste
Shapiro-Wilk, que é mais preciso (Pestana e Gageiro, 2003). Quando se viola a normalidade

usam-se em alternativa aos teste t, testes ndo paramétricos, como o teste Mann-Whitney,
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guando as amostras sdo independentes (Pestana e Gageiro, 2003). No nosso estudo,
efectudmos o teste de normalidade sugerido pelos autores para as observacdes da DRH, visto
serem 16, dispensando-o0 para os dados da restante organizagdo, com n igual a 35, e sendo
superior a 30, ndo é necessario ter distribuicdo normal para aplicar o teste t.

Para verificar a associagdo linear entre as dimensdes da organizacdo aprendente e as
dimensbes de performance organizacional, ao nivel do conhecimento e do desempenho
financeiro, utilizamos o coeficiente de correlagdo de Pearson R.

O coeficiente de correlacdo de Pearson R pressupde que os dados em analise tém
distribuicdo normal, considerando que a dimensdo da nossa amostra tem mais de 50
observacgOes (n=51) podemos dispensar o teste de normalidade (Pestana e Gageiro, 2003).

O tratamento estatistico dos dados foi realizado no software de tratamento estatistico
SPSS para o Windows, versédo 17.
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6. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
6.1. QUALIDADES PSICOMETRICAS DO INSTRUMENTO

A Fidelidade é a qualidade que assegura a confianca da medida e pode ser avaliada pela
consisténcia interna (Cronbach, 1996). Esta consisténcia é verificada através da correlacdo
inter-item, que revela o nivel de variabilidade das respostas resultante das diferencas
individuais (Pestana e Gageiro, 2003). O alfa de cronbach verifica esta consisténcia através
da correlacdo que se espera obter entre a escala usada e outras escalas hipotéticas do mesmo

universo, com igual nimero e itens, que megam a mesma caracteristica (Pestana e Gageiro,

2003).

Para obtermos o alfa de cronbach para cada uma das dimensdes em estudo agregamos

todos os itens relativos a cada uma das dimensdes e obtivemos os valores de alfa,

apresentados na seguinte tabela:

. ~ . ~ Alfa de
Dimenséao Itens da Dimenséao

Cronbach
1. Criar oportunidades de aprendizagem continua | Da questdo 1 a questdo 7, inclusive. 0,89 - Muito Alto
2. Promover as questdes e o didlogo Da questdo 8 a questdo 13, inclusive. | 0,94 - Excelente
3. Encorajar a colaboracdo e aprendizagem em !Da questao 14 a questao 19, 0,94 - Excelente
equipa inclusive.
4: 'I:ransmltl_r poder as pessoas em direccdo a uma !Da questao 26 a questdo 31, 0, 91 - Excelente
visdo colectiva inclusive.
5. Interligar a organizacdo com o seu ambiente :?]ilus?\L;SStao 32 & questao 37, 0,93 - Excelente
6. Estabe_:lecer sistemas que retenham e partilhnem !Da questdo 20 a questdo 25, 0,82 - Muito Alto
a aprendizagem inclusive.
7. Propormon_ar uma lideranca estratégica voltada !Da questdo 38 a questdo 43, 0, 92 - Excelente
para a aprendizagem inclusive.
8. Ganhos de conhecimento organizacional :?]ilus?\L;SStao S0 & questdo 35, 0, 90 - Excelente
9. Aumento da performance financeira da | Da questio 44 a questdo 49, .
organizago inclusive. 0,83 - Muita Alto

Tabela 16 - Valores de alfa de Cronbach para as 9 dimens@es proposta por Watkins e Marsick (1993, 1996)

Pela tabela 16 podemos verificar valores de alfa muito altos (entre os 0.80 e 0.89) e

excelentes (a partir de 0.90).

Relativamente ao questionario total agregamos todos os itens relativos a todas as

dimensoes e obtivemos um valor de alfa de 0,98, o que é um valor excelente. Tal permite-nos
sugerir que as 9 dimensdes em analise tém uma fiabilidade interna bastante adequada, o que

nos permite prosseguir o estudo com os 55 itens. Isto €, na avaliacdo dos itens da escala, pode
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concluir-se que todos os itens devem ser mantidos, ja que nenhum deles acrescentaria um
valor significativo no alfa caso fosse removido (Anexo 3.1).

Obtivemos também as correlagdes inter-item, através do coeficiente de correlagdo de
Pearson R, e verificAmos que todas as correlagbes sdo positivas, apresentando valores
significativos (Anexo 3.2) com excepcdo de alguns itens da Dimensdo 6 “Estabelecer
sistemas que retenham e partilhem a aprendizagem” e da Dimensdo 9 “Aumento da
performance financeira da organizacdo”. A tabela seguinte apresenta a sintese dos resultados

das correlagdes inter-item:

Dimensao Informacéo das Correlagdes

Todas as correlagBes inter-item sdo positivas moderadas
(entre + 0,41 e = 0,70), e com valores estatisticamente
significativos.

1. Criar oportunidades de aprendizagem continua

2. Promover as questdes e o didlogo

3. Encorajar a colaboracdo e aprendizagem em
equipa

4. Transmitir poder as pessoas em direc¢do a uma
visdo colectiva

5. Interligar a organizagdo com o seu ambiente

7. Proporcionar uma lideranca estratégica voltada
para a aprendizagem

8. Ganhos de conhecimento organizacional

Todas as correlagBes inter-item sdo positivas moderadas
(entre £ 0,41 e = 0,70) ou altas (entre £ 0,71 e £ 0,90), e
com valores estatisticamente significativos.

6. Estabelecer sistemas que retenham e partilnem
a aprendizagem

Todas as correlagBes inter-item sdo positivas, na sua
maioria moderadas (entre £ 0,41 e = 0,70), mas com
algumas correlagBes pequenas (entre + 0,21 e + 0,40). Trés
correlages ndo sdo estatisticamente  significativas:
correlacdo entre item 22 e 23, entre item 22 e 25 ¢ entre
item 23 e 25.

9. Aumento da performance financeira da
organizacao

Todas as correlagBes inter-item sdo positivas, na sua
maioria moderadas (entre + 0,41 e £ 0,70), mas com registo
de algumas correlacdes altas (entre + 0,71 e + 0,90) e
algumas correlagBes pequenas (entre + 0,21 e + 0,40). Trés
correlages ndo sdo estatisticamente  significativas:
correlacdo entre item 44 e 47, entre item 44 e 49 ¢ entre
item 46 e 49.

Tabela 17 - Correlages inter-item (Anexo 3.2)

Pela andlise da tabela 17 verificamos que todas as correlacbes sdo positivas, o que

indica a associacao linear entre os itens (com variagao entre as variaveis no mesmo sentido), e
embora alguns itens tenham apresentado valores de correlagdo pequenos ou sem significancia
estatistica, podemos assumir que as correlagfes inter-item ndo levantam problemas ao nivel
da pertinéncia das nossas dimensodes, estando alinhadas com a teoria dos autores Watkins e
Marsick (1993, 1996).
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Através da analise dos resultados do teste Kolmogorov-Smirnov (K-S) para testar a
normalidade da distribuicdo (Anexo 3.3) podemos verificar que cada uma das 9 dimensdes
consideradas na teoria de Watkins e Marsick (1993, 1996), regista um nivel de significancia
do teste K-S superior a 0,05, pelo que ndo se rejeita a hipotese da distribuicdo ser normal
(Pestana e Gageiro, 2003). Cada uma destas 9 dimens@es foram calculadas a partir da média
do conjunto de itens que as constituem, tal facto faz com que as fontes de desvio a
normalidade sejam eliminadas, o que explica que, embora a andlise do teste K-S item a item
(do item 1 ao item 55) apresente distribuicdes diferentes da normal, as dimensdes nédo
registam desvios significativos da normalidade. Assim, podemos prosseguir com a analise. A
acrescer a este facto, e tendo em conta que a nossa amostra ¢ relativamente elevada (n > 25), o
pressuposto de normalidade para as observagdes individuais torna-se menos importante (Reis,
E., 1997).

Procedeu-se também & andlise dos outliers, uma vez que sdo observacdes desviantes e
afastadas em relacéo as restantes observacées, que podem enviesar a sua distribuicdo (Pestana
e Gageiro, 2003). Através da caixa de bigodes (Anexo 3.3) foi possivel identificar
observaces que constavam como outliers, no entanto como ao nivel das 9 dimensGes se
verifica o pressuposto da normalidade da distribuicdo ndo é necessario remover observacoes

da anélise.

6.2. ANALISE DOS DADOS

6.2.1. Andlise das Frequéncias de Resposta, Médias e Desvio-Padrao das
Dimens6es em Estudo

Este estudo pretende tipificar a organizacdo aprendente, segundo a percepgdo dos 51
colaboradores do BES.

A andlise dos questionarios serd organizada, respeitando a ordem do modelo tedrico
proposto por Watkins e Marsick (1993, 1996): 1) criar oportunidades de aprendizagem
continua; 2) promover as questdes e o dialogo; 3) encorajar a colaboragdo e aprendizagem em
equipa; 4) transmitir poder as pessoas em direccdo a uma visdo colectiva; 5) interligar a
organizagdo com 0 seu ambiente; 6) estabelecer sistemas de retencdo e partilha da
aprendizagem; 7) proporcionar uma lideranca estratégica voltada para a aprendizagem; 8)
ganhos de conhecimento organizacional; 9) aumento do desempenho financeiro. Com a

avaliacdo destas dimensdes, estamos em condigdes de avaliar e tipificar a organizacdo
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aprendente, bem como identificar pontos fortes e &reas de melhoria no ambito da

aprendizagem organizacional.

Criar oportunidades de aprendizagem continua

Esta primeira dimensdo, caracteriza a forma como a “aprendizagem é planeada e as
oportunidades para a aprendizagem continua sdo proporcionadas, no sentido do
desenvolvimento dos recursos humanos (Marsick e Watkins, 2003)”.

Conforme se pode observar na tabela 18, verificamos que as médias obtidas variam
entre 3,57 e 3,14, o que demonstra que as médias das variaveis em estudo se situam em redor
do ponto médio da escala de avaliacdo, que no nosso caso € 3,5, embora na sua maioria a
percepcao se situe ligeiramente abaixo da mediana. Analisando os desvios-padrdo, observa-se
que estes variam entre 1,331 e 1,014, permitindo afirmar que existe uma disperséo
consideravel nas respostas dos inquiridos face aos itens da dimensao.

As frequéncias de resposta (Anexo 3.4) também permitem verificar que a maioria das
observacOes em cada um dos itens se situam entre os pontos da escala 3 “por vezes” e 4 “com

frequéncia”, embora com uma tendéncia para o 3.

Dimensao 1: Criar oportunidades de aprendizagem continua

Itens da Dimens&o Média Desvio Padréo|n
01. Na minha organizacao, as pessoas discutem abertamente os erros, de |3,29 1,331 515
modo a que se possa aprender com eles

02. Na minha organizacao, as pessoas identificam as competéncias de  |3,37 1,095 51
que necessitam para tarefas futuras

03. Na minha organizagdo, as pessoas ajudam-se mutuamente a aprender (3,57 1,330 51
04. Na minha organizacao, as pessoas podem obter verbas e outros 3,59 1,344 51
recursos, para apoiar a sua aprendizagem

05. Na minha organizagao, é dado tempo as pessoas, para que possam 3,14 1,217 51
aprender

06. Na minha organizagdo, as pessoas encaram os problemas no trabalho, |3,18 1,014 51
como uma oportunidade para aprender

07. Na minha organizagdo, as pessoas sdo recompensadas por 3,16 1,302 51
aprenderem

Tabela 18 - Andlise dos resultados dos itens da dimenséo aprendizagem continua

Para dar resposta & dimensdo no seu conjunto, efectuamos a média das médias e
obtivemos um valor médio de 3,33, com desvio padrdo de 0,968. Aplicando o coeficiente de

variacdo como medida de dispersdo relativa (desvio-padrdo/média), verificAmos que o seu
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valor é superior a 25% (com 29%), correspondendo a uma elevada dispersdo relativa, isto &,
existe uma elevada dispersdo dos dados em torno da média.
As conclusdes vao no mesmo sentido das anteriores, ou seja, esta dimensdo esta

representada na organizacao ligeiramente abaixo do ponto médio da escala.

Dimensé&o n Média Desvio Padrao

Criar oportunidades de
aprendizagem continua

51 3,33 ,968

Tabela 19 - Caracterizacdo da dimenséo aprendizagem continua

Promover as questdes e didlogo

Numa segunda dimensdo, “Marsick e Watkins (2003: 139) referem a aquisicéo de niveis
de entendimento do trabalho, a livre expressdo dos pontos de vista e a capacidade de escutar e
questionar pontos de vista diferentes”, como estando na base de uma “cultura de
questionamento, feedback e experimentacdo™”.

Os valores apresentados na tabela 20, demonstram que os itens relacionados com a
dimens&o em estudo variam entre 2,69, correspondente ao item 10 “Na minha organizacdo, as
pessoas sd0 encorajadas a questionar “porqué”, independentemente da sua posicdo
hierdrquica”, e 4,10, correspondente ao item 12 “Na minha organizacdo, as pessoas tratam-se
com respeito”.

Todos os itens que constituem esta dimenséo, com excepgédo do item 12, tém valores
médios abaixo do ponto médio da escala (3,5), sendo que os principais eixos de melhoria
estdo relacionados com os itens 8 . Na minha organizagéo, as pessoas ddo mutuamente, o seu
feedback de forma aberta e sincera”, 9 “Na minha organizagéo, as pessoas escutam o ponto de
vista dos outros, antes de emitirem a sua opinido”, e item 10, os quais registam valores
médios inferiores a 3.

Os desvios-padrdo variam entre 1,228 e 1,085, permitindo afirmar que existe uma
dispersdo considerdvel nas respostas dos inquiridos face aos itens da dimenséo.

Também as frequéncias de resposta (Anexo 3.4) permitem verificar que a maioria das
observacbes em cada um dos itens se situam sobretudo em redor do ponto 3 da escala “por

vezes”.
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Dimensao 2: Promover as questdes e o didlogo

Itens da Dimens&o Média Desvio Padréo|n
08. Na ml.nha organizagdo, as pessoas ddo mutuamente, o seu feedback de forma 2,08 1122 515
aberta e sincera
09. Na r_nlnha organizagéo, as pessoas escutam o ponto de vista dos outros, antes 294 1,085 51
de emitirem a sua opinido
10. Na minha organizacdo, as pessoas sdo encorajadas a questionar "porqué”,
: SRR 2,69 1,288 51
independentemente da sua posicao hierdrquica
11. Na minha organizacgdo, sempre que as pessoas apresentam o seu ponto de

: . 3,08 1,181 51
vista, perguntam também o que 0s outros pensam
12. Na minha organizagéo, as pessoas tratam-se com respeito 4,10 1,253 51
13. Na minha organizagao, as pessoas dedicam tempo, a estabelecer relagdes de 3,20 1184 51
confianca entre si

Tabela 20 - Anélise dos resultados dos itens da dimensao questdes e didlogo

Para a dimensdo no seu conjunto, obtivemos um valor meédio de 3,16, com desvio
padrdo de 1,034. Aplicando o coeficiente de variacdo (33%), verificamos a existéncia de uma
elevada dispersao relativa dos dados em torno da média.

Esta dimensdo esta, assim, representada na organizacdo abaixo do ponto médio da

escala (3,5).
Dimensao n Média Desvio Padréo
Promover as questdes e o 51 3,16 1,034
didlogo

Tabela 21 - Caracterizacdo da dimensédo questdes e dialogo

Encorajar a colaboracdo e aprendizagem em equipa

Nesta terceira dimensdo, “Marsick e Watkins (2003) defendem o trabalho e
aprendizagem em equipa e a valorizacao da entreajuda e colaboracdo entre os membros”.

As observacdes obtidas na tabela 22, evidenciam valores relacionados com esta
dimensdo, entre 2,88 e 3,41, sendo que as médias de todas as variaveis em estudo se situam
abaixo do ponto médio da escala (3,5), e os desvios-padrdo apresentam uma dispersao
consideravel, entre 1,336 e 1,134.

Os valores médios mais baixos correspondem aos itens 15, 19 e 14 (“Na minha
organizagéo, as equipas/ 0s grupos tratam os membros de forma igual, independentemente da
posi¢do hierdrquica, cultura ou quaisquer outras diferencas”, “Na minha organizagdo, as
equipas/ os grupos estdo confiantes que a organizacdo actuard de acordo com as suas

recomendagdes”, e “Na minha organizagdo, as equipas/ 0s grupos tém a liberdade para
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adaptar os seus objectivos consoante a necessidade”, respectivamente). E o valor médio mais

elevado, embora seja ainda classificado abaixo do ponto médio da escala, é correspondente ao

item 16 “Na minha organizacéo, as equipas/ 0s grupos centram a sua atencdo tanto na tarefa a

executar, como na forma como o grupo funciona”.

As frequéncias de resposta (Anexo 3.4) também permitem verificar que a maioria das

observacOes em cada um dos itens se situam em redor do ponto 3 da escala de avaliacéo,

abaixo do ponto médio 3,5.

Dimenséo 3: Encorajar a colaboracéo e aprendizagem em equipa

Itens da Dimens&o Média Desvio Padréo|n
14. Na minha organizacéo, as equipas/ 0s grupos tém a liberdade para adaptar os |2,98 1,319 515
seus objectivos consoante a necessidade

15. Na minha organizacéo, as equipas/ 0s grupos tratam os membros de forma 2,88 1,336 51
igual, independentemente da posicéo hierarquica, cultura ou quaisquer outras

diferengas

16. Na minha organizacao, as equipas/ 0s grupos centram a sua atengdo tanto na |3,41 1,134 51
tarefa a executar, como na forma como o grupo funciona

17. Na minha organizacao, as equipas/ 0s grupos revéem a sua opinido, em 3,33 1,178 51
funcéo do resultado de discussdes em grupo ou de informacéo recolhida

18. Na minha organizacéo, as equipas/ 0s grupos sao recompensados pelos 3,20 1,327 51
resultados atingidos, como um grupo/ uma equipa

19. Na minha organizacao, as equipas/ 0s grupos estdo confiantes que a 2,88 1,227 51
organizagdo actuara de acordo com as suas recomendagdes

Tabela 22 - Anélise dos resultados dos itens da dimensao colaboracéo e aprendizagem em equipa

A dimensdo na sua totalidade apresenta uma média de respostas abaixo do ponto médio

da escala, com 3,11, e apresenta um valor de desvio-padrdo de 1,102. Aplicando o coeficiente

de variacdo (35%), verificamos a existéncia de uma elevada dispersao relativa dos dados em

torno da média.

Assim, a colaboracdo e aprendizagem em equipa é percepcionada em média como

estando presente “por vezes” na organizagéo.

Dimenséo n Média

Desvio Padrao

Encorajar a colaboracéo e

: - 51 3,11
aprendizagem em equipa

1,102

Tabela 23 - Caracterizagdo da dimensao colaboracédo e aprendizagem em equipa
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Transmitir poder as pessoas em direccdo a uma visao colectiva

Em relacdo a quarta dimenséo, “Marsick e Watkins (2003) sustentam a distribuicdo da
responsabilidade, em funcdo da tomada de decisdo, no sentido das pessoas se sentirem
envolvidas e implementarem uma visdo conjunta”.

Conforme se pode observar na tabela 24, verificamos que as médias obtidas nos itens
que constituem esta dimensdo se situam abaixo do ponto médio da escala (3,5), variando entre
3,35 e 2,65, com desvios-padrdao entre 1,380 e 1,108, o que se traduz numa dispersdo
consideravel.

O aspecto melhor avaliado nesta dimensdo é “A minha organizacao incentiva as pessoas
a contribuirem para a visdo da organizacdo”, com 3,35. Algumas das situacbes pior
percepcionadas (com valores médios abaixo de 3) sdo “A minha organizagdo, d4 opg¢des de
escolha as pessoas, nas tarefas que tém de executar”, “A minha organizacdo cria o
alinhamento das visdes, através de diferentes niveis e grupos de trabalho”, e “A minha
organizacgéo apoia o0s colaboradores, que assumam riscos calculados”, com os valores de 2,65,
2,82 e 2,88, respectivamente.

Também as frequéncias de resposta (Anexo 3.4) permitem verificar que a maioria das
observacGes em cada um dos itens se situam em redor do ponto 3 da escala, tendendo para

uma percepgao abaixo do ponto médio da escala de avaliag&o.

Dimensao 4: Transmitir poder as pessoas em direc¢éo a uma viséo colectiva

Itens da Dimens&o Média Desvio Padréo|n
26. A minha organizacdo, reconhece as pessoas por tomarem a iniciativa 3,24 1,380 515
27. A minha organizacdo, da opgdes de escolha as pessoas, nas tarefas que ttm (2,65 1,214 51
de executar

28. A minha organizacdo incentiva as pessoas a contribuirem para a visdo da 3,35 1,230 51
organizagdo

29. A minha organizagdo permite as pessoas, 0 controlo sobre 0s recursos que 3,08 1,129 51
necessitam, para cumprirem as suas tarefas

30. A minha organizagédo apoia os colaboradores, que assumam riscos calculados |2,88 1,125 51
31. A minha organizacéo cria o alinhamento das visOes, através de diferentes 2,82 1,108 51

niveis e grupos de trabalho

Tabela 24 - Anéalise dos resultados dos itens da dimensdo transmissao de poder (empowerment)

Para dar resposta a dimensdo no seu conjunto, obtivemos um valor médio de 3, abaixo
do ponto médio da escala (3,5), com desvio padrdo de 1,003. Aplicando o coeficiente de
variacdo (33%), verificamos a existéncia de uma elevada dispersao relativa dos dados em

torno da média.
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Dimenséo n Média  |Desvio Padrao
Transmitir poder as pessoas

em direc¢do a uma visao 51 3,00 1,003

colectiva

Tabela 25 - Caracterizagdo da dimenséo transmissdo de poder (empowerment)

Interligar a organizacao com o seu ambiente

Temos ainda uma quinta dimensdo, que “segundo Marsick e Watkins (2003) incentiva
as pessoas a analisar a envolvente, a verificar os efeitos do seu trabalho na empresa e na
envolvente, para aprender e ajustar as suas praticas”.

Os resultados estatisticos expostos na tabela 26, vdo de 3,22 a 2,73, 0 que demonstra
uma percepgao sobre a presenca na organizacdo de cada item desta dimensdo abaixo do ponto
médio da escala.

O aspecto melhor percepcionado pelos respondentes relativamente a esta dimensao esta
relacionado com “A minha organizacéo trabalha em conjunto com a comunidade onde esta
inserida, no sentido de satisfazer necessidades mutuas”, os aspectos pior percepcionados (com
valores inferiores a 3) sdo “. A minha organizacdo ajuda os colaboradores a equilibrar o
trabalho com a familia” (valor médio de 2,73), e “A minha organizagdo leva em consideracao
0 impacto das decisdes, na motivacao dos colaboradores” (valor médio de 2,78).

Os desvios-padrdao situam-se entre 1,401 e 0,948, reflectindo uma dispersdo
consideravel.

As frequéncias de resposta (Anexo 3.4) também permitem verificar que a maioria das
observacOes em cada um dos itens se situam em redor do ponto da escala correspondente a 3

“por vezes”.
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Dimensao 5: Interligar a organizacdo com o seu ambiente

Itens da Dimensé&o Média Desvio Padréo|n
32. A minha organizacéo ajuda os colaboradores a equilibrar o trabalhocoma 2,73 1,401 515
familia

33. A minha organizagao encoraja as pessoas a pensar, a partir de uma 3,08 1,055 51

perspectiva global

34. A minha organizacdo encoraja toda a gente a trazer os pontos de vista dos 3,16 1,120 51
clientes para o processo de tomada de decisdo

35. A minha organizacéo leva em consideracdo o impacto das decisdes, na 2,78 1,172 51
motivagdo dos colaboradores

36. A minha organizagéo trabalha em conjunto com a comunidade onde esta 3,22 1,026 51
inserida, no sentido de satisfazer necessidades mutuas

37. A minha organizagdo encoraja as pessoas, a obter respostas na organizagdo |3,02 ,948 51
como um todo, aquando da resolucdo de problemas

Tabela 26 - Anélise dos resultados dos itens da dimensao interligacdo da organizagcdo com a o seu ambiente

As ideias acima séo reforcadas, quando analisamos a dimenséo total, com um valor
médio de 3 e desvio-padrdo de 0,976. Aplicando o coeficiente de varia¢do (33%), verificamos

a existéncia de uma elevada dispersdo relativa dos dados em torno da média.

Dimensé&o n Média Desvio Padrao

Interligar a organizagdo com o
seu ambiente

51 3,00 ,976

Tabela 27 - Caracterizacdo da dimensao interligacdo da organizacdo com o seu ambiente

Estabelecer sistemas de retencdo e partilha da aprendizagem

No que diz respeito a sexta dimensdo, “Marsick e Watkins (2003) defendem a criacéo
de sistemas tecnoldgicos actualizados e de acesso generalizado, que disseminem o
conhecimento e a aprendizagem”.

Os dados presentes na tabela 28, vdo de 3,69, correspondente ao item 21 “A minha
organizacdo permite que as pessoas tenham acesso a informagédo que necessitam, em qualquer
altura e de uma forma facil e rapida”, a 3,04, correspondente ao item 20 “A minha
organizagéo, utiliza regularmente a comunicagdo bidireccional, tal como caixa de sugestdes,
boletins informativos electronicos ou reunides extensivas e abertas a todos”. Embora o0s
valores atingidos na maioria dos itens que constituem esta dimensdo se situem em redor do
ponto médio da escala (3,5), as percepc¢des posicionam-se ainda assim abaixo da mediana,
com excepgao do item 21 que se encontra medianamente presente na organizagdo, segundo a

percepcao dos respondentes.
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A dispersdo €é elevada uma vez que os desvios-padrdo registam valores entre 1,428 e
1,068.

As frequéncias de resposta (Anexo 3.4) também permitem verificar que a maioria das
observacOes em cada um dos itens se situam entre os pontos da escala 3 “por vezes” e 4 “com

frequéncia”, embora com uma tendéncia para o 3.

Dimenséo 6: Estabelecer sistemas de retengdo e partilha da aprendizagem

Itens da Dimensao Média Desvio Padrdo|n

20. A minha organizacdo, utiliza regularmente a comunicagdo bidireccional, tal |3,04 1,264 515
como caixa de sugestdes, boletins informativos electrénicos ou reunides
extensivas e abertas a todos

21. A minha organizagdo permite que as pessoas tenham acesso a informagéo 3,69 1,225 51
que necessitam, em qualquer altura e de uma forma facil e rapida

22. A minha organizagdo, mantém uma base de dados actualizada, das 3,29 1,154 51
competéncias dos colaboradores

23. A minha organizagdo cria sistemas para avaliar os desvios entre a 3,63 1,371 51
performance actual e a esperada

24. A minha organizagdo, torna os ensinamentos aprendidos, acessiveis a todos  [3,31 1,068 51
os colaboradores

25. A minha organizagdo, mede os resultados de tempo e recursos dispendidos na|3,37 1,428 51
formacdo

Tabela 28 - Andlise dos resultados dos itens da dimensao sistemas que retém e partilham a aprendizagem

A dimensdo total regista um valor médio de 3,39, ligeiramente abaixo do ponto médio
da escala (3,5), e desvio-padrdo de 0,915. Aplicando o coeficiente de variacdo (27%),

verificAmos a existéncia de uma elevada dispersdo relativa dos dados em torno da média.

Dimensao n Média Desvio Padrio
Estabelecer sistemas de

retencdo e partilha da 51 3,39 ,915
aprendizagem

Tabela 29 - Caracterizacdo da dimensao sistemas que retém e partilham a aprendizagem

Proporcionar uma lideranca estratégica voltada para a aprendizagem

A sétima dimensdo, consiste em “ter lideres modelo que apoiem a aprendizagem e
utilizem-na de forma estratégica, para atingir os objectivos Marsick e Watkins (2003)”.

Os resultados obtidos, constantes na tabela 30, véo de 3,59, valor meédio do item 39 “Na
minha organizacdo, os lideres partilnam informagéo actualizada com os colaboradores, acerca

da concorréncia, tendéncias do negocio e estratégias organizacionais”, a 3,24, correspondente
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ao item 43 “Na minha organizacdo, os lideres asseguram que as ac¢des organizacionais sdo
coerentes com os seus valores”.

De uma forma genérica, os valores médios registados situam-se em redor do ponto
médio da escala, embora as percepcdes em cada um dos itens ainda se encontrem abaixo do
ponto médio (3,5), com excepcao do item 39, cujo valor esta ligeiramente acima da mediana.

Os desvios-padrdo variam entre 1,344 e 1,115, permitindo verificar que existe uma
dispersdo consideravel nas respostas dos inquiridos face aos itens da dimenséo.

As frequéncias de resposta (Anexo 3.4) também permitem verificar que a maioria das
observacOes em cada um dos itens se situam entre os pontos da escala 3 “por vezes” e 4 “com

frequéncia”, embora com uma tendéncia para o 3.

Dimensao 7: Proporcionar uma lideranca estratégica voltada para a aprendizagem

Itens da Dimens&o Média Desvio Padréo|n
38. Na minha organizagdo, os lideres normalmente apoiam os pedidos de 3,35 1,262 515
oportunidades para aprendizagem e formag&o

39. Na minha organizagdo, os lideres partilham informacao actualizada com os 3,59 1,344 51

colaboradores, acerca da concorréncia, tendéncias do negdcio e estratégias
organizacionais

40. Na minha organizagdo, os lideres delegam noutros, no sentido de colocar em |3,27 1,115 51
pratica a visdo da organizacao

41. Na minha organizagdo, oe lideres orientam e instruem aqueles que lideram  |3,31 1,157 51
42. Na minha organizagdo, os lideres procuram regularmente oportunidades para |3,33 1,211 51
aprender

43. Na minha organizacdo, os lideres asseguram que as ac¢des organizacionais |3,24 1,210 51

sdo coerentes com o0s seus valores

Tabela 30 - Anélise dos resultados dos itens da dimensao lideranca estratégica para a aprendizagem

Para dar resposta a dimensdo no seu conjunto, obtivemos um valor médio de 3,35, com
desvio padrédo de 1,037. Aplicando o coeficiente de variagdo (31%), verificamos a existéncia
de uma elevada dispersdo relativa dos dados em torno da média.

As conclusdes vdo no mesmo sentido das anteriores, ou seja, esta dimensdo é ainda

percepcionada na organizacdo abaixo do ponto médio da escala (3,5).

Dimenséo n Média  |Desvio Padrao
Proporcionar uma lideranga

estratégica voltada para a 51 3,35 1,037
aprendizagem

Tabela 31 - Caracterizacdo da dimenséo lideranca estratégica para a aprendizagem

84



Organizagdo Aprendente: O caso de uma Instituicdo Financeira

Ganhos de conhecimento organizacional

Em relagdo a oitava dimensdo, “Marsick e Watkins (2003) defendem a melhoria dos
produtos ou servigos, baseada na capacidade de conhecimento e aprendizagem”.

As observacgOes presentes na tabela 32 véo de 4,22 a 3,82, sendo que todas as respostas
se situam acima do ponto médio da escala (3,5). Genericamente, podemos dizer que esta
dimensdo é aquela percepcionada como estando mais presente na organizagao em estudo.

Os aspectos melhor avaliados séo os itens 53 “Na minha organizagéo, a percentagem de
colaboradores qualificados, comparativamente com a forca de trabalho total, é superior a dos
ultimos anos”, o item 52 “Na minha organizac¢ao, o nimero de novos produtos ou servigos, €
superior ao dos ultimos anos”, o item 54 “Na minha organizacdo, a percentagem de gastos
totais em tecnologia e processamento de informacéo, € superior a dos Ultimos anos”, € o item
55 “Na minha organizagdo, o nimero de individuos que adquirem novas competéncias, €
superior ao dos ultimos anos” (com valores médios de 4,22, 4,20, 4,16 e 4,04,
respectivamente).

Os aspectos da dimenséo pior percepcionados, ainda que com valores acima do ponto
médio da escala, sdo os itens 50 “Na minha organizacdo, a satisfacdo dos clientes, é superior a
dos ultimos anos”, com valor médio de 3,82, e 51 “Na minha organizacdo, o nimero de
sugestdes implementadas, é superior ao dos ultimos anos”, com 3,96.

Os desvios-padrdo situam-se entre 1,327 e 1,072, apresentando valores de disperséo
consideraveis.

Também a frequéncias de resposta registadas (Anexo 3.4) permitem verificar que a
maioria das observagdes em cada um dos itens se situam em redor do ponto 4 “com

frequéncia”, acima do ponto médio da escala de avaliagéo (3,5).
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Dimensao 8: Ganhos de conhecimento organizacional

Itens da Dimensé&o Média Desvio Padréo|n
50. Na minha organizacdo, a satisfacdo dos clientes, é superior a dos ultimos 3,82 1,072 515
anos

51. Na minha organizagdo, o nimero de sugestdes implementadas, é superior ao [3,96 1,183 51

dos Gltimos anos

52. Na minha organizacdo, o nimero de novos produtos ou servicos, é superior (4,20 1,327 51
ao dos Gltimos anos

53. Na minha organizagdo, a percentagem de colaboradores qualificados, 4,22 1,137 51
comparativamente com a forga de trabalho total, é superior a dos Gltimos anos

54. Na minha organizacdo, a percentagem de gastos totais em tecnologia e 4,16 1,206 51
processamento de informacéo, é superior a dos Ultimos anos

55. Na minha organizacdo, o nimero de individuos que adquirem novas 4,04 1,280 51
competéncias, é superior ao dos Ultimos anos

Tabela 32 - Andlise dos resultados dos itens da dimenséo performance de conhecimento

A dimensdo total regista um valor médio de 4,07, com desvio padrdo de 0,985.
Aplicando o coeficiente de variacdo (24%), verificamos uma maior concentra¢do dos dados
em torno da média (inferior a 25%), embora exista uma dispersao relativa.

Esta dimensdo esta representada na organizagdo acima da média, sendo percepcionada

em termos médios como estando presente “com frequéncia”.

Dimenséo n Média Desvio Padrao

Ganhos de conhecimento
organizacional

51 4,07 ,985

Tabela 33 - Caracterizacdo da dimensédo performance de conhecimento

Aumento da performance financeira da organizacao

Finalmente a nona dimensdo, baseada em “atingir saude financeira e 0S recursos
disponiveis, no sentido do desenvolvimento da organizacdo (Marsick e Watkins, 2003)”.

Os resultados estatisticos desta dimensdo, presentes na tabela 34, variam entre 4,57 e
3,57, sendo que todos os itens da mesma sdo percepcionados acima do ponto médio da escala
(3,5), e registam valores de desvios-padrdo entre 1,307 e 1,059, o que representa uma
dispersdo consideravel.

Os pontos percepcionados como mais positivos foram “Na minha organizacdo, o tempo
de resposta as reclamac@es dos clientes, € melhor do que nos Gltimos anos” e “Na minha
organizacdo, a quota de mercado, é superior a dos ultimos anos”, com 4,57 e 4,39,

respectivamente.

86



Organizagdo Aprendente: O caso de uma Instituicdo Financeira

Quanto ao item menos bem percepcionado destacamos “Na minha organizagao, o tempo
de lancamento de produtos e servigos no mercado é inferior ao dos Ultimos anos”, com um
valor médio de 3,57.

As frequéncias de resposta (Anexo 3.4) também permitem verificar que a maioria das
observacGes em cada um dos itens se situam em redor do ponto 4 “com frequéncia”, acima do

ponto médio da escala de avaliacdo (3,5).

Dimenséo 9: Aumento da performance financeira da organizacdo

Itens da Dimensao Média Desvio Padr&o|n
44. Na minha organizagdo, o retorno do investimento € superior ao dos ultimos  |3,82 1,307 515
anos

45. Na minha organizagdo, a produtividade média por colaborador é superiora |3,80 1,059 51
dos Ultimos anos

46. Na minha organizagdo, o tempo de langamento de produtos e servi¢os no 3,57 1,188 51
mercado é inferior ao dos Gltimos anos

47. Na minha organizagdo, o tempo de resposta as reclamacdes dos clientes, ¢ 4,57 1,136 51
melhor do que nos dltimos anos

48. Na minha organizagdo, a quota de mercado, ¢ superior a dos ultimos anos 4,39 1,150 51
49. Na minha organizagdo, o custo por transac¢do comercial, € menor que nos 3,73 1,266 51
Gltimos anos

Tabela 34 - Anélise dos resultados dos itens da dimensao desempenho financeiro

A suportar esta anlise, esta a dimensdo no seu conjunto com um valor médio de 3,98,
acima do ponto médio da escala (3,5), e desvio-padrdo de 0,868. Aplicando o coeficiente de
variagao (22%), verificamos uma maior concentracdo dos dados em torno da média (inferior a

25%), embora exista uma dispersao relativa.

Dimensé&o n Média Desvio Padrao

Aumento da performance
financeira da organizacéo

51 3,98 ,868

Tabela 35 - Caracterizagdo da dimensdo desempenho financeiro

Média total das dimensdes de Organizacdo Aprendente (item 1 a 43)

A tabela 36 apresenta o valor médio do conjunto das sete (7) dimensfes da organizacao
aprendente propostas por (Watkins e Marsick, 1993, 1996). O valor médio registado de 3,20
demonstra que a percepcdo sobre a presencga de préaticas da organizacdo aprendente no BES
estd abaixo do ponto médio da escala (3,5), 0 que genericamente significa que as dimensfes
da organizacdo aprendente ainda ndo séo percepcionadas como estando presentes de forma
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consistente e com frequéncia. A dispersdo relativa dos dados em torno da média, medida

através do coeficiente de variacéo, é elevada (29%).

Dimens&o n Média Desvio Padrao
Organizagdo Aprendente 51 320 917
Global

Tabela 36 - Caracterizacdo do resultado global de Organizagdo Aprendente

Média total das dimensdes de Performance Organizacional (item 44 a 55)

O modelo proposto por Watkins e Marsick (1993, 1996) encontra-se orientado para
conduzir as organizacOes aos resultados de conhecimento. Estes resultados “provocam uma
melhoria na performance da organizagdo e consequentemente no seu valor, sendo medidos
através dos activos financeiros e do capital intelectual” Marsick e Watkins (1999).

A tabela 37 apresenta o valor médio obtido no conjunto das duas (2) dimensdes de
performance (performance de conhecimento e performance financeira), sendo o valor médio
global da performance organizacional de 4,02, acima do ponto médio da escala, com um
desvio-padrdo de 0,865, e um coeficiente de variacdo de 22%, o que indica alguma
concentracdo dos dados em torno da média.

Assim, os respondentes percepcionam, em média, a presenca frequente no BES das

questdes relacionadas com a performance organizacional.

Dimensao n Média Desvio Padrio
Performance Organizacional 51 402 865
Global

Tabela 37 - Caracterizacdo do resultado global de Performance Organizacional

6.2.2. Analise das Médias e Desvio-Padrio da Variavel Socioprofissional “Area de
Actividade”

De forma a identificar areas de actividade cujos respondentes registam uma percepcao
média mais elevada sobre a presenca de praticas de aprendizagem no BES, procedemos a
analise das médias e desvios-padrdo por dimensdo da organizacdo aprendente, com base na
variavel socioprofissional “Area de Actividade” recodificada.

Esta anélise também nos permite analisar se os valores médios da Direc¢do de Recursos
Humanos, em relagdo a existéncia de uma cultura de aprendizagem no BES, sdo superiores

aos valores médios das restantes areas de actividade do banco.
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Através dos resultados da tabela 38 verificamos a tendéncia média da DRH para
percepcionar cada uma das dimensdes da organizacdo aprendente (sete primeiras dimensdes
apresentadas na tabela) acima dos valores médios atribuidos pelas restantes areas de
actividade. Assim, enquanto as restantes areas de actividade do BES registam valores médios
para cada uma das dimensdes abaixo do ponto médio da escala (3,5), a maioria dos valores
médios registados pela DRH situam-se acima do ponto médio da escala, embora muito
proximos da mediana. Apenas a “promocdo das questdes e o didlogo”, a “transmissdo de
poder as pessoas” e a “interligacdo da organiza¢do com o seu ambiente” se situam abaixo do
ponto médio da escala, embora melhor percepcionadas que nas outras areas.

Os valores médios atribuidos pela DRH a estas 7 dimensdes variam entre 3,80
“Proporcionar uma lideranca estratégica voltada para a aprendizagem”, e 3,23 “Interligar a
organizagcdo com o seu ambiente”. Os valores meédios atribuidos pelas restantes areas de
actividade do BES, incluindo a area Comercial, estdo entre 3,44 “Estabelecer sistemas que
retenham e partilnem a aprendizagem”, e 2,69 “Transmitir poder as pessoas em direc¢do a
uma visao colectiva”.

No que respeita as duas ultimas dimens@es “Ganhos de conhecimento organizacional” e
“Aumento da performance financeira da organizacdo”, relacionadas com a performance
organizacional, a DRH apresenta valores médios em ambas as dimensdes inferiores aos
registados na Area Comercial, embora superiores & restante organizagio, e acima do ponto

médio da escala (3,5), reflectindo uma percepcdo positiva em relacdo a performance do BES.

... |Desvia ... |Desvia ... |Desvio ... |Deswia
\ Media | 7500 | N [ Wedia| 20 | 0 [ media | 501w [ nedia| 70w

Criar oportunidades de aprendizagem
contisa

3,24 B45 21 357 490 16 3,17 14 1,147 | 333 JPER 31

Promover as questies e o diélogo 3,11 242 21 347 1,193 16 280 14 1,085 3.1é 1,034 k1

Encorajar a colaboragio e aprendizagem

. 294 1,065 21 368 1,067 16 2,74 14 1,00z | 311 1,102 31
e equipa

Transtritir poder 4s pessoas em direcgio

o . 298 386 21 330 D87 16 2,69 14 1,149 | 3,00 1,003 51
auma visdo colectiva

Interlizar a organizagdo com o seu

. 287 942 21 3,23 1,014 16 293 14 1,004 | 3,00 978 51
ambiente

Estabelecer sistemas que retenham e

. R 3,44 B33 21 3,50 JE2E 16 3,18 14 1,012 3,39 915 51
partilhem a aprendizagem

Proporcionar utna lideranca estratégica

. 325 924 21 3.80 970 16 298 14 1,147 | 335 1,037 3
voltada para a aprendizagem

Gatthos de conhecimento organizacional | 434 | 234 a1 419 | 252 16 351 14 | L1165 | 407 | 983 31

Aumento da performance financeira da

. 414 520 21 403 Nl 16 368 14 1,018 | 3,98 268 51
organizacin

Tabela 38 - Area de Actividade * Dimens6es da Organizagio Aprendente e Performance Organizacional
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Segundo os valores apresentados na tabela 39 e no grafico 2 podemos constatar que em
termos médios a percepgdo sobre a presenca da organizacdo aprendente no BES € superior na
DRH, com 3,51, em relacdo as restantes areas, embora este valor se situe no ponto médio da
escala. A Area Comercial apresenta um valor médio de 3,12 e as Outras registam um valor
médio de 2,95, valores inferiores ao ponto médio da escala, sendo que o valor médio das
Outras areas € o mais baixo. Contudo, os valores médios atribuidos, sobretudo pela DRH e
Comercial ndo sao considerados discriminatérios, uma vez que se situam em redor do ponto
médio da escala.

De notar que os coeficientes de variacdo indicam uma elevada dispersdo dos dados em
torno da média, valores acima de 25% nas trés areas de actividade em anélise, contudo a

dispersdo é mais elevada nas Outras areas, com 34%.

Area de Actividade Média | Desvio Padréo n
Comercial 3,12 ,814 21
Recursos Humanos 3,51 ,923 16
Outras 2,95 1,016 14
Total 3,20 917 51

Tabela 39 - Area de Actividade * Organizacio Aprendente Global

Organizagdo Aprendente Global

Comercial Recursos Humanos Outras
Qual é a sua area de actividade?

Gréfico 2 - Area de Actividade * Organizagdo Aprendente Global
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Pelos resultados da tabela 40 e do grafico 3 podemos verificar que em termos médios a
performance organizacional é percepcionada acima do ponto médio da escala (3,5),
independente da area de pertenca, no entanto, este valor médio é mais elevado na Area
Comercial, com 4,24, seqguida da DRH, com 4,11.

De notar que os coeficientes de varia¢do indicam uma concentra¢do dos dados em torno
da média para as areas Comercial e DRH (valores inferiores a 25%), embora nas Outras

apresente um valor de 30%, que representa uma dispersao elevada.

Area de Actividade Média | Desvio Padréo n
Comercial 4,24 749 21
Recursos Humanos 4,11 717 16
Outras 3,60 1,066 14
Total 4,02 ,865 51

Tabela 40 - Area de Actividade * Performance Organizacional Global

5

4

Performance Organizacional Global

Comercial Recursos Humanos Outras

Qual é a sua area de actividade?

Gréfico 3 - Area de Actividade * Performance Organizacional Global

Atraveés da andlise dos coeficientes de variacdo €-nos possivel afirmar que existe maior
dispersdo dos dados em torno das médias quando se analisam as questdes relacionadas com a
organizagdo aprendente. As questdes relacionadas com a performance organizacional
apresentam maior concentragdo dos dados, existindo, por tal, maior consisténcia nas respostas

atribuidas.
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De forma a analisar se as médias da percepcdo relativamente a existéncia das praticas de
aprendizagem organizacional no BES diferem significativamente entre a DRH e a restante
organizacgdo, recorremos ao teste t para duas amostras independentes, comparando a média da
amostra da DRH (com n=16) e a média da amostra da restante organiza¢do (com n=35), nas
dimensdes da organizacgdo aprendente e da performance organizacional.

Verifichimos que as dimensfes “Encorajar a colaboracdo e aprendizagem em equipa”,
“Estabelecer sistemas que retenham e partilhem a aprendizagem” e “Proporcionar uma
lideranca estratégica voltada para a aprendizagem” ndo passam no teste da normalidade
(Anexo 3.5), uma vez que o teste de Shapiro-Wilk apresenta valores inferiores a 0,05 para a
significancia, tendo sido entdo aplicado o teste ndo paramétrico de Mann-Whitney, conforme
Pestana e Gageiro (2003) sugerem.

O nivel de significAncia do teste de Levene para cada uma das dimensdes em analise é
superior a 0,05, levando a aceitacdo da hipdtese da igualdade das variancias e em
consequéncia considerar o teste t apresentado na linha “Equal variances assumed”.

Observando o nivel de significancia do teste t em cada uma das diferentes dimensdes da
organizacdo aprendente, e através da verificacdo dos niveis de significancia do teste de Mann-
Whitney para as 3 dimensdes referidas acima, que ndo passaram no teste da normalidade,
verificamos que as médias entre os dois grupos (“DRH” e restante “Organizacdo”) apenas
diferem significativamente na dimensdo “Encorajar a colaboragcdo e aprendizagem em
equipa”. Nas restantes dimensdes em estudo as médias ndo apresentam diferencas
estatisticamente significativas (o niveis de significAncia dos teste sdo superiores a 0,05)
(Anexo 3.5).

Assim, também em relacdo as dimensdes globais, quer da organizacdo aprendente, quer
da performance organizacional, as percepcfes médias para as duas amostras ndo apresentam

diferencas estatisticamente significativas.

6.2.3. Andlise das Médias por Variavel Socioprofissional

Atraves do cruzamento das restantes varidveis socioprofissionais recodificadas (idade,
habilitacbes literarias, horas de aprendizagem por més, fungdo desempenhada, tempo de
trabalho na organizacdo) com a varidvel “organizacdo aprendente global” (média das médias
das sete dimensbes da organizacdo aprendente) e “performance organizacional global”

(médias das médias das duas dimensdes de performance), obtivemos os seguintes resultados:
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Ao nivel da variavel Idade:

Os respondentes com idade até 35 anos sdo 0S que percepcionam a organizacdo como
mais aprendente (valor médio de 3,46), embora o valor se situe em redor do ponto médio da
escala (3,5). E também este grupo com idade até 35 anos que percepciona 0s aspectos da
performance organizacional de forma mais positiva, com um valor médio das respostas de

4,48, acima do ponto médio da escala.

Até 35 anos De 36 a 45 anos

Desvia ... | Desvia .. | Desvia 1. | Deswvia

Idade (variavel recodificada) 46 ou mais anos

Dimensies

Padrio Padrio Padrio Padrio
Criar oportunidades de aprendizagem continua 3,67 0,652 15 3,33 1,139 25 286 | 0,748 11 333 | 0962 51
Promover as questies e o didogo 350 | 1,048 15 314 | 1,068 25 264 | 071 11 316 | 1,03 | 51
Encorajar a colaboragio e aprendizagem em equipa 334 | 1370 15 317 1,01 a5 268 | 0815 11 311 1,102 5
Transmitit poder 45 pessoas etn direcc3o a wna visdo colectiva 317 0,231 15 313 1,103 a5 3,5 0,288 11 3 1,003 5
Interligar a orgaturacio com o seu ammbiente 3,11 0,654 15 3,05 1,174 25 27 0,257 11 3 0,978 51
Estabelecer sistemas que retentham e partilhem a aprendizagem 3,61 0,738 15 345 | 0004 25 2,05 0,21 11 330 | 0915 5

Proporcionar uma hideranca estratégica voltada para a aprendizagem 3.7 0,73 15 331 1,18 25 295 | 0963 11 335 | 1,037 5

Canhos de conhecimento organizacional 463 0,822 15 385 1,042 25 377 | 0733 11 407 | 0985 51
Aumenta da performance financeira da organizagio 433 0,531 15 395 0,981 25 3,56 | 0,824 11 308 | 0362 51
Orgamragio Aprendente Clobal 3,46 0,743 15 323 1,032 25 276 | 0738 11 332 0917 51
Performance Crgamzacional Clobal 448 0,619 15 30 0,045 25 367 | 0731 11 402 | 0363 51

Tabela 41 - Idade * Dimensdes

Ao nivel da variavel Habilitacdes Literarias:

Sao os respondentes com formacdo académica que registam um valor médio mais
elevado, quer no que respeita a percepcdo da presenca da organizacdo aprendente no BES,
quer ao nivel da percepcao sobre a performance organizacional (3,3 e 4,13, respectivamente).
No entanto, a percepcao em relagdo a performance organizacional é mais positiva (apresenta
valores médios mais elevados e acima do ponto médio da escala) do que a percepcdo da
presenca da organizagdo aprendente no BES (com valores abaixo do ponto médio da escala).
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Habilitagies Literarias (variavel recodificada) Ensino Secundaric Formagio Académica

Dimensss s [0 v | 250 o [5250)
Criar oportunidades de aprendizagem continua 3 0,550 16 3,48 0,973 35 333 0,965 51
Promover as questﬁes [=H] diélngo 295 0611 16 3,26 1,172 35 3,16 1,034 51
Encorajar a colaboragiio e aprendizagem em equipa 291 | 0715 16 321 | 1,237 35 311 | 1,102 51
Transtmitir poder 45 pessoas em direcgdo a uma visio colectiva 268 | 0,657 16 315 1,103 35 3 1,003 51
Interligar a organizagio com o seu ambiente 285 | 0,641 16 3,06 1,007 35 3 0,976 31
Estabelecer sistemas que retenham e partithern a aprendizagern 326 | 0,205 16 3,45 0,967 35 3,39 0915 3l

Proporcionar wna lideranca estratégica voltada para a aprendizagem 309 | 0,216 16 3,47 1,114 35 335 1,037 51

Gathos de conhecimento organizacional 376 | 0615 16 43 1,004 35 407 0,985 51
Aumento da performance financeira da organizagio 381 0,704 16 406 0,932 35 3,08 0,863 51
Organizacio Aprendente Global 296 0,61 16 33 1,017 35 32 0,917 51
Performance Orgamizacional Global 379 | 0,571 16 413 0,958 35 402 0,865 51

Tabela 42 - Habilitagdes Literarias * Dimensdes

Ao nivel da variavel Horas de Aprendizagem por Més:

Em termos de percepg¢do sobre a organizacdo aprendente, o valor meédio mais elevado é
registado pelos respondentes com 11 ou mais horas de aprendizagem por més (3,31), embora
abaixo do ponto médio da escala. A performance organizacional é percepcionada de forma
mais favoravel pelos respondentes que realizam até 10 horas de aprendizagem por més, com

valor médio acima do ponto médio da escala (4,03).

11 is h
Horas Aprendizagem por M&és (variavel recodificada) Até 10 horas més o r:l:e:: S

Dimensées Média ?:;:;Z V| Média E:;:;Z N | Média ?:;’;Z N
Criar oportunidades de aprendizagem continua 323 | 0,253 36 3,57 1,192 15 333 | 0,968 51
Promover as questies e o diélngo 3,12 0,941 36 3,27 1,26 15 3,16 1,034 51
Encorajar a colaborag@io e aprendizagem em equipa 307 | 1,072 36 321 | 1,204 15 311 | 1,102 51
Transmitir poder 4s pessoas em direcco a uma viso colectiva 292 | 08T 3 32 1,273 15 3 1,003 31
Interligar a organizaco com o seu ambiente 296 | 0,819 3 3,08 1,309 15 3 0,976 3l
Estabelecer sistemnas que retenham e partither a aprendizagem 3,30 | 0,217 36 332 115 15 3,39 0,915 51

Proporcionar wna lideranca estratégica voltada para a aprendizagem 3,32 1,026 36 342 1,094 15 3,35 1,037 51

Gathos de conhecimento organizacional 40% | 0,255 36 402 1.28 15 407 0,985 51
Aumento da performance financeira da organizagio 3,00 | 0793 36 3,97 1056 15 3,08 0,868 51
COrganizacio Aprendente Global 3,15 | 0,207 36 331 1,163 15 3.2 0,917 51
Performance Organizacional Global 403 | 0,75 36 3,00 1,114 15 402 0,865 51

Tabela 43 - Horas de Aprendizagem * Dimensdes
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Ao nivel da variavel Funcdo Desempenhada:

Sao os respondentes que desempenham uma funcdo Técnica que mais percepcionam o
BES como uma organizacdo aprendente, registando um valor médio de 3,32. Os respondentes
que desempenham funcdo Operativa/ Administrativa sdo 0s que registam valores médios
inferiores em relacdo a percepcdo da organizacdo aprendente no BES. No entanto, todos os
valores se situam abaixo do ponto médio da escala.

Relativamente a performance organizacional, sdo os respondente que desempenham
funcbes comerciais que a percepcionam de forma mais positiva, com (4,27), seguidos dos
respondentes com funcdes de Gestdo/ Coordenagdo, com 4,02. Ambos os valores acima do
ponto médio da escala (3,5). Mais uma vez, também em relacéo a performance organizacional
sdo o0s respondentes que desempenham fungdo Operativa/ Administrativa que registam

valores médios inferiores, embora acima do ponto médio (com 3,74).

Gestio/ . . (4] tiva/
Fungdo Desempenhada (variavel recodificada) S Comercial Técnica Lol L

Total
Coordenagio Administrativa -

Dimense R R A R R E FHE
Criar oportunidades de aprendizagem continua 33 0,395 8 332 | 0,367 17 35 1,23 15 312 0,34 11 333 | 0968 51
Promover as questies e o diélugu 3.1 1,103 g 3l 0,922 17 3,32 1,387 15 3,09 0,616 11 3,16 1,034 51
Encorajar a colaboragdo e aprendizagem em equipa 3,13 0,343 2 2,08 1,18 17 328 1,447 15 308 | 0,584 11 3,11 1,102 51
Transmitir poder as pessoas em direcgio a uma visfo colectiva 94 | 1,087 g 312 | 0916 17 31 1,313 15 274 | 0,369 11 3 1,003 51
Inter]igar a orgarizagdo com o sen arhiente 2,77 1,285 2 299 0,974 17 3,14 1,118 15 297 0,51 11 3 0,976 a1
Estabelecer sistemas que retenham e partilhem a aprendizagem 3,13 0,294 8 364 | 029 17 332 1,009 15 329 0,86 11 339 | 0915 51
Proporcionar uma Lderanga estratégica voltada para a aprendizagem 3,27 0,201 8 333 | 0977 17 3,51 1,409 15 321 0,742 11 3,35 1,057 51
Gatthos de conhecimento organizacional 3,08 0,651 8 444 | 0,348 17 3,96 1,336 15 37 0,71 11 407 | 0,983 51
aumento da performance financeira da organizagdo 4,06 0,729 8 411 0,85 17 393 1,083 15 379 | 0719 11 398 | 0,868 51
Organiragio Aprendente Global 31 0,925 8 321 0,871 17 332 1,197 13 3,07 0,582 11 3,2 0,917 51
Performance Crganizacional Global 4,02 0,64 8 427 0,771 17 394 1,143 13 3,74 0,684 11 4,02 0,865 51

Tabela 44 - Funcdo Desempenhada * Dimensoes

Ao nivel da variavel Tempo de Servigo na Organizacéo:

S&o o0s respondentes que estdo na organizacdo até 9 anos que apresentam os valores
médios mais elevados, quer na percep¢do da organizacdo aprendente, quer na percepcdo da
performance organizacional (3,74 e 4,32, respectivamente). A medida que a antiguidade na
organizacdo vai aumentando, o valor médio em relacdo a percepcdo da organizacdo
aprendente diminui, embora esta constatacdo ndo se aplique para a percepcéo da performance

organizacional.
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Tempo de Servico na Organizagéo (variavel recodificada) Até 9 anos De 10 a 19 anos 20 ou mais anos

Diemnzs Media E:;xv;: W MRdia | pogg, | N[ Media E:SEE N | Media || ¥
Criar oportwudades de aprendizagem continua 392 0,243 18 312 025 20 282 | 0937 13 333 | 0968 5
Promover as questies e o diélogo 3,88 1,028 18 28 0,859 20 273 0,774 13 3,16 1,034 51
Encorajar a colaboragio e aprendizagem em equipa 373 | 1,264 18 274 | 0z99 20 223 | 0,791 13 3,11 1,102 5
Transmitir poder &5 pessoas em direcgdo a vma visdo colectiva 347 | 1,002 18 224 | 0,894 20 6 0,978 13 3 1,003 5
Interlizar a organizagio com o seu ambiente 3,5 0,962 12 2,68 0,887 20 278 | 0904 13 3 0,976 51
Estabelecer sistemas que retenham e partilhern a aprendizagem 3,82 0,961 12 308 0,861 20 326 | 0,741 13 339 | 0915 51

Proporcionar uma hderanca estratégica voltada para a aprendizagem 3,81 0,874 1% 3,06 1,002 20 3,15 1,139 13 335 1,037 51

Canhos de conhecimento organizacional 443 0,831 1% 383 1,137 20 39 0,349 13 407 | 0985 51
Aumento da performance financeira da organizagio 421 | 0626 18 337 | 0,936 20 323 | 1,034 13 398 | 0,362 51
Organizago Aprendente Glabal 374 | 09 15 291 | 0gls ] 228 | 0736 13 33 | 0917 | 5
Performance Organizacional Clobal 432 0,626 1% 386 099 20 387 | 0213 13 402 | 0365 51

Tabela 45 - Tempo de Servico na Organiza¢o * Dimensdes
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6.2.4. Andlise do Coeficiente de Correlagdo de Pearson R

O coeficiente de correlagcdo de Pearson R foi aplicado para analisar a associagao linear
entre as dimensdes da organizacdo aprendente (as sete dimensbes propostas pelos autores
Watkins e Marsick, 1993, 1996), e as duas dimensdes de performance organizacional. Tendo

sido obtidos os resultados apresentados na tabela 46:
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R . . . Pearson Correlation 1], 385%F | 776%% | B31%% | 827%F | 750%% | 345%F | 5TA** | 3A0%*
Criar oportunidades de aprendizagem continua
Sig. (2-tailed) 0,000 0000) 0000 0000f 00000 00000 00001 0,008
. . Pearson Correlation  [,B85%* 1],893%* | 835%% | 843%% | T06%* |, 799%* | S11%* | 417%*
Promover as questies e o didlogo
ig. (2-tailed) 0,000 0,000 o000 0000 o000f O0000f 0000 0002
. . . Pearson Correlation [, 776%% [ 893%* 1], 804%* | g2a%* | 721%* | 751** | 419%* | 295%
Encorajar a colaboragio e aprendizagem em equipa
ig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0000 o0000f 0000 0002 0034
Transmitir poder & pessoas em direcgdo a wma visdo Pearson Correlation |, 831%*% | 839%% | B04** 1|, 376%* | 773%% | G38%% |.625%* | 476%*
colectiva ig. (2-tailed) 0,000 o000 0,000 0,000 o000 00000 0000 0,000
. . . Pearson Correlation  [,B27%% [, 343%% | g2g** | 876%* 1), 776%* | 800** | 500%* | 388**
Interligar a organizac 3o com o seu ambiente
ig. (2-tailed) 0,000 o000f  0.000) 0,000 0,000 0,000f 00000 0,005
Estabelecer sistemas que retenharn e partithem a Pearson Correlation |, 750%*% | 706%* | 721%* | 773%* | 776%* 1],732%* |,632%* | 488%*
aprendizagem ig. (2-tailed) 0,000 o000 00000 o000 0,000 0,000 0,000 0,000
Proporcionar uma lideranca estratégica voltada para a Fearson Correlation | B45*% |799%* | 751%* | 538%* | 500%* |732%* 1],655%* |, 375%*
aprendizagem Big. (2-tailed) 0,000 o000 0000 o000 0000f 0,000 0,000) 0,007
. . F Cotrelati JSTEFE [ S11¥F | 419%F | 25%F | S00%* | A32%F | 655%* 1], 741%*
Ganhos de conhecimento organizacional e
ig. (2-tailed) 0,000 o000 0002 0000 0000 00000 0,000 0,000
. L. Pearson Coreelation [, 369%% [417%% |298% | 476%* |, 388%* |488** [375%* [ 741+ 1
Aumento da performance financeira da organizacdo
ig. (2-tailed) 0,008 00020 0,034 0000 0005 00000 0007 0000

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Cortrelation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
a. Listwise N=51

Tabela 46 - Correlaces entre as dimensdes propostas por Watkins e Marsick (1993, 1996)

Em termos globais, da andlise da tabela de correlagdes podemos verificar que todas as
dimensdes estdo correlacionadas positivamente e sdo estatisticamente significativas (valores
de significancia inferiores a 0,05).

Em termos especificos, de forma a aferir as correlagdes entre as sete dimensdes da
organizagéo aprendente e as duas dimensGes da performance organizacional, verificamos que
todas as correlagbes sdo positivas e estatisticamente significativas, o que indica que a uma

percepcdo mais elevadas da presencga das dimensGes da organizagdo aprendente esta associada
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uma percepcdo mais elevada da presenca das dimensdes da performance organizacional. No
entanto, as correlagdes sdo mais fortes entre as dimensdes da organizagdo aprendente e a
dimens&o “Ganhos de conhecimento organizacional”, sendo todos os valores de correlagdo
moderados (entre 0,419 e 0,655). Em relacdo aos valores de correlagdo entre as sete
dimensdes da organizacdo aprendente e a dimensdo “Aumento da performance financeira da
organizagdo”, as correlacbes apesar de positivas, apresentam uma intensidade pequena e
moderada (entre 0,298 e 0,488).

A dimensdo da organizagdo aprendente que se encontra mais correlacionada com os
“Ganhos de conhecimento organizacional” é “Proporcionar uma lideranca estratégica voltada
para a aprendizagem”, com 0, 655, seguida de “Estabelecer sistemas que retenham e
partilhem a aprendizagem”, com um valor de correla¢do de 0,632.

A dimensdo da organizacdo aprendente que se encontra mais correlacionada com o
“Aumento da performance financeira da organizacdo” e “Estabelecer sistemas que retenham e
partilhem a aprendizagem”, com um valor de 0,488, seguida de “Transmitir poder as pessoas
em direc¢do a uma viséo colectiva, com 0, 476.

Também as duas dimensdes de performance organizacional registam um nivel de
correlacdo alto entre si (0,741), indicando que a uma percep¢do mais elevada de “Ganhos de
conhecimento organizacional” estd associada uma percepcdo mais elevada em termos de

“Aumento da performance financeira da organizagéo”.
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7. CONCLUSOES

Para 0 nosso estudo adoptamos o modelo integrativo desenvolvido por Watkins e
Marsick (1993, 1996), e a tipologia da ideia de organizagio aprendente criada por Ortenblad
(2002), que foram avaliados pelo instrumento de medida DLOQ, elaborado por Marsick e
Watkins (2003).

Pela analise dos resultados obtidos, podemos verificar que o BES ndo é ainda
percepcionado como uma organizagdo aprendente, uma vez que todas as dimensdes
analisadas tém valores médios entre 3 e 3,39, valores posicionados abaixo do ponto médio da
escala de avaliacdo (3,5). SO as duas dimensbes relacionadas com a performance
organizacional, nomeadamente os ganhos de conhecimento organizacional, registam valores
médios acima do ponto médio da escala (com valores de 3,98 e de 4,07).

Assim, e assumindo 0 pressuposto de que a organizagdo comeca a “caminhar” para um
estado aprendente quando os valores médios das suas dimensdes se situam acima do ponto
médio da escala (3,5), pois sO a partir desse valor é que a presenca das variaveis relacionadas
com a organizacdo aprendente comecam a ser percepcionadas pelos colaboradores “com
frequéncia”, podemos constatar que o BES ndo é ainda uma organizacdo que aprende, sendo
pouco consistente na manifestacdo dessas variaveis de aprendizagem, as quais sdo na sua
maioria percepcionadas como estando presentes “por vezes” na organizagao.

Estes resultados ndo sédo de todo surpreendentes se considerarmos que 0s autores da
organizagdo aprendente preferem a estrutura organica, a qual Ortenblad (2002) designou de
estrutura de aprendizagem, e que é caracterizada por uma estrutura descentralizada, flexivel e
mais achatada, afastando-se da burocracia desnecessaria, na qual a informacdo circula
livremente entre pessoas, sendo que todos os colaboradores participam na tomada de decisoes
e 0 processo de aprendizagem é facilitado pela capacidade de adaptacdo continua & mudanga.
E este tipo de estrutura difere claramente da estrutura divisional do BES, mais mecanicista do
que organica e tendencialmente mais burocratizada e orientada a procedimentos formais,
dificultando a percepgdo da presenca de préaticas da organizacao aprendente.

Assim, e perante os resultados deste estudo, ndo nos € possivel afirmar que uma
organizagdo tipicamente mais burocratizada e formal (com uma estrutura divisional como a
do BES) pode ser aprendente.

Neste sentido, também ndo nos é facil aferir a tipologia da organizacdo aprendente em
que o BES se insere, de acordo com a tipologia proposta por Ortenblad (2002), uma vez que

em termos médios as sete (7) dimensdes da organizacdo aprendente estdo “por vezes”
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presentes no banco, o que demonstra uma percepgdo pouco consistente da existéncia de uma
cultura de aprendizagem no BES, a par deste facto, também os valores médios apresentados
em cada uma das dimensdes se situam muito préximos entre si, 0 que ndo permite discriminar
sobre uma maior orientagdo a determinada tipologia da organizacdo aprendente. Contudo, a
dimensdo que regista o valor médio mais elevado é “estabelecer sistemas que retenham e
partilhem a aprendizagem”, com 3,39, evidenciando uma tendéncia para a tipologia
aprendizagem organizacional, embora de forma muito ligeira. Esta tipologia esta, assim,
relacionada com os esforgos para estabelecer sistemas que retenham e partilhem a
aprendizagem e o conhecimento, tal como sugerido por Yang et al. (2004). Também Marsick
e Watkins (2003: 139) refor¢cam essa mesma ideia, ao afirmar que nesta dimensao “devem ser
criados sistemas tecnolégicos, com o objectivo de partilhar e disseminar o conhecimento e a
aprendizagem, integrados com o trabalho”.

Considerando a grande dimensdo do BES e a sua estrutura divisional, orientada para a
estandardizag@o dos resultados e para a elevada formalizacdo de procedimentos (Mintzberg,
1996), é compreensivel a necessidade e a tendéncia para estabelecer sistemas de retencéo e
partilha de aprendizagem, assegurando o seu bom funcionamento e a descentralizacéo vertical,
embora limitada.

As dimensdes da organizacdo aprendente que apresentam valores médios mais baixos
sdo a “transmissdo de poder as pessoas” e a “interligacdo da organizacdo com a sua
envolvente”, ambas com valor médio 3. Estas duas dimensGes estdo inseridas na tipologia
estrutura de aprendizagem, que “significa um processo organizacional que permite criar e
partilhar uma visdo colectiva, bem como obter feedback dos seus membros sobre o desvio
entre a situagcdo actual e a nova visdo”, e “reflecte o pensamento global e as acgdes a
empreender para interligar a organizagdo com o seu ambiente interno e externo”, Yang et al.
(2004: 34).

Este resultado também reflecte a estrutura organizacional do BES, mais orientada para a
burocracia e de forte centralizagcdo dentro de cada unidade funcional, penalizando assim o
empowerment e a partilha de uma visdo comum, bem como a maior agilidade para responder
a situagOes contingencialis.

Este estudo tem também como objectivo perceber se a Direc¢do de Recursos Humanos
percepciona a existéncia de préaticas de aprendizagem organizacional no BES de forma mais
positiva que a restante organizacéo, e os resultados indicam precisamente essa tendéncia para

classificar mais favoravelmente as dimens6es da aprendizagem organizacional. No entanto, as
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diferencas registadas ndo séo significativas, logo, a cultura de aprendizagem organizacional
percepcionada pela DRH € a cultura do todo.
Em relacdo aos resultados da andlise do cruzamento das varidveis socioprofissionais
com as dimensfes da organizacao aprendente é possivel verificar que os respondentes que tém
maior percepcao da presenca da organizacdo aprendente no BES sdo aqueles que pertencem a
uma faixa etaria mais baixa, com idade até aos 35 anos (3,46), com formacdo superior (3,3),
que despendem 11 horas ou mais de aprendizagem por més (3,31), que desempenham uma
fungdo técnica (3,32), e com menos tempo de servigco na organizagdo, até 9 anos de servigo
(3,74), embora os valores se situem sempre abaixo do ponto médio da escala. Relativamente a
esta Ultima variavel, os dados mostram que & medida que a antiguidade na organizagdo é
maior, menor s&o os valores médios sobre a percepcao da organizacao aprendente.
Os resultados obtidos também revelam a correlagdo entre as dimensfes da organizagdo
aprendente e a performance de conhecimento e financeira, tal como sugerido por Marsick e
Watkins, 2003. Segundo estes autores (2003), as mudancas percebidas na performance de
conhecimento e financeira estdo relacionadas com a aprendizagem organizacional. O nosso
estudo vem confirmar a teoria, mostrando como a melhoria ao nivel da aprendizagem pode
levar a uma melhoria da performance e dos resultados de neg6cio, embora a associagdo seja
mais forte entre as dimensdes da organizagdo aprendente e a dimensdo do conhecimento
organizacional.
Através da analise dos resultados obtidos foi possivel ainda identificar os principais
pontos fortes do BES em relagdo as diferentes praticas da organizacdo aprendente
(considerando os itens com valores médios iguais ou superiores ao ponto 4 “com frequéncia”
da escala de avaliacdo), bem como as areas de melhoria prioritarias (considerando os itens
com valores médios abaixo do ponto 3 “por vezes” da escala).
Pontos fortes a manter, por ordem decrescente em termos de valores médios registados:
= Item 47: o tempo de resposta as reclamagdes dos clientes é melhor do que nos
ualtimos anos (com 4,57);

» Item 48: a quota de mercado € superior a dos ultimos anos (com 4,39);

= |tem 53: a percentagem de colaboradores qualificados, comparativamente com a
forca de trabalho total, é superior a dos ultimos anos (com 4,22);

= Item 52: 0 numero de novos produtos ou servi¢os é superior ao dos ultimos anos
(com 4,20);

= |tem 54: a percentagem de gastos totais em tecnologia e processamento de

informac&o é superior & dos ultimos anos (com 4,16);
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Item 12: as pessoas tratam-se com respeito (com 4,10);
Item 55: 0 nimero de individuos que adquirem novas competéncias € superior a dos

ultimos anos (com 4,04).

Os pontos fortes identificados estdo maioritariamente relacionados com a performance

organizacional, sobretudo com o conhecimento organizacional, com excepg¢éo do item 12 que

pertence a dimensdo “promover as questdes e o dialogo”.

Areas de melhoria prioritarias, nas quais o BES apresenta as maiores debilidades,

sendo aconselhdvel uma alteracdo nestas vertentes no sentido da organizacdo se tornar

aprendente (resultados apresentados por ordem crescente em termos dos valores médios

atribuidos):

Item 10: as pessoas sdo encorajadas a questionar “porqué”, independentemente da
sua posicao hierarquica (2,69);

Item 32: a organizacdo ajuda os colaboradores a equilibrar o trabalho com a familia
(2,73);

Item 35: a organizacgéo leva em consideragdo o impacto das decisdes, na motivacao
dos colaboradores (2,78);

Item 31: a organizagdo cria o alinhamento das visdes, através de diferentes niveis e
grupos de trabalho (2,82);

Item 15: as equipas/os grupos tratam o0s membros de forma igual,
independentemente da posicdo hierarquica, cultura ou quaisquer outras diferencas
(2,88);

Item 19: as equipas/os grupos estdo confiantes que a organizacao actuara de acordo
com as suas recomendagcdes (2,88);

Item 30: a organizacdo apoia 0s colaboradores, que assumam riscos calculados
(2,88);

Item 9: as pessoas escutam o ponto de vista dos outros, antes de emitirem a sua
opiniéo (2,94);

Item 8: as pessoas ddo mutuamente, o seu feedback de forma aberta e sincera (2,98);
Item 14: as equipas/os grupos tém a liberdade para adaptar os seus objectivos,

consoante a necessidade (2,98).

As &reas de melhoria prioritarias estdo integradas nas dimensfes: promover as questfes

e o didlogo, encorajar a colaboracdo e a aprendizagem em equipa, transmitir poder as pessoas

em direcc¢do a uma visdo colectiva, e interligar a organizagdo com o seu ambiente.
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Para além das conclusGes e recomendacdes deste estudo, importa também referir as suas
limitagbes. Em primeiro lugar estamos a avaliar percepgcdes de pessoas, que podem
representar distor¢des, quando comparadas com a realidade organizacional. Outro aspecto a
ter em conta, é o facto de estarmos a estudar apenas uma empresa do sector financeiro, ndo
sendo possivel fazer qualquer tipo de generalizacdo para o sector de actividade. A nossa
amostra também € reduzida (amostra de conveniéncia), ndo sendo representativa da populacdo
em estudo, logo ndo se pode fazer inferéncia estatistica para a populagdo do BES. Este facto,
também nos levou a investir na componente teorica deste trabalho, pelo que apresentamos um
namero de paginas na revisao de literatura superior ao recomendado.

Assim, seria pertinente a realizacdo de estudos futuros abrangendo um conjunto de
empresas deste sector especifico (estendendo a utilizacdo deste instrumento de avaliacdo a
outras organizagdes do sector bancario), e com amostras representativas da populagdo, de
forma a efectuar generalizagbes sobre a tematica das organizacfes aprendentes para as
empresas do sector financeiro, tendencialmente mais burocratizadas e muito formais, ndo s6
para ficar com um conhecimento empirico mais aprofundado sobre a realidade destas
empresas, e perceber se efectivamente as empresas com este tipo de configuracdo
organizacional podem ou n&o ser aprendentes, como para poder testar de forma mais robusta
este instrumento (DLOQ).

Também uma segunda aplicagdo do DLOQ no BES seria interessante para validar os
resultados obtidos, no entanto seria necessario garantir a existéncia de uma amostra aleatoria,
representativa da populacao, de forma a ser possivel fazer-se inferéncias estatisticas. Para tal,
seria de todo relevante analisar antecipadamente o melhor periodo para aplicacdo do
instrumento, visto que os colaboradores durante o ano tém de responder a muitos
questionérios, e quando os mesmos ndo sdo de caracter obrigatdrio o nimero de repostas
diminui significativamente.

Com este estudo, 0 nosso objectivo foi essencialmente testar modelos teoricos, aplicar
um instrumento empirico valido, conhecer melhor a realidade do BES e aprender um pouco
mais sobre a tematica das organizacdes aprendentes, e estes objectivos foram, no nosso

entender, cumpridos.
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ANEXO 1
QUESTIONARIO DAS DIMENSOES
DA ORGANIZACAO APRENDENTE (DLOQ)
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QUESTIONARIO DAS DIMENSOES DA ORGANIZACAO APRENDENTE

INSTRUMENTO DE AUTO-AVALIACAO

1. Este questiondrio insere-se numa investigacdo de Mestrado, efectuada por uma aluna do
Instituto Superior das Ciéncias do Trabalho e da Empresa (ISCTE) e tem como objectivo
recolher a sua opinido sobre alguns aspectos relacionados com o seu dia-a-dia de trabalho
e com o desenvolvimento da actividade da sua organizagéo.

2. O questionario é inteiramente anénimo e confidencial, pelo que se pede o favor de ndo o
identificar. Todas as suas respostas sdo importantes, uma vez que as mesmas vao ser alvo
de tratamento estatistico, ndo se pretendendo aqui fazer qualquer identificagdo pessoal.

3. Nao existem respostas certas ou erradas. O que interessa é a sua percepcdo, sobre a
situacdo actual. Para cada questdo existe uma escala devidamente identificada. Pode
utilizar qualquer ponto da escala, desde que o considere adequado. Procure responder a
todas as questdes, de forma esponténea e sincera, sem se deter demasiado tempo em cada
uma delas.

4. As perguntas do questionario estdo feitas de modo a que vocé apenas tenha que colocar
uma cruz, na resposta que lhe parecer mais apropriada, como demonstra o exemplo abaixo:

Muito ra- | Rara- Por Com fre- | Muitas | Quase

ramente | mente | vezes | quéncia vezes | sempre
1 2 3 4 5 6

Costumo responder a questionarios X

A sua colaboracéo é fundamental
Muito Obrigadal
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Questionario das Dimensfes da Organizacdo Aprendente

Instrumento de Auto-avaliagio

Avaliacdo a nivel individual, a nivel de equipa ou grupo e a nivel organizacional
Nesta secc¢do, pede-se que indique o grau em que medida, cada uma das afirmaces se aplica a

sua organizacao, de acordo com a escala disponibilizada.

Muito

Avaliacéo a nivel individual ra- mente | vezes | quéncia | vezes | sempre
ramente 5 3 4 5 6

1

Rara- Por Com fre- | Muitas | Quase

1. Na minha organizacgéo, as pessoas discutem
abertamente os erros, de modo a que se possa
aprender com eles.

2. Na minha organizacéo, as pessoas
identificam as competéncias de que
necessitam para tarefas futuras.

3. Na minha organizacéo, as pessoas ajudam-
se mutuamente a aprender.

4. Na minha organizacao, as pessoas podem
obter verbas e outros recursos, para apoiar a
sua aprendizagem.

5. Na minha organizacéo, é dado tempo as
pessoas, para que possam aprender.

6. Na minha organizacéo, as pessoas encaram
os problemas no trabalho, como uma
oportunidade para aprender.

7. Na minha organizacéo, as pessoas sdo
recompensadas por aprenderem.

8. Na minha organizacéo, as pessoas ddo
mutuamente, o seu feedback de forma aberta e
sincera.

9. Na minha organizacéo, as pessoas escutam
0 ponto de vista dos outros, antes de emitirem
a sua opinido.

10. Na minha organizacéo, as pessoas Sao
encorajadas a questionar “porqué”,
independentemente da sua posicao
hierdrquica.

11. Na minha organizacdo, sempre que as
pessoas apresentam o seu ponto de vista,
perguntam também o que os outros pensam.

12. Na minha organizacéo, as pessoas tratam-
se com respeito.

13. Na minha organizacéo, as pessoas
dedicam tempo, a estabelecer relagfes de
confianga entre si.
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Avaliacéo a nivel de equipa ou grupo

Muito ra- | Rara- Por Com fre- | Muitas | Quase
ramente | mente | vezes quéncia vezes | sempre
1 2 K] 4 5 6

14. Na minha organizacéo, as equipas/os
grupos tém a liberdade para adaptar os seus
objectivos, consoante a necessidade.

15. Na minha organizacéo, as equipas/os
grupos tratam os membros de forma igual,
independentemente da posi¢do hierdrquica,
cultura ou quaisquer outras diferencas.

16. Na minha organizacéo, as equipas/os
grupos centram a sua atengdo tanto na tarefa
a executar, como na forma como o grupo
funciona.

17. Na minha organizacéo, as equipas/os
grupos revéem a sua opinido, em funcéo do
resultado de discussdes em grupo ou de
informac&o recolhida.

18. Na minha organizacéo, as equipas/os
grupos sdo recompensados pelos resultados
atingidos, como um grupo/uma equipa.

19. Na minha organizacéo, as equipas/os
grupos estdo confiantes que a organizagao
actuard de acordo com as suas
recomendacdes.

Avaliacéo a nivel organizacional

20. A minha organizacéo, utiliza
regularmente a comunicacéo bidireccional,
tal como caixa de sugestdes, boletins
informativos electrénicos ou reunides
extensivas e abertas a todos.

Muito ra- Rara- Com fre- | Muitas Quase
ramente mente vezes quenua vezes sempre

21. A minha organizag&o permite que as
pessoas tenham acesso a informagao de que
necessitam, em qualquer altura e de uma
forma facil e rapida.

22. A minha organiza¢do, mantém uma base
de dados actualizada, das competéncias dos
colaboradores.

23. A minha organizacg&o cria sistemas para
avaliar os desvios entre a performance
actual e a esperada.

24. A minha organizagdo, torna os
ensinamentos aprendidos, acessiveis a todos
0s colaboradores.

25. A minha organizagao, mede 0s
resultados, de tempo e recursos dispendidos
na formagao.

26. A minha organizag&o, reconhece as
pessoas por tomarem iniciativa.
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Muito

Avaliacéo a nivel organizacional ra- mente | vezes 2| vezes | sempre
ramente 2 3 quencia 5 6
1 4

Rara- Por Muitas | Quase

27. A minha organizagdo, da opcoes de
escolha as pessoas, nas tarefas que tém de
executar.

28. A minha organizagao incentiva as pessoas
a contribuirem para a visao da organizacao.

29. A minha organizacdo permite as pessoas,
o0 controlo sobre o0s recursos que necessitam,
para cumprirem as suas tarefas.

30. A minha organizagdo apoia 0s
colaboradores, que assumam riscos
calculados.

31. A minha organizagdo cria o alinhamento
das visOes, através de diferentes niveis e
grupos de trabalho.

32. A minha organizagdo ajuda o0s
colaboradores a equilibrar o trabalho com a
familia.

33. A minha organizag&o encoraja as pessoas
a pensar, a partir de uma perspectiva global.

34. A minha organizagdo encoraja toda a
gente a trazer os pontos de vista dos clientes
para 0 processo de tomada de decisao.

35. A minha organizagao leva em
consideragdo o impacto das decisGes, na
motivacdo dos colaboradores.

36. A minha organizagdo trabalha em
conjunto com a comunidade onde esta
inserida, no sentido de satisfazer necessidades
mutuas.

37. A minha organizag&o encoraja as pessoas,
a obter respostas na organizagdo como um
todo, aquando da resolucdo de problemas.

38. Na minha organizacao, os lideres
normalmente apoiam os pedidos de
oportunidades para aprendizagem e formagao.
39. Na minha organizacao, os lideres
partilham informacéo actualizada com os
colaboradores, acerca da concorréncia,
tendéncias do negdcio e estratégias
organizacionais.

40. Na minha organizacdo, os lideres delegam
noutros, no sentido de colocar em pratica a
visdo da organizacéo.

41. Na minha organizacao, os lideres orientam
e instruem aqueles que lideram.

42. Na minha organizac&o, os lideres procu-
ram regularmente oportunidades para
aprender.
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43. Na minha organizacdo, os lideres
asseguram que as accfes organizacionais séo
coerentes com 0s seus valores.

Avaliacdo da performance relativa da organizacao

Nesta seccdo, pede-se que reflicta sobre o desempenho da organizagdo. Ser-lhe-& pedido para

avaliar, qudo exacta é cada uma das afirmacdes acerca da performance da organizacdo,

comparativamente com 0s anos anteriores. Nado existem respostas certas ou erradas. O

interesse esta em perceber a performance actual, segundo a sua perspectiva.

Avaliagao da performance

relativa da organizacao

Muito
ra-
ramente

Rara- Por Com fre- | Muitas Quase
mente | vezes quéncia vezes sempre
2 K] 4 ) 6

44. Na minha organizagdo, o retorno do
investimento é superior ao dos Ultimos anos.

1

45. Na minha organizacao, a produtividade
média por colaborador é superior a dos
ultimos anos.

46. Na minha organizagdo, o tempo de
langamento de produtos e servigos no
mercado, é inferior ao dos Ultimos anos.

47. Na minha organizagdo, o tempo de
resposta as reclamacées dos clientes, & melhor
do que nos ultimos anos.

48. Na minha organizagéo, a quota de
mercado, é superior & dos Ultimos anos.

49. Na minha organizag&o, o custo por
transaccao comercial, € menor gue nos
ultimos anos.

50. Na minha organizacdo, a satisfacdo dos
clientes, € superior & dos Gltimos anos.

51. Na minha organizacdo, o nimero de
sugestdes implementadas, € superior ao dos
ultimos anos.

52. Na minha organizacéo, o nimero de
novos produtos ou servigos, é superior ao dos
ultimos anos.

53. Na minha organizacdo, a percentagem de
colaboradores qualificados, comparativamente
com a forca de trabalho total, € superior & dos
ultimos anos.

54. Na minha organizacdo, a percentagem de
gastos totais em tecnologia e processamento
de informacdo, é superior a dos Ultimos anos.

55. Na minha organizacéo, o nimero de
individuos que adquirem novas competéncias,
é superior ao dos Ultimos anos.
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Informacéo adicional sobre si
Nesta seccado, assinale a resposta que melhor o descreve a si.

56.

57.

58.

Qual é a sua area de actividade?
1. Comercial

. Marketing

. Operacdes

. Financeiro, Mercado e Estudos

2

3

4

5. Recuperagdo de Crédito
6. Gestéo de Risco

7. Obras e Patrimonio

8. Planeamento e Contabilidade

9. Organizacdo/ Qualidade de Servigo

10. Desenvolvimento e Inovagéo/ Research
11. Recursos Humanos

12. Auditoria/ Compliance

13. Negociacdo e Compras

14. Juridico

15. Outra (mencionar qual):

Doododoododgogn

Qual é a sua funcdo?

1. Direcgéo/ Gestéo

2. Chefia/ Coordenacéo

3. Comercial

4. Técnica

5. Operativa/ Administrativa
6. Apoio

7. Outra (mencionar qual):

Doogog

Quais sdo as suas habilitacdes literarias?

1. Nao completou a escolaridade obrigatéria
2. Completou a escolaridade obrigatéria

3. 12°ano completo

4. Curso Técnico-Profissional

5. Bacharelato ou Licenciatura

6. Superior a Licenciatura

Doogog
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59. Quantas horas por més, despende do seu tempo pessoal, em aprendizagem relacionada com o
trabalho?
1. 0 horas por més
2. 1a 10 horas por més
3. 11a 20 horas por més

4. 21 a 35 horas por més

Ooogdn

5. 36 ou mais horas por més

60. Sexo:

Masculino [_] Feminino

]

61. Idade:
1. Até 25 anos
2. De 26 a 35 anos
3. De 36 a 45 anos
4. De 46 a 55 anos

5. 56 ou mais anos

Ooogdn

62. Tempo total de servigo:
1. Até 4 anos
2. De5a9anos
3. De 10 a 19 anos
4. De 20 a 29 anos

5. 30 ou mais anos

Ooogd

63. Tempo de servigo nesta organizagao:
1. Até 4 anos
2. De5a9anos
3. De 10 a 19 anos
4. De 20 a 29 anos

5. 30 ou mais anos

ODoogn

121



Organizagdo Aprendente: O caso de uma Instituicdo Financeira

ANEXO 2
DIMENSOES DO MODELO E QUESTOES CORRESPONDENTES
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DIMENSOES DO MODELO E QUESTOES CORRESPONDENTES

Dimenséo 1: Criar oportunidades de aprendizagem continua

Q1: Na minha organizacdo, as pessoas discutem abertamente os erros, de modo a que
se possa aprender com eles;

Q2: Na minha organizacdo, as pessoas identificam as competéncias de que necessitam
para tarefas futuras;

Q3: Na minha organizagéo, as pessoas ajudam-se mutuamente a aprender;

Q4: Na minha organizacdo, as pessoas podem obter verbas e outros recursos, para
apoiar a sua aprendizagem;

Q5: Na minha organizacgdo, é dado tempo as pessoas, para que possam aprender;

Q6: Na minha organizagéo, as pessoas encaram o0s problemas no trabalho, como uma
oportunidade para aprender;

Q7: Na minha organizagéo, as pessoas sdo recompensadas por aprenderem.

Dimensédo 2: Promover as questfes e o didlogo

Q8: Na minha organizacdo, as pessoas ddo mutuamente, o seu feedback de forma
aberta e sincera;

Q9: Na minha organizacdo, as pessoas escutam o ponto de vista dos outros, antes de
emitirem a sua opiniao;

Q10: Na minha organizacdo, as pessoas sd0 encorajadas a questionar “porqué”,
independentemente da sua posicao hierarquica;

Q11: Na minha organizagdo, sempre que as pessoas apresentam o seu ponto de vista,
perguntam também o que 0s outros pensam;

Q12: Na minha organizagao, as pessoas tratam-se com respeito;

Q13: Na minha organizagdo, as pessoas dedicam tempo, a estabelecer relactes de

confianga entre si.

Dimenséo 3: Encorajar a colaboracéo e aprendizagem em equipa

Q14: Na minha organizacao, as equipas/os grupos tém a liberdade para adaptar os seus
objectivos, consoante a necessidade;
Q15: Na minha organizagdo, as equipas/os grupos tratam os membros de forma igual,

independentemente da posicao hierdrquica, cultura ou quaisquer outras diferencas;
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Q16: Na minha organizagdo, as equipas/os grupos centram a sua atencdo tanto na
tarefa a executar, como na forma como o grupo funciona;

Q17: Na minha organizacao, as equipas/os grupos revéem a sua opinido, em funcéo do
resultado de discussdes em grupo ou de informagéo recolhida;

Q18: Na minha organizacado, as equipas/os grupos sdo recompensados pelos resultados
atingidos, como um grupo/uma equipa;

Q19: Na minha organizacéo, as equipas/os grupos estdo confiantes que a organizacdo

actuard de acordo com as suas recomendacoes.

Dimensdo 4: Transmitir poder as pessoas em direc¢cdo a uma visdo colectiva

Q26: A minha organizagao, reconhece as pessoas por tomarem iniciativa;

Q27: A minha organizacao, da opcGes de escolha as pessoas, nas tarefas que tém de
executar;

Q28: A minha organizacdo incentiva as pessoas a contribuirem para a visdo da
organizagéo;

Q29: A minha organizacdo permite as pessoas, 0 controlo sobre os recursos que
necessitam, para cumprirem as suas tarefas;

Q30: A minha organizagao apoia 0s colaboradores, que assumam riscos calculados;
Q31: A minha organizacdo cria o alinhamento das visOes, através de diferentes niveis
e grupos de trabalho.

Dimenséo 5: Interligar a organizagdo com o seu ambiente

Q32: A minha organizacdo ajuda os colaboradores a equilibrar o trabalho com a
familia;

Q33: A minha organizacdo encoraja as pessoas a pensar, a partir de uma perspectiva
global;

Q34: A minha organizagdo encoraja toda a gente a trazer os pontos de vista dos
clientes para o processo de tomada de deciséo;

Q35: A minha organizagdo leva em consideracdo o impacto das decisdes, na
motivacao dos colaboradores;

Q36: A minha organizacdo trabalha em conjunto com a comunidade onde esta inserida,
no sentido de satisfazer necessidades matuas;

Q37: A minha organizagao encoraja as pessoas, a obter respostas na organizacdo como
um todo, aquando da resolugéo de problemas.

124



Organizagdo Aprendente: O caso de uma Instituicdo Financeira

Dimenséo 6: Estabelecer sistemas que retenham e partilhem a aprendizagem

Q20: A minha organizagdo, utiliza regularmente a comunicac¢do bidireccional, tal
como caixa de sugestdes, boletins informativos electronicos ou reunifes extensivas e
abertas a todos;

Q21: A minha organizacdo permite que as pessoas tenham acesso a informacédo de que
necessitam, em qualquer altura e de uma forma facil e rapida;

Q22: A minha organizacdo, mantém uma base de dados actualizada, das competéncias
dos colaboradores;

Q23: A minha organizacdo cria sistemas para avaliar os desvios entre a performance
actual e a esperada;

Q24: A minha organizagdo, torna os ensinamentos aprendidos, acessiveis a todos 0s
colaboradores;

Q25: A minha organizagdo, mede os resultados, de tempo e recursos dispendidos na

formacéo.

Dimensdo 7: Proporcionar uma lideranca estratégica voltada para a aprendizagem

Q38: Na minha organizacdo, os lideres normalmente apoiam os pedidos de
oportunidades para aprendizagem e formacéo;

Q39: Na minha organizacdo, os lideres partilham informacdo actualizada com os
colaboradores, acerca da concorréncia, tendéncias do negbcio e estratégias
organizacionais;

Q40: Na minha organizacdo, os lideres delegam noutros, no sentido de colocar em
pratica a visdo da organizacéo;

Q41: Na minha organizacao, os lideres orientam e instruem aqueles que lideram;

Q42: Na minha organizacdo, os lideres procuram regularmente oportunidades para
aprender;

Q43: Na minha organizacéo, os lideres asseguram que as ac¢es organizacionais sao

coerentes com 0s seus valores.

Dimenséo 8: Ganhos de conhecimento organizacional

Q50: Na minha organizacao, a satisfacdo dos clientes, é superior & dos ultimos anos;
Q51: Na minha organizacdo, o nimero de sugestdes implementadas, é superior ao dos

Gltimos anos;
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Q52: Na minha organizac¢do, o nimero de novos produtos ou Servicos, € superior ao
dos ultimos anos;

Q53: Na minha organizagdo, a percentagem de colaboradores qualificados,
comparativamente com a forca de trabalho total, é superior & dos ultimos anos;

Q54: Na minha organizacdo, a percentagem de gastos totais em tecnologia e
processamento de informacéo, é superior & dos Ultimos anos;

Q55: Na minha organizagdo, 0 numero de individuos que adquirem novas

competéncias, € superior ao dos ultimos anos.

Dimenséo 9: Aumento da performance financeira da organizacéo

Q44: Na minha organizacao, o retorno do investimento € superior ao dos Ultimos anos;
Q45: Na minha organizagdo, a produtividade média por colaborador é superior a dos
ultimos anos;

Q46: Na minha organizagdo, o tempo de lancamento de produtos e servigos no
mercado, é inferior ao dos Gltimos anos;

Q47: Na minha organizacdo, o tempo de resposta as reclamacdes dos clientes, é
melhor do que nos Ultimos anos;

Q48: Na minha organizacéo, a quota de mercado, é superior & dos ultimos anos;

Q49: Na minha organizacdo, o custo por transacgdo comercial, € menor que nos

Gltimos anos.
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ANEXO 3
TRATAMENTO ESTATISTICO DOS DADOS
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ANEXO 3.1 - ALFA DE CRONBACH

DIM 1_Criar oportunidades de aprendizagem continua

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 51 100,0
Excluded?® 0 ,0
Total 51 100,0

a. Listwise deletion based on all
variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of ltems

,893 7

ltem-Total Statistics

Scale Corrected Cronbach's
Scale Mean if Variance if Item-Total Alpha if ltem
ltem Deleted ltem Deleted Correlation Deleted
01.Na minha 20,00 33,000 727 873

organizagao, as pessoas
discutem abertamente os
erros, de modo a que se

possa aprender com eles

02.Na minha 19,92 36,874 ,588 ,889
organizagao, as pessoas
identificam as
competencias de que
necessitam para tarefas
futuras

03.Na minha 19,73 32,443 771 ,868
organizagao, as pessoas
ajudam-se mutuamente
a aprender

04.Na minha 19,71 33,332 ,693 878
organizacéo, as pessoas
podem obter verbas e
outros recursos, para
apoiar a sua
aprendizagem

05.Na minha 20,16 34,775 671 ,880
organizagéo, é dado
tempo as pessoas, para
que possam aprender

06. Na minha 20,12 35,986 ,730 876
organizagao, as pessoas
encaram os problemas
no trabalho, como uma
oportunidade para
aprender

07.Na minha 20,14 33,801 ,687 878
organizagao, as pessoas
sao recompensadas por
aprenderem
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DIM 2_Promover as questdes e o didlogo

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 51 100,0
Excluded?® 0 ,0
Total 51 100,0

a. Listwise deletion based on all
variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of ltems

,936 6

ltem-Total Statistics

Scale Mean if
ltem Deleted

Scale
Variance if
ltem Deleted

Corrected
ltem-Total
Correlation

Cronbach's
Alpha if ltem
Deleted

08. Na minha
organizagdo, as pessoas
dao mutuamente, o seu
feedback de forma aberta
e sincera

09. Na minha
organizagao, as pessoas
escutam o ponto de vista
dos outros, antes de
emitirem a sua opiniao

10.Na minha
organizagéo, as pessoas
sao encorajadas a
questionar "porqué",
independentemente da
sua posicao hierarquica

16,00 27,120 ,862 918

16,04 27,998 ,809 ,925

16,29 26,012 ,821 ,923

11.Na minha
organizagao, sempre que
as pessoas apresentam
o seu ponto de vista,
perguntam tambem o
que os outros pensam

12.Na minha
organizagao, as pessoas
tratam-se com respeito

13.Na minha
organizacgao, as pessoas
dedicam tempo, a
estabelecer relagoes de
confianga entre si

15,90 26,690 ,851 919

14,88 27,266 ,735 ,934

15,78 27,213 7197 ,926
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DIM 3_Encorajar a colaboracéo e a aprendizagem em equipa

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 51 100,0
Excluded?® 0 ,0
Total 51 100,0

a. Listwise deletion based on all
variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of ltems

,940 6

Item-Total Statistics

Scale Mean if
ltem Deleted

Scale
Variance if
ltem Deleted

Corrected
Iltem-Total
Correlation

Cronbach's
Alpha if ltem
Deleted

14.Na minha
organizagao, as equipas/
0s grupos tém a
liberdade para adaptar os
seus objectivos
consoante a
necessidade

15.Na minha
organizagao, as equipas/
0s grupos tratam os
membros de forma igual,
independentemente da
posigdo hierarquica,
cultura ou quaisquer
outras diferencgas

16.Na minha
organizagao, as equipas/
0s grupos centram a sua
atencgao tanto na tarefa a
executar, como na forma
comao o grupo funciona

17.Na minha
organizagao, as equipas/
0S grupos revéem a sua
opiniao, em fungdo do
resultado de discussdes
em grupo ou de
informagao recolhida

18.Na minha
organizagao, as equipas/
0S grupos sao
recompensados pelos
resultados atingidos,
como um grupo/ uma
equipa

19.Na minha
organizagao, as equipas/
os grupos estao
confiantes que a
organizagao actuara de
acordo com as suas
recomendacgtes

15,71 31,412 713 ,943

15,80 29,921 ,820 ,929

15,27 31,043 899 921

15,35 31,073 856 925

15,49 30,015 820 929

15,80 30,801 ,836 927
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DIM 4_Transmitir poder as pessoas em direc¢do a uma visao colectiva

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 51 100,0
Excluded?® 0 ,0
Total 51 100,0

a. Listwise deletion based on all
variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of ltems

,913 6

ltem-Total Statistics

Scale Mean if
Item Deleted

Scale
Variance if
ltem Deleted

Corrected
Item-Total
Correlation

Cronbach's
Alpha if ltem
Deleted

26. Aminha organizagao,
reconhece as pessoas
por tomarem a iniciativa

14,78 24,933 ,681 911

27. Aminha organizagao,
da opgdes de escolha as
pessoas, nas tarefas que
tém de executar

15,37 24,318 ,871 ,881

28. Aminha organizagdo
incentiva as pessoas a
contribuirem para a visao
da organizagao

29. Aminha organizagao
permite as pessoas, 0
controlo sobre os
recursos que
necessitam, para
cumprirem as suas
tarefas

14,67 25,307 ,760 ,897

14,94 25,936 ,784 ,894

30. Aminha organizagao
apoia os colaboradores,
que assumam riscos
calculados

15,14 26,521 728 ,902

31. Aminha organizagao 15,20 26,521 742 ,900
cria o alinhamento das
visGes, através de
diferentes niveis e grupos

de trabalho
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DIM 5_Interligar a organizagdo com o seu ambiente

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 51 100,0
Excluded?® 0 ,0
Total 51 100,0

a. Listwise deletion based on all
variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of ltems

,932 6

ltem-Total Statistics

Scale Corrected Cronbach's
Scale Mean if Variance if Item-Total Alpha if ltem
ltem Deleted ltem Deleted Correlation Deleted
32. Aminha organizagao 15,25 22,474 ,739 ,933
ajuda os colaboradores a
equilibrar o trabalho com
a familia
33. Aminha organizagao 14,90 24,050 879 910

encoraja as pessoas a
pensar, a partirde uma
perspectiva global

34. Aminha organizagao 14,82 23,948 ,826 916
encoraja toda a gente a
trazer os pontos de vista
dos clientes para o
processo de tomada de
decisao

35. Aminha organizagao 15,20 23,081 ,871 ,910
leva em consideragado o
impacto das decisoes, na
motivagao dos
colaboradores

36. Aminha organizagao 14,76 25,104 ,788 921
trabalha em conjunto
com a comunidade onde
esta inserida, no sentido
de satisfazer
necessidades mituas

37. Aminha organizagao 14,96 26,038 , 756 926
encoraja as pessoas, a
obter respostas na
organizagdo como um
todo, aquando da
resolugao de problemas
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DIM 6_Estabelecer sistemas que retenham e partilhem a aprendizagem

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 51 100,0
Excluded?® 0 ,0
Total 51 100,0

a. Listwise deletion based on all
variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of ltems

,822 6

ltem-Total Statistics

Scale Mean if
ltem Deleted

Scale
Variance if
ltem Deleted

Corrected
ltem-Total
Correlation

Cronbach's
Alpha if ltem
Deleted

20. Aminha organizagao, 687 773
utiliza regularmente a
comunicagao
bidireccional, tal como
caixa de sugestdes,
boletins informativos
electronicos ou reunioes
extensivas e abertas a

todos

17,29 20,652

21. Aminha organizagcao ,686 774
permite que as pessoas
tenham acesso a
informagdo que
necessitam, em qualquer
altura e de uma forma

facil e rapida

16,65 20,953

22. Aminha organizagéo, ,558 ,801
mantem uma base de
dados actualizada, das
competéncias dos

colaboradores

17,04 22,678

23. Aminha organizagao 490 817
cria sistemas para avaliar
os desvios entre a
performance actual e a

esperada

16,71 21,972

24. Aminha organizagao, ,758 ,765
torna os ensinamentos
aprendidos, acessiweis a

todos os colaboradores

17,02 21,500

25. Aminha organizacgao, 429 833
mede os resultados de
tempo e recursos

dispendidos na formagdo

16,96 22,318
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DIM 7_Proporcionar uma lideranca estratégica voltada para a aprendizagem

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 51 100,0
Excluded?® 0 ,0
Total 51 100,0

a. Listwise deletion based on all
variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of ltems

,924 6

Item-Total Statistics

Scale Mean if
ltem Deleted

Scale
Variance if
Iltem Deleted

Corrected
ltem-Total
Correlation

Cronbach's
Alpha if ltem
Deleted

38. Na minha
organizagdo, os lideres
normalmente apoiam os
pedidos de
oportunidades para
aprendizagem e
formacao

39. Na minha
organizagdo, os lideres
partilham informacao
actualizada com os
colaboradores, acerca da
concorrencia, tendéncias
do negocio e estrategias
organizacionais

40.Na minha
organizagdo, os lideres
delegam noutros, no
sentido de colocar em
pratica a visao da
organizagao

41.Na minha
organizagdo, oe lideres
orientam e instruem
aqueles que lideram

42 Na minha
organizagdo, os lideres
procuram regularmente
oportunidades para
aprender

43. Na minha
organizagdo, os lideres
asseguram que as
acgdes organizacionais
sdo coerentes com os
seus valores

16,75 26,954 774 911

16,51 28,935 ,550 ,943

16,82 27,508 850 ,901

16,78 27,053 ,855 ,900

16,76 26,384 871 ,897

16,86 26,841 829 ,903
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DIM 8_Ganhos de conhecimento organizacional

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 51 100,0
Excluded?® 0 ,0
Total 51 100,0

a. Listwise deletion based on all
variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of ltems

,902 6

Item-Total Statistics

Scale Mean if
ltem Deleted

Scale
Variance if
ltem Deleted

Corrected
ltem-Total
Correlation

Cronbach's
Alpha if ltem
Deleted

50. Na minha
organizagao, a satisfagao
dos clientes, e superior a
dos ultimos anos

51.Naminha
organizagao, o numero
de sugestoes
implementadas, e
superior ao dos Ultimos
anos

52.Naminha
organiza¢do, o niUmero
de novos produtos ou
Servigos, e superior ao
dos ultimos anos

53. Na minha
organizagdo, a
percentagem de
colaboradores
qualificados,
comparativamente com a
forca de trabalho total, &
superior a dos ultimos
anos

54.Na minha
organizagdo, a
percentagem de gastos
totais em tecnologia e
processamento de i
informagao, & superior a
dos ultimos anos

55. Na minha
organizagao, o numero
de individuos que
adquirem novas
competencias, e superior
ao dos ultimos anos

20,57 25,650 752 882

20,43 26,410 ,589 ,905

20,20 24,041 704 890

20,18 24,788 ,785 877

20,24 24,624 742 ,883

20,35 23,033 ,838 867
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DIM 9_Aumento da performance financeira da organizagao

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 51 100,0
Excluded?® 0 ,0
Total 51 100,0

a. Listwise deletion based on all
variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of ltcms

826 6

7

ltem-Total Statistics

Scale Mean if
Item Deleted

Scale
Variance if
Item Deleted

Corrected
Item-Total
Correlation

Cronbach's
Alpha if ltem
Deleted

44.Na minha
organizagao, o retorno do
investimento € superior
ao dos Ultimos anos

45.Na minha
organizagao, a
produtividade média por
colaborador e superior a
dos ultimos anos

46.Na minha
organizagéo, o tempo de
langamento de produtos
e servicos no mercado e
inferior ao dos ultimos
anos

47.Na minha
organizagéo, o tempo de
resposta as reclamagoes
dos clientes, & melhor do
que nos Ultimos anos

48. Na minha
organizagao, a quota de
mercado, & superior a
dos ultimos anos

49. Na minha
organizagéo, o custo por
transacg¢ao comercial, €
menor que nos ultimos
anos

20,06 19,256 535 812

20,08 19,634 677 ,783

20,31 20,300 ,504 816

19,31 19,260 ,658 ,785

19,49 17,815 ,821 ,750

20,16 20,615 425 ,834
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Escala Global (Item 1 ao Item 55)

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 51 100,0
Excluded?® 0 ,0
Total 51 100,0

a. Listwise deletion based on all
variables in the procedure.

Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha N of ltems
,980 55

Item-Total Statistics

Scale Mean if ltem| Scale Variance if | Corrected Iltem- [Cronbach's Alpha
Deleted Item Deleted Total Correlation | if Item Deleted
01. Na minha organizacdo, as pessoas
discutem abertamente os erros, de modo a que 182,37 2037,318 718 ,979]
se possa aprender com eles
J02. Na minha organizacéo, as pessoas
identificam as competéncias de que 182,29 2064,372 ,601 ,980]
|necessitam para tarefas futuras
IOS. Na minha organizagdo, as pessoas ajudam-
182,10 2029,490 ,785 ,979]
se mutuamente a aprender
J04. Na minha organizacéo, as pessoas podem
obter verbas e outros recursos, para apoiar a 182,08 2041,994 ,672 ,980]
sua aprendizagem
05. Na minha organizacéo, é dado tempo as
182,53 2052,654 ,646 ,980]
pessoas, para gque possam aprender
06. Na minha organizacdo, as pessoas
encaram os problemas no trabalho, como uma 182,49 2061,775 ,680 ,980]
oportunidade para aprender
J07. Na minha organizacéo, as pessoas sdo
182,51 2032,695 775 ,979]
recompensadas por aprenderem
08. Na minha organizagdo, as pessoas dao
mutuamente, o seu feedback de forma aberta e 182,69 2040,460 ,825 979
sincera
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IO9. Na minha organizagdo, as pessoas escutam
0 ponto de vista dos outros, antes de emitirem

a sua opinido

182,73

2050,523

,750

979

10. Na minha organizacao, as pessoas sdo
encorajadas a questionar "porqué”,

independentemente da sua posicao hierarquica

182,98

2034,140

171

979

11. Na minha organizagdo, sempre que as
pessoas apresentam o seu ponto de vista,

perguntam também o que os outros pensam

182,59

2030,487

,879

979

12. Na minha organizacao, as pessoas tratam-

se com respeito

181,57

2043,490

,709

979

13. Na minha organizacao, as pessoas
dedicam tempo, a estabelecer relacdes de

confianca entre si

182,47

2039,574

,790

979

14. Na minha organizacao, as equipas/ 0s
grupos tém a liberdade para adaptar os seus

objectivos consoante a necessidade

182,69

2051,260

,606

,980

15. Na minha organizacao, as equipas/ 0s
grupos tratam os membros de forma igual,
independentemente da posicao hierarquica,

cultura ou quaisquer outras diferengas

182,78

2041,853

677

,980

16. Na minha organizacao, as equipas/ 0s
grupos centram a sua atencdo tanto na tarefa a
executar, como na forma como o grupo

funciona

182,25

2043,474

,786

979

17. Na minha organizacao, as equipas/ 0s
grupos revéem a sua opinido, em funcéo do
resultado de discussdes em grupo ou de

informagdo recolhida

182,33

2039,987

,790

979

18. Na minha organizacao, as equipas/ 0s
grupos sao recompensados pelos resultados

atingidos, como um grupo/ uma equipa

182,47

2025,094

,825

979

19. Na minha organizacao, as equipas/ 0s
grupos estdo confiantes que a organizacdo

actuara de acordo com as suas recomendagdes

182,78

2034,573

,807

979

20. A minha organizagdo, utiliza regularmente
a comunicacao bidireccional, tal como caixa
de sugestdes, boletins informativos

electronicos ou reunides extensivas e abertas a

todos

182,63

2046,838

,673

,980
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21. A minha organizagdo permite que as
pessoas tenham acesso a informagdo que
necessitam, em qualquer altura e de uma

forma facil e rapida

181,98

2053,260

,636

,980

22. A minha organizagdo,mantém uma base
de dados actualizada, das competéncias dos

colaboradores

182,37

2063,798

575

,980

23. A minha organizagdo cria sistemas para
avaliar os desvios entre a performance actual

e a esperada

182,04

2071,358

,418

,980

24. A minha organizagdo, torna os
ensinamentos aprendidos, acessiveis a todos

os colaboradores

182,35

2046,833

,801

979

25. A minha organizacdo, mede os resultados

de tempo e recursos dispendidos na formagao

182,29

2043,292

,620

,980

26. A minha organizacdo, reconhece as

[pessoas por tomarem a iniciativa

182,43

2034,450

,715

979

27. A minha organizacdo, da opgdes de
escolha as pessoas, nas tarefas que tém de

executar

183,02

2033,380

,827

979

28. A minha organizacdo incentiva as pessoas

a contribuirem para a visdo da organizacdo

182,31

2041,580

,740

979

29. A minha organizagdo permite as pessoas,
0 controlo sobre 0s recursos que necessitam,

Ipara cumprirem as suas tarefas

182,59

2042,527

,800

979

30. A minha organizagéo apoia 0s

colaboradores, que assumam riscos calculados

182,78

2045,653

771

979

31. A minha organizacao cria o alinhamento
das visoes, através de diferentes niveis e

grupos de trabalho

182,84

2047,055

,769

979

32. A minha organizacéo ajuda os
colaboradores a equilibrar o trabalho com a

familia

182,94

2037,136

,682

,980

33. A minha organizacdo encoraja as pessoas

a pensar, a partir de uma perspectiva global

182,59

2041,567

,867

979

34. A minha organizacdo encoraja toda a

gente a trazer os pontos de vista dos clientes

Jpara o processo de tomada de decisdo

182,51

2044,455

,787

979
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35. A minha organizacéo leva em
consideragdo o impacto das decisdes, na

Imoativacédo dos colaboradores

182,88

2034,546

,847

979

36. A minha organizacao trabalha em
conjunto com a comunidade onde esta
inserida, no sentido de satisfazer necessidades

Im0tuas

182,45

2058,173

711

,980

37. A minha organizacdo encoraja as pessoas,
a obter respostas na organizagdo como um

todo, aquando da resolucédo de problemas

182,65

2056,513

,790

979

38. Na minha organizacdo, os lideres
[normalmente apoiam os pedidos de

oportunidades para aprendizagem e formag&o

182,31

2036,780

,764

979

39. Na minha organizacdo, os lideres
[partilham informacéo actualizada com os
colaboradores, acerca da concorréncia,
tendéncias do negdcio e estratégias

organizacionais

182,08

2056,274

,552

,980

40. Na minha organizagdo, os lideres delegam
Inoutros, no sentido de colocar em pratica a

visdo da organizacao

182,39

2043,203

,803

979

41. Na minha organizacgdo, oe lideres orientam

e instruem aqueles que lideram

182,35

2039,193

,812

979

42. Na minha organizacdo, os lideres
Iprocuram regularmente oportunidades para

aprender

182,33

2037,707

,789

979

43. Na minha organizacgdo, os lideres
asseguram que as acgdes organizacionais sdo

coerentes com os seus valores

182,43

2032,610

,837

979

44. Na minha organizagdo, o retorno do

investimento é superior ao dos Ultimos anos

181,84

2067,095

476

,980

45. Na minha organizagdo, a produtividade
média por colaborador é superior a dos

Gltimos anos

181,86

2081,881

439

,980

46. Na minha organizagdo, o tempo de
langamento de produtos e servigos no

Imercado é inferior ao dos Gltimos anos

182,10

2079,610

,410

,980

47. Na minha organizagdo, o tempo de
resposta as reclamagdes dos clientes, é melhor

do que nos Ultimos anos

181,10

2084,490

,382

,980
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48. Na minha organizagdo, a quota de

Imercado, é superior a dos Gltimos anos

181,27

2076,123

457

,980

49. Na minha organizagdo, o custo por
transac¢do comercial, € menor que nos

ldltimos anos

181,94

2092,616

,269

,980

50. Na minha organizacao, a satisfacdo dos

clientes, é superior a dos Ultimos anos

181,84

2058,295

,678

,980

51. Na minha organizagao, o nimero de
sugestdes implementadas, é superior ao dos

ldltimos anos

181,71

2058,972

,606

,980

52. Na minha organizagao, 0 nimero de novos
produtos ou servicos, é superior ao dos

Gltimos anos

181,47

2057,174

,552

,980

53. Na minha organizacdo, a percentagem de
colaboradores qualificados, comparativamente
com a forca de trabalho total, é superior a dos

ldltimos anos

181,45

2072,413

,499

,980

54. Na minha organizacdo, a percentagem de
gastos totais em tecnologia e processamento

de informacao, é superior a dos Ultimos anos

181,51

2062,215

,563

,980

55. Na minha organizagao, o nimero de

individuos que adquirem novas competéncias,

& superior ao dos Ultimos anos

181,63

2051,758

,621

,980
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ANEXO 3.2 - CORRELACOES INTER-ITEM (Coeficiente de Pearson R)

DIM 1_Criar oportunidades de aprendizagem continua

Correlations®

04.Na minha
01.Na minha organizagdo,
organizagao, 02. Na minha as pessoas 06. Na minha
as pessoas organizacéo, podem obter organizagéo,
discutem as pessoas verbas e 05.Na minha as pessoas 07.Na minha
abertamente identificam as | 03.Naminha outros organizagao, encaram os organizagao,
os erros, de competéncias organizagao, recursos, € dado tempo | problemas no as pessoas
modo a que de que as pessoas para apoiar a as pessoas, trabalho, sdo
se possa necessitam ajudam-se para que como uma recompensad
aprender com para tarefas mutuamente aprendizage possam oportunidade as por
eles futuras a aprender m aprender para aprender aprenderem
01.Na minha Pearson Correlation 1 541" 717" 550" 493" 642" 492"
organizagdo, as pessoas
discutem abertamente os X X
erros, de modo a que se Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
possa aprender com eles
02.Na minha Pearson Correlation 5417 1 524~ 365" 3967 4627 548~
organizagdo, as pessoas
identificam as
competéncias de que Sig. (2-tailed) ,000 000 ,009 004 001 ,000
necessitam para tarefas
futuras
03.Na minha Pearson Correlation 717" 524" 1 514" 482" 665 698"
organizagdo, as pessoas
ajudam-se mutuamente  gjg_ (2-tailed) 000 1000 000 1000 1000 000
a aprender
04.Na minha Pearson Correlation 550" ,365" 514" 1 695" 553" 598"
organizacdo, as pessoas
podem obter verbas e
outros recursos, para Sig. (2-tailed) ,000 ,009 ,000 ,000 ,000 ,000
apoiar a sua
aprendizagem
05.Na minha_ Pearson Correlation 493" ,396™ 482" 695" 1 877" 466"
organizagao, e dado
tempo as pessoas, para  gjg_(2-tailed) 1000 1004 1000 000 1000 001
que possam aprender
06. Na minha Pearson Correlation 642" 482" ,665™ 553" 877" 1 433"
organizagdo, as pessoas
encaram os problemas
no trabalho, como uma Sig. (2-tailed) ,000 001 000 ,000 ,000 ,002
oportunidade para
aprender
07.Na minha Pearson Correlation 4927 548" 698~ 598~ 4687 433" 1
organizagdo, as pessoas
sdo recompensadas por  sig_ (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,002
aprenderem

**_Correlation is significant atthe 0.01 level (2-tailed).

a. Listwise N=51

142



Organizagdo Aprendente: O caso de uma Instituicdo Financeira

DIM 2_Promover as questdes e o didlogo

Correlations®

10. Na minha 11.Na minha
organizagéo, organizagdo,
08.Naminha | 09.Naminha as pessoas sempre que 13. Na minha
organizagéo, organizagéo, sdo as pessoas organizagéo,
as pessoas as pessoas encorajadas apresentam o as pessoas
dao escutam o a questionar seu ponto de dedicam
mutuamente, | ponto de vista "porque”, vista, 12.Na minha tempo, a
oseu dos outros, independente perguntam organizagao, estabelecer
feedback de antes de mente da sua também o as pessoas relagoes de
forma aberta emitirem a posigao que os outros tratam-se confianca
esincera sua opiniao hierarquica pensam com respeito entre si
08.Na minha Pearson Correlation 1 ,788” 7707 786" 698” 7117
organizagdo, as pessoas
dao mutuamente, o seu . .
feedback de forma aberta ~ Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
e sincera
09. Na minha Pearson Correlation ,788" 1 7027 ;753" 637" 679"
organizacdo, as pessoas
escutam o ponto de vista . .
dos outros, antes de Sig. (2-tailed) 000 ,000 ,000 ,000 ,000
emitirem a sua opinido
10. Na minha Pearson Correlation 7707 ;7027 1 832" 614" 684"
organizagdo, as pessoas
sao encorajadas a
questionar "porqué”, Sig. (2-tailed) 000 ,000 ,000 000 ,000
independentemente da
sua posicao hierarquica
11.Na minha Pearson Correlation 786" ;7537 832" 1 617" 719”7
organizagdo, sempre que
as pessoas apresentam
0 seu ponto de vista, Sig. (2-tailed) 000 ,000 000 ,000 ,000
perguntam também o
que os outros pensam
12.Na minha Pearson Correlation 698” 637" 614" 617" 1 7157
organizacdo, as pessoas ) )
tratam-se com respeito Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
13.Na minha Pearson Correlation 7117 6797 684" 7197 7157 1
organizagdo, as pessoas
dedicam tempo, a . .
estabelecer relagées de Sig. (2-tailed) 000 ,000 000 ,000 ,000
confianga entre si

**. Correlation is significant atthe 0.01 level (2-tailed).

a. Listwise N=51
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DIM 3_Encorajar a colaboracgéo e aprendizagem em equipa

Correlations®

15.Na minha
organizagéo,
as equipas/ 17.Na minha 19. Na minha
0S grupos 16. Na minha organizagdo, 18.Na minha organizagéo,
14.Na minha tratam os organizagéo, as equipas/ organizagao, as equipas/
organizagdo, membros de as equipas/ 08 grupos as equipas/ 08 grupos
as equipas/ forma igual, 0S grupos reveem a sua 0s grupos estao
0s grupos independente centram a opinigao, em sao confiantes
tem a mente da sua atencao funcao do recompensad quea _
liberdade posicao tanto na tarefa resultado de os pelos organizagao
para adaptar hierarquica, a executar, discussoes resultados actuara de
0s seus cultura ou como na em grupo ou atingidos, acordo com
objectivos quaisquer forma como o de como um assuas _
consoante a outras grupo informacao grupo/ uma recomendago
necessidade diferencas funciona recolhida equipa es
14.Na minha Pearson Correlation 1 6797 714" ;700" 528~ 616~
organizagdo, as equipas/
0s grupos tém a
liberdade para adaptar os . .
seus objectivos Sig. (2-tailed) ,000 000 ,000 ,000 ,000
consoante a
necessidade
15.Na minha Pearson Correlation 679" 1 811" 699" 769" 674"
organizagdo, as equipas/
0s grupos tratam os
membros de forma igual,
independentemente da Sig. (2-tailed) 000 000 ,000 ,000 ,000
posigdo hierarquica,
cultura ou quaisquer
outras diferencas
16.Na minha Pearson Correlation 714" 8117 1 823" 782" 797"
organizagdo, as equipas/
0s grupos centram a sua
atencaotantonalarefaa  gig. (2-tailed) 000 ,000 ,000 000 ,000
executar, como na forma
como o grupo funciona
17.Na minha Pearson Correlation ,700” 6997 823" 1 751 803"
organizagao, as equipas/
0s grupos revéem a sua
opiniao, em funcao do . .
resultado de discussdes Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
em grupo ou de
informacao recolhida
18.Na minha Pearson Correlation 528" 769”7 7827 7517 1 813"
organizag;a”oLas equipas/
0S grupos sao
recompensados pelos X X
resultados atingidos, Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
como um grupo/ uma
equipa
19. Na minha Pearson Correlation 616" 6747 797" ,803" 813" 1
organizagdo, as equipas/
0s grupos estdo
confiantes que a . .
organizagdo actuara de Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
acordo com as suas
recomendagdes

**. Correlation is significant atthe 0.01 level (2-tailed).

a. Listwise N=51
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DIM 4_Transmitir poder as pessoas em direc¢do a uma visao colectiva

Correlations®

29. Aminha
organizagdo 31. Aminha
permite as organizagdo
27.Aminha 28. Aminha pessoas, o 30. Aminha criao
organizagdo, organizagdo controlo organizagdo alinhamento
26. Aminha da opgoes de incentiva as sobre os apoia os das visoes,
organizacao, escolha as pessoas a recursos que colaboradore atraves de
reconhece as | pessoas, nas contribuirem necessitam, s, que diferentes
pessoas por tarefas que para a visdo para assumam niveis e
tomarem a tem de da cumprirem as riscos grupos de
iniciativa executar organizacao suas tarefas calculados trabalho
26.Aminha organizagdo,  Pearson Correlation 1 ,648™ 775" 579” 443" 459"
reconhece as pessoas ) )
por tomarem a iniciativa Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,001 ,001
27.Aminha organizagédo,  Pearson Correlation 648" 1 634" 794" 745" 800"
da opgbes de escolha as
pessoas, nas tarefas que  gjg. (2-tailed) 000 ,000 ,000 ,000 ,000
tem de executar
28. Aminha organizagdo  Pearson Correlation 7757 6347 1 1686~ 565" 516™
incentiva as pessoas a_
contribuirem para aviséo  gjg, (2-tailed) 000 ,000 ,000 ,000 ,000
da organizacao
29. Aminha organizagao Pearson Correlation 579" ,;794” 686" 1 606 635"
permite as pessoas, o
controlo sobre os
recursos que . .
necessitam, para Sig. (2-tailed) 000 ,000 000 ,000 ,000
cumprirem as suas
tarefas
30. Aminha organizagdo  Pearson Correlation 443" ;7457 565" 606~ 1 769
apoia os colaboradores,
que assumam riscos Sig. (2-tailed) ,001 ,000 000 ,000 ,000
calculados
31. Aminha organizagéao Pearson Correlation 459" ,8007 516" 635" 769" 1
cria o alinhamento das
visdes, através de . .
diferentes niveis e grupos  Sig. (2-tailed) ,001 ,000 000 ,000 ,000
de trabalho

**. Correlation is significant atthe 0.01 level (2-tailed).

a. Listwise N=51
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DIM 5_Interligar a organizagdo com o seu ambiente

Correlations®
36.Aminha 37.Aminha
34. Aminha organizagdo organizagdo
organizagao 35. Aminha frabalha em encoraja as
encoraja toda organizagdo conjunto com pessoas, a
33.Aminha agente a levaem a obter
32. Aminha organizagao trazer os consideragao comunidade respostas na
organizagao encoraja as pontos de o impacto das onde esta organizacao
ajuda os pessoas a vista dos decisdes, na inserida, no como um
colaboradore pensar, a clientes para motivagao sentido de todo,
s a equilibrar partirde uma 0 processo dos satisfazer aquando da
o trabalho perspectiva de tomada de colaboradore necessidade resolugcao de
com a familia global decisao s s mutuas problemas
32. Aminha organizagdo  Pearson Correlation 1 ,799” 640 755" 557" 516™
ajuda os colaboradores a
equilibrar o trabalho com  gig_ (2-tailed) ,000 ,000 000 ,000 ,000
a familia
33. Aminha organizacao Pearson Correlation ,799” 1 734" ,807" 704" 738"
encoraja as pessoas a
pensar, a partir de uma Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
perspectiva global
34.Aminha organizagdo  Pearson Correlation 640™ 7347 1 ,788" 7707 ,694™
encoraja toda a gente a
trazer os pontos de vista
dos clientes para o Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
processo de tomada de
decisao
35. Aminha organizagdo Pearson Correlation 755" 807" 788" 1 7227 688"
leva em consideragéo o
impacto das decisoes, na . .
motivagdo dos Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
colaboradores
36. Aminha organizagéo Pearson Correlation 557" ,704” 7707 ;722" 1 758"
trabalha em conjunto
com a comunidade onde
estainserida, no sentido  gjg_ (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
de satisfazer
necessidades mutuas
37.Aminha organizagao Pearson Correlation 516" 7387 694™ 688" 756" 1
encoraja as pessoas, a
obter respostas na
organizacao como um Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
todo, aquando da
resolugdo de problemas

**. Correlation is significant atthe 0.01 level (2-tailed).
a. Listwise N=51
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DIM 6_Estabelecer sistemas que retenham e partilhem a aprendizagem

Correlations®

20.Aminha
organizagéo,
utiliza
regularmente
a 21.Aminha
comunicagdo organizagdo
bidireccional, permite que 22. Aminha
tal como caixa as pessoas organizagdo,
de tenham mantém uma 23. Aminha 24. Aminha
sugestdes, acessoa base de organizagao organizagao, 25. Aminha
boletins informacao dados cria sistemas torna os organizacao,
informativos que actualizada, para avaliar ensinamento mede os
electronicos necessitam, das os desvios s aprendidos, | resultados de
ou reunioes em qualquer competeéncias entre a acessiveis a tempo e
extensivas e altura e de dos performance todos os recursos
abertas a uma forma colaboradore actuale a colaboradore dispendidos
todos facil e rapida s esperada S na formacao
20.Aminha organizacao,  Pearson Correlation 1 6157 622" ,366” 613" 346"
utiliza regularmente a
comunicagao
bidireccional, tal como
caixa de sugestoes, . .
boletins informativos Sig. (2-tailed) ,000 000 ,008 ,000 ,013
electronicos ou reunices
extensivas e abertas a
todos
21.Aminha organizagdo  Pearson Correlation 615”7 1 519" 513" 582 ,308"
permite que as pessoas
tenham acesso a
informacdo que . .
necessitam, em qualquer  Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,028
altura e de uma forma
facil e rapida
22.Aminha organizagdo,  Pearson Correlation 622" 5197 1 248 508” 248
mantém uma base de
dados actualizada, das . .
competéncias dos Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,080 ,000 ,080
colaboradores
23. Aminha organizacao Pearson Correlation ,366" 5137 ,248 1 505~ ,267
cria sistemas para avaliar
os desvios entre a . .
performance actual e a Sig. (2-tailed) ,008 ,000 ,080 ,000 ,059
esperada
24.Aminha organizagdo,  Pearson Correlation 613" 5827 ,508™ ,505™ 1 525™
torna os ensinamentos
aprendidos, acessiveis a  gg. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
todos os colaboradores
25. Aminha organizacdo,  Pearson Correlation 346" ,308" ,248 267 525" 1
mede os resultados de
tempo e recursos . Sig. (2-tailed) ,013 028 ,080 059 ,000
dispendidos na formagao

**.Correlation is significant atthe 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significantat the 0.05 level (2-tailed).

a. Listwise N=51
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DIM 7_Proporcionar uma lideranca estratégica voltada para a aprendizagem

Correlations®

39. Na minha
organizagdo,
os lideres
partilham
informagéo 43.Na minha
38. Na minha actualizada 40. Na minha organizagdo,
organizagao, com os organizagao, os lideres
os lideres colaboradore os lideres 42.Na minha asseguram
normalmente s, acerca da delegam 41.Na minha organizagao, que as
apoiam os concorrencia, noutros, no organizagao, os lideres acgoes
pedidos de tendéncias do sentido de oe lideres procuram organizaciona
oportunidade negaocio e colocar em orientam e regularmente is sao
s para estrategias pratica a instruem oportunidade coerentes
aprendizage organizaciona visao da aqueles que s para com os seus
m e formacao is organizacao lideram aprender valores
38.Naminha Pearson Correlation 1 ,5007 7117 662" 7337 744"
organizacao, os lideres
normalmente apoiam os
pedidos de . .
oportunidades para Sig. (2-tailed) ,000 000 ,000 ,000 ,000
aprendizagem e
formagao
39.Na minha Pearson Correlation ,500™ 1 597" 4457 4917 454"
organizagdo, os lideres
partilham informagao
actualizada com os
colaboradores, acercada  gjg_ (2-tailed) 000 000 001 000 001
concorréncia, tendéncias
do negocio e estrategias
organizacionais
40.Na minha Pearson Correlation 7117 5977 1 815" 805 693”
organizagdo, os lideres
delegam noutros, no
seniido de colocarem Sig. (2-tailed) 000 ,000 000 ,000 ,000
pratica a visao da
organizacao
41.Naminha Pearson Correlation 662" 445" 815" 1 880" 860"
organizacao, oe lideres
orientam e instruem Sig. (2-tailed) ,000 ,001 ,000 ,000 ,000
aqueles que lideram
42.Naminha Pearson Correlation ;733" 4917 ,805™ ,880™ 1 ,805™
organizacao, os lideres
procuram regularmente X X
oportunidades para Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
aprender
43.Na minha Pearson Correlation ;744" 454" ,693” ,860" 805”7 1
organizagdo, os lideres
asseguram que as
acgoes organizacionais Sig. (2-tailed) ,000 ,001 ,000 ,000 ,000
s&0 coerentes com os
seus valores

**. Correlation is significant atthe 0.01 level (2-tailed).

a. Listwise N=51
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DIM 8_Ganhos de conhecimento organizacional

Correlations®

53.Na minha
organizagdo,
a 54.Na minha
percentagem organizagao,
de a
colaboradore percentagem 55. Na minha
52. Na minha s de gastos organizagao,
51.Na minha organizagao, qualificados, totais em o nuamero de
50. Na minha organizagao, o numero de comparativam tecnologia e individuos
organizagao, o numero de novos ente com a processamen | que adquirem
a satisfacao sugestoes produtos ou forca de tode | novas
dos clientes, implementad servicos, € trabalho total, | informagdo, & | competéncias
e superiora as, e superior superior ao e superiora superior a , € superior
dos ultimos . aodos dos ultimos dos ultimos dos ultimos . aodos
anos ultimos anos anos anos anos ultimos anos
50.Na minha B Pearson Correlation 1 6897 545" ,590™ 563" 720"
organizagao, a satisfacao
dos clientes, & superiora  sjg. (2-tailed) ,000 000 000 000 ,000
dos ultimos anos
51.Na minha Pearson Correlation 689" 1 AT7" 438" 439" 490
organizagdo, o numero
de sugestées |
implementadas, & Sig. (2-tailed) ,000 000 001 001 ,000
superior ao dos ultimos
anos
52.Naminha Pearson Correlation 545" ATT" 1 674" 618" 619"
organizagdo, o numero
de novos produtos ou . .
senigos, € superior ao Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
dos ultimos anos
53.Na minha Pearson Correlation ,590” 438" 674" 1 675" 819"
organizacao, a
percentagem de
colaboradores
qualificados, . .
comparativamente coma  Sig. (2-tailed) ,000 ,001 ,000 ,000 ,000
forga de trabalho total, &
superior a dos ultimos
anos
54.Na minha Pearson Correlation 563" 4397 618’ 675" 1 760
organizacao, a
percentagem de gastos
totais em tecnologia e X X
processamento de Sig. (2-tailed) ,000 ,001 ,000 ,000 ,000
informagao, & superior a
dos ultimos anos
55.Na minha Pearson Correlation ;7207 4907 619" ,819” 7607 1
organizacdo, o numero
de individuos que
adquirem novas . Sig. (2-tailed) ,000 ,000 000 ,000 ,000
competéncias, é superior
ao dos Ultimos anos

**. Correlation is significant atthe 0.01 level (2-tailed).

a. Listwise N=51
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DIM 9_Aumento da performance financeira da organizacéo

Correlations®

46.Na minha
45.Na minha organizagéo, 47.Na minha
organizagéo, o tempo de organizagdo, 49.Na minha
44.Na minha a langcamento o tempo de 48.Na minha organizacao,
organizacao, produtividade de produtos e resposta as organizagao, 0 custo por
o retorno do media por | SErvigos no reclamacoes a quota de transacgao
investimento | colaborador é mercado é dos clientes, mercado, & comercial, &
€ superior ao superior a inferior ao € melhor do superior a menor que
dos ultimos dos ultimos dos ultimos . quenos dos ultimos nos ultimos
anos anos anos ultimos anos anos anos
44.Na minha Pearson Correlation 1 5967 5177 258 499~ 188
organizagao, o retorno do
investimento & superior  gjg_(2-ailed) ,000 ,000 068 000 187
ao dos ultimos anos
45.Na minha Pearson Correlation 596" 1 3617 544" 672 317
organizagdo, a
produtividade média por . .
colaborador é superior a Sig. (2-tailed) ,000 ,009 ,000 ,000 ,023
dos ultimos anos
46.Na minha Pearson Correlation 5177 3617 1 334 4637 239
organizacao, o tempo de
langamento de produtos
e servicos no mercado e gjg. (2-tailed) ,000 ,009 017 ,001 ,091
inferior ao dos ultimos
anos
47.Na minha Pearson Correlation ,258 544~ ,334° 1 852" AT2"
organizagdo, o tempo de
resposta as reclamacoes X X
dos clientes, € melhor do Sig. (2-tailed) ,068 ,000 017 ,000 ,000
que nos Ultimos anos
48.Na minha Pearson Correlation 4997 6727 463" ,8527 1 460"
organizagdo, a quota de
mercado, & superior a Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,001 ,000 ,001
dos ultimos anos
49.Na minha Pearson Correlation ,188 317 239 472" 460 1
organizagao, o custo por
transaccao comercial, € . .
menor que nos ultimos Sig. (2-tailed) 187 ,023 ,091 ,000 ,001
anos

**.Correlation is significantatthe 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant atthe 0.05 level (2-tailed).

a. Listwise N=51
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ANEXO 3.3 - TESTE DA NORMALIDADE

Analise da normalidade da distribuicéo para as 9 dimens@es - Teste Kolmogorov-
Smirnov (K-S)

Tests of Normality

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk

Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Criar oportunidades de ,093 51 ,200° 986 51 ,788
aprendizagem continua
Promover as questoes e 17 51 ,076 974 51 319
o dialogo
Encorajar a colaboragao ,073 51 ,200° 973 51 287
e aprendizagem em
equipa
Transmitir poder éls~ ,078 51 ,200° ,982 51 ,641
pessoas em direcgao a
uma visao colectiva
Interligar a organizagao ,107 51 ,200° ,968 51 AT7
com o seu ambiente
Estabelecer sistemas ,(115 51 ,090 976 51 390

que retenham e partilhem
a aprendizagem

Proporcionar uma 113 51 ,105 977 51 415
lideranca estratégica
voltada para a
aprendizagem

Ganhos de conhecimento 15 51 ,091 ,969 51 ,193
organizacional
Aumento da performance ,110 51 70 943 51 ,016

financeira da organizagao

a. Lilliefors Significance Correction

*. This is a lower bound of the true significance.
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ANEXO 3.4 - FREQUENCIAS DE RESPOSTA ITEM A ITEM

Organizagdo Aprendente: O caso de uma Instituicdo Financeira

01. Na minha organizagao, as pessoas discutem abertamente os erros, de modo a

que se possa aprender com eles

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent

Valid Muito raramente 5 9,8 9,8 9,8
Raramente 9 17,6 17,6 27,5
Por vezes 15 294 294 56,9
Com frequéncia 13 255 255 824
Muitas vezes 6 11,8 11,8 941
Quase sempre 3 59 59 100,0
Total 51 100,0 100,0

02. Na minha organizagao, as pessoas identificam as competéncias de que
necessitam para tarefas futuras

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Muito raramente 2 39 3,9 3,9
Raramente 9 17,6 17,6 21,6
Por vezes 16 314 314 52,9
Com frequéncia 17 33,3 33,3 86,3
Muitas vezes 6 11,8 11,8 98,0
Quase sempre 1 2,0 2,0 100,0
Total 51 100,0 100,0
03. Na minha organizagao, as pessoas ajudam-se mutuamente a aprender
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Muito raramente 3 59 5,9 5,9
Raramente 6 11,8 11,8 17,6
Por vezes 18 35,3 35,3 52,9
Com frequéncia 13 25,5 25,5 78,4
Muitas vezes 5 9,8 9,8 88,2
Quase sempre 6 11,8 11,8 100,0
Total 51 100,0 100,0

04. Na minha organizagao, as pessoas podem obter verbas e outros recursos,
para apoiar a sua aprendizagem

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent

Valid Muito raramente 4 7.8 7,8 7,8
Raramente 7 13,7 13,7 216
Por vezes 12 23,5 23,5 451
Com frequéncia 14 275 27,5 725
Muitas vezes 11 21,6 216 941
Quase sempre 3 59 59 100,0
Total 51 100,0 100,0
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05. Na minha organizagao, ¢ dado tempo as pessoas, para que possam aprender

Cumulative
Frequency | Percent [ Valid Percent Percent

Valid Muito raramente 6 11,8 11,8 11,8
Raramente 7 13,7 13,7 25,5
Por vezes 19 37,3 37,3 62,7
Com frequéncia 14 27,5 27,5 90,2
Muitas vezes 3 59 5,9 96,1
Quase sempre 2 3,9 3.9 100,0
Total 51 100,0 100,0

06. Na minha organizagao, as pessoas encaram os problemas no trabalho, como
uma oportunidade para aprender

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent

Valid Muito raramente 2 39 3,9 3,9
Raramente 10 19,6 19,6 23,5
Por vezes 20 39,2 39,2 62,7
Com frequéncia 17 33,3 33,3 96,1
Quase sempre 2 39 3,9 100,0
Total 51 100,0 100,0

07. Na minha organizagao, as pessoas sao recompensadas por aprenderem

Cumulative
Frequency | Percent [ Valid Percent Percent

Valid Muito raramente 7 13,7 13,7 13,7
Raramente 6 11,8 11,8 25,5
Por vezes 19 37,3 37,3 62,7
Com frequéncia 13 25,5 25,5 88,2
Muitas vezes 3 59 5,9 94 1
Quase sempre 3 59 59 100,0
Total 51 100,0 100,0

08. Na minha organizacgao, as pessoas dao mutuamente, o seu feedback de forma
aberta e sincera

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent

Valid Muito raramente 4 7,8 7,8 7,8
Raramente 15 294 294 37,3
Por vezes 15 294 29,4 66,7
Com frequéncia 12 23,5 23,5 90,2
Muitas vezes 5 9,8 9,8 100,0
Total 51 100,0 100,0
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09. Na minha organizagao, as pessoas escutam o ponto de vista dos outros, antes
de emitirem a sua opiniao

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent

Valid Muito raramente 4 7.8 7,8 7.8
Raramente 13 25,5 25,5 33,3
Por vezes 21 41,2 41,2 74,5
Com frequéncia 9 17,6 17,6 92,2
Muitas vezes 3 59 5,9 98,0
Quase sempre 2,0 2,0 100,0
Total 51 100,0 100,0

10. Na minha organizagao, as pessoas sao encorajadas a questionar "porque",
independentemente da sua posicao hierarquica

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent

Valid Muito raramente 10 19,6 19,6 19,6
Raramente 15 294 294 49,0
Por vezes 13 25,5 255 74,5
Com frequéncia 8 15,7 15,7 90,2
Muitas vezes 4 7.8 7.8 98,0
Quase sempre 1 2,0 2,0 100,0
Total 51 100,0 100,0

11. Na minha organizagao, sempre que as pessoas apresentam o seu ponto de

vista, perguntam também o que os outros pensam

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Muito raramente 4 7.8 7,8 7.8
Raramente 11 21,6 21,6 29,4
Por vezes 21 41,2 41,2 70,6
Com frequéncia 9 17,6 17,6 88,2
Muitas vezes 7.8 7.8 96,1
Quase sempre 2 3,9 3.9 100,0
Total 51 100,0 100,0
12. Na minha organizagao, as pessoas tratam-se com respeito
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Muito raramente 2 3,9 3,9 3,9
Raramente 3 59 5,9 9,8
Por vezes 8 15,7 15,7 25,5
Com frequéncia 21 41,2 41,2 66,7
Muitas vezes 9 17,6 17,6 84,3
Quase sempre 8 15,7 15,7 100,0
Total 51 100,0 100,0
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13. Na minha organizagao, as pessoas dedicam tempo, a estabelecer relagoes de

confianga entre si

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent

Valid Muito raramente 3 59 5,9 59
Raramente 11 21,6 21,6 27,5
Por vezes 18 35,3 35,3 62,7
Com frequéncia 14 275 27,5 90,2
Muitas vezes 2 39 3.9 941
Quase sempre 3 59 59 100,0
Total 51 100,0 100,0

14. Na minha organizagao, as equipas/ os grupos tem a liberdade para adaptar os
seus objectivos consoante a necessidade

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent

Valid Muito raramente 10 19,6 19,6 19,6
Raramente 6 11,8 11,8 314
Por vezes 18 35,3 35,3 66,7
Com frequéncia 9 17,6 17,6 84,3
Muitas vezes 8 15,7 15,7 100,0
Total 51 100,0 100,0

15. Na minha organizagao, as equipas/ os grupos tratam os membros de forma
igual, independentemente da posigao hierarquica, cultura ou quaisquer outras

diferencgas
Cumulative
Freguency Percent | Valid Percent Percent

Valid Muito raramente 11 21,6 21,6 21,6

Raramente 6 11,8 11,8 33,3

Por vezes 19 37,3 37,3 70,6

Com frequéncia 10 19,6 19,6 90,2

Muitas vezes 3 59 59 96,1

Quase sempre 2 3,9 3.9 100,0

Total 51 100,0 100,0

16. Na minha organizagao, as equipas/ os grupos centram a sua atengao tanto na

tarefa a executar, como na forma como o grupo funciona

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent

Valid Muito raramente 2 39 3,9 3,9
Raramente 8 15,7 15,7 19,6
Por vezes 17 33,3 33,3 52,9
Com frequéncia 18 35,3 35,3 88,2
Muitas vezes 3 59 5,9 941
Quase sempre 3 59 59 100,0
Total 51 100,0 100,0
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17. Na minha organizagao, as equipas/ 0s grupos revéem a sua opiniao, em fungao
do resultado de discussoes em grupo ou de informacgao recolhida

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent

Valid Muito raramente 2 39 3,9 3,9
Raramente 11 21,6 21,6 25,5
Por vezes 15 294 294 54,9
Com frequéncia 17 33,3 33,3 88,2
Muitas vezes 3 59 5,9 941
Quase sempre 3 59 59 100,0
Total 51 100,0 100,0

18. Na minha organizagao, as equipas/ os grupos sao recompensados pelos

resultados atingidos, como um grupo/ uma equipa

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent
Valid Muito raramente 6 11,8 11,8 11,8
Raramente 7 13,7 13,7 25,5
Por vezes 20 39,2 39,2 64,7
Com frequéncia 11 21,6 21,6 86,3
Muitas vezes 3 59 5,9 92,2
Quase sempre 4 7.8 7.8 100,0
Total 51 100,0 100,0
19. Na minha organlzagao as equipas/ os grupos estao confiantes que a
organizagao actuara de acordo com as suas recomendagoes
Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent
Valid Muito raramente 7 13,7 13,7 13,7
Raramente 14 27,5 27,5 41,2
Por vezes 14 27,5 27,5 68,6
Com frequéncia 10 19,6 19,6 88,2
Muitas vezes 6 11,8 11,8 100,0
Total 51 100,0 100,0

20. Aminha organizagao, utiliza regularmente a comunicacao bidireccional, tal

extensivas e abertas a todos

como caixa de sugestées, boletins informativos electronicos ou reunides

Cumulative
Freguency Percent | Valid Percent Percent

Valid Muito raramente 6 11,8 11,8 11,8
Raramente 11 21,6 21,6 33,3
Por vezes 18 35,3 35,3 68,6
Com frequéncia 8 15,7 15,7 84,3
Muitas vezes 7 13,7 13,7 98,0
Quase sempre 1 2,0 2,0 100,0
Total 51 100,0 100,0
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21. Aminha organizagao permite que as pessoas tenham acesso a informagao
que necessitam, em qualquer altura e de uma forma facil e rapida

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent

Valid Muito raramente 3 59 5,9 59
Raramente 2 39 3,9 9,8
Por vezes 19 37,3 37,3 471
Com frequéncia 16 314 314 78,4
Muitas vezes 6 11,8 11,8 90,2
Quase sempre 5 9,8 9.8 100,0
Total 51 100,0 100,0

competéncias dos colaboradores

22. A minha organizagao,mantém uma base de dados actualizada, das

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent

Valid Muito raramente 3 59 5,9 59
Raramente 10 19,6 19,6 25,5
Por vezes 15 294 294 54,9
Com frequéncia 16 314 314 86,3
Muitas vezes 6 11,8 11,8 98,0
Quase sempre 1 2,0 2,0 100,0
Total 51 100,0 100,0

performance actual e a esperada

23. A minha organizagao cria sistemas para avaliar os desvios entre a

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent

Valid Muito raramente 5 9,8 9,8 9,8
Raramente 3 59 5,9 15,7
Por vezes 16 31,4 314 471
Com frequéncia 14 275 27,5 74,5
Muitas vezes 8 15,7 15,7 90,2
Quase sempre 5 9,8 9.8 100,0
Total 51 100,0 100,0

24. Aminha organizagao, torna os ensinamentos aprendidos, acessiveis a todos

os colaboradores

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent

Valid Muito raramente 4 7.8 7,8 7,8
Raramente 4 7,8 7,8 15,7
Por vezes 21 41,2 41,2 56,9
Com frequéncia 17 33,3 33,3 90,2
Muitas vezes 4 7.8 7.8 98,0
Quase sempre 1 2,0 2,0 100,0
Total 51 100,0 100,0
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25. A minha organizacao, mede os resultados de tempo e recursos dispendidos na

formacgao
Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent

Valid Muito raramente 6 11,8 11,8 11,8

Raramente 7 13,7 13,7 25,5

Por vezes 16 31,4 31,4 56,9

Com frequéncia 10 19,6 19,6 76,5

Muitas vezes 8 15,7 15,7 92,2

Quase sempre 4 7.8 7.8 100,0

Total 51 100,0 100,0

26. A minha organizagao, reconhece as pessoas por tomarem a iniciativa

Cumulative
Frequency | Percent [ Valid Percent Percent

Valid Muito raramente 7 13,7 13,7 13,7
Raramente 8 15,7 15,7 294
Por vezes 14 27,5 275 56,9
Com frequéncia 12 23,5 23,5 80,4
Muitas vezes 8 15,7 15,7 96,1
Quase sempre 2 3,9 3.9 100,0
Total 51 100,0 100,0

27. Aminha organizagao, da opgoes de escolha as pessoas, nas tarefas que tem
de executar

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent

Valid Muito raramente 11 21,6 21,6 21,6
Raramente 11 21,6 21,6 431
Por vezes 18 35,3 35,3 78,4
Com frequéncia 8 15,7 15,7 941
Muitas vezes 2 39 3.9 98,0
Quase sempre 1 2,0 2,0 100,0
Total 51 100,0 100,0

28. A minha organizagao incentiva as pessoas a contribuirem para a visao da
organizagao

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent

Valid Muito raramente 5 9,8 9,8 9,8
Raramente 7 13,7 13,7 23,5
Por vezes 12 23,5 23,5 471
Com frequéncia 21 41,2 41,2 88,2
Muitas vezes 4 7.8 7.8 96,1
Quase sempre 2 3,9 3,9 100,0
Total 51 100,0 100,0
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29. A minha organizagao permite as pessoas, o controlo sobre os recursos que
necessitam, para cumprirem as suas tarefas

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent

Valid Muito raramente 5 9,8 9,8 9,8
Raramente 9 17,6 17,6 27,5
Por vezes 20 39,2 39,2 66,7
Com frequéncia 11 21,6 21,6 88,2
Muitas vezes 6 11,8 11,8 100,0
Total 51 100,0 100,0

30. Aminha organizagao apoia os colaboradores, que assumam riscos calculados

Cumulative
Frequency | Percent [ Valid Percent Percent

Valid Muito raramente 8 15,7 15,7 15,7
Raramente 6 11,8 11,8 27,5
Por vezes 25 49,0 49,0 76,5
Com frequéncia 9 17,6 17,6 94 1
Muitas vezes 2 3.9 3.9 98,0
Quase sempre 2,0 2,0 100,0
Total 51 100,0 100,0

31. Aminha organizagao cria o alinhamento das visoes, atravées de diferentes
niveis e grupos de trabalho

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent

Valid Muito raramente 8 15,7 15,7 15,7
Raramente 7 13,7 13,7 29,4
Por vezes 26 51,0 51,0 80,4
Com frequéncia 7 13,7 13,7 941
Muitas vezes 2 3,9 3,9 98,0
Quase sempre 1 2,0 2,0 100,0
Total 51 100,0 100,0

32. A minha organizagao ajuda os colaboradores a equilibrar o trabalho com a

familia
Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent

Valid Muito raramente 14 27,5 27,5 27,5

Raramente 7 13,7 13,7 41,2

Por vezes 15 294 29,4 70,6

Com frequéncia 12 23,5 235 94,1

Quase sempre 3 59 59 100,0

Total 51 100,0 100,0
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33. Aminha organizagao encoraja as pessoas a pensar, a partir de uma
perspectiva global

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent

Valid Muito raramente 4 7.8 7,8 7.8
Raramente 9 17,6 17,6 25,5
Por vezes 21 41,2 41,2 66,7
Com frequéncia 14 275 27,5 941
Muitas vezes 2 39 3.9 98,0
Quase sempre 1 2,0 2,0 100,0
Total 51 100,0 100,0

34. A minha organizagao encoraja toda a gente a trazer os pontos de vista dos
clientes para o processo de tomada de decisao

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent

Valid Muito raramente 5 9,8 9,8 9,8
Raramente 6 11,8 11,8 21,6
Por vezes 22 431 431 64,7
Com frequéncia 13 255 255 90,2
Muitas vezes 4 7.8 7.8 98,0
Quase sempre 1 2,0 2,0 100,0
Total 51 100,0 100,0

35. Aminha organizagao leva em consideragao o impacto das decisées, na
motivagcao dos colaboradores

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent

Valid Muito raramente 7 13,7 13,7 13,7
Raramente 13 255 255 39,2
Por vezes 20 39,2 39,2 78,4
Com frequéncia 8 15,7 15,7 941
Muitas vezes 2,0 2,0 96,1
Quase sempre 2 3,9 3.9 100,0
Total 51 100,0 100,0

36. Aminha organizagao trabalha em conjunto com a comunidade onde esta

inserida, no sentido de satisfazer necessidades mutuas

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent

Valid Muito raramente 3 59 5,9 59
Raramente 5 9,8 9,8 15,7
Por vezes 28 54,9 54,9 70,6
Com frequéncia 9 17,6 17,6 88,2
Muitas vezes 5 9,8 9,8 98,0
Quase sempre 2,0 2,0 100,0
Total 51 100,0 100,0
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37. Aminha organizagao encoraja as pessoas, a obter respostas na organizagao

como um todo, aquando da resolugao de problemas

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent

Valid Muito raramente 3 59 5,9 59
Raramente 10 19,6 19,6 25,5
Por vezes 24 471 471 72,5
Com frequéncia 11 21,6 21,6 941
Muitas vezes 3 59 5,9 100,0
Total 51 100,0 100,0

38. Na minha organizagao, os lideres normalmente apoiam os pedidos de
oportunidades para aprendizagem e formagao

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent

Valid Muito raramente 5 9,8 9,8 9,8
Raramente 6 11,8 11,8 21,6
Por vezes 15 29,4 294 51,0
Com frequéncia 20 39,2 39,2 90,2
Muitas vezes 2,0 2,0 92,2
Quase sempre 4 7.8 7.8 100,0
Total 51 100,0 100,0

39. Na minha organizagao, os lideres partilham informagao actualizada com os
colaboradores, acerca da concorrencia, tendencias do negocio e estrategias
organizacionais

Cumulative
Freguency Percent | Valid Percent Percent

Valid Muito raramente 4 7.8 7,8 7,8
Raramente 5 9,8 9,8 17,6
Por vezes 16 31,4 314 49,0
Com frequéncia 14 27,5 27,5 76,5
Muitas vezes 7 13,7 13,7 90,2
Quase sempre 5 9,8 9.8 100,0
Total 51 100,0 100,0

40. Na minha organizagao, os lideres delegam noutros, no sentido de colocar em
pratica a visao da organizacao

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent

Valid Muito raramente 3 59 5,9 59
Raramente 7 13,7 13,7 19,6
Por vezes 22 431 431 62,7
Com frequéncia 13 255 255 88,2
Muitas vezes 4 7.8 7.8 96,1
Quase sempre 2 3,9 3,9 100,0
Total 51 100,0 100,0
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41. Na minha organizac¢ao, oe lideres orientam e instruem aqueles que lideram

Cumulative
Frequency | Percent [ Valid Percent Percent

Valid Muito raramente 3 59 5,9 5,9
Raramente 7 13,7 13,7 19,6
Por vezes 22 43,1 431 62,7
Com frequéncia 11 21,6 21,6 84,3
Muitas vezes 6 11,8 11,8 96,1
Quase sempre 2 3,9 3.9 100,0
Total 51 100,0 100,0

42. Na minha organizacgao, os lideres procuram regularmente oportunidades para

aprender
Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent

Valid Muito raramente 4 7.8 7,8 7,8

Raramente 7 13,7 13,7 21,6

Por vezes 18 35,3 35,3 56,9

Com frequéncia 14 275 275 84,3

Muitas vezes 6 11,8 11,8 96,1

Quase sempre 2 39 3.9 100,0

Total 51 100,0 100,0

43. Na minha organizagao, os lideres asseguram que as acgoes organizacionais
sao coerentes com os seus valores

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent

Valid Muito raramente 4 7.8 7,8 7,8
Raramente 9 17,6 17,6 25,5
Por vezes 19 37,3 37,3 62,7
Com frequéncia 10 19,6 19,6 824
Muitas vezes 8 15,7 15,7 98,0
Quase sempre 1 2,0 2,0 100,0
Total 51 100,0 100,0

44. Na minha organizagao, o retorno do investimento € superior ao dos ultimos

anos
Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent

Valid Muito raramente 5 9,8 9,8 9,8
Raramente 1 2,0 2,0 11,8
Por vezes 10 19,6 19,6 31,4
Com frequéncia 22 431 431 74,5
Muitas vezes 8 15,7 15,7 90,2
Quase sempre 5 9,8 9.8 100,0
Total 51 100,0 100,0
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45. Na minha organizagao, a produtividade meédia por colaborador é superior a dos
ultimos anos

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent

Valid Muito raramente 2 39 3,9 3,9
Raramente 4 7.8 7.8 11,8
Por vezes 10 19,6 19,6 314
Com frequéncia 21 41,2 41,2 72,5
Muitas vezes 14 27,5 27,5 100,0
Total 51 100,0 100,0

46. Na minha organizagao, o tempo de langamento de produtos e servigos no
mercado e inferior ao dos ultimos anos

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent

Valid Muito raramente 2 39 3,9 3,9
Raramente 8 15,7 15,7 19,6
Por vezes 12 23,5 23,5 431
Com frequéncia 20 39,2 39,2 824
Muitas vezes 6 11,8 11,8 941
Quase sempre 3 59 59 100,0
Total 51 100,0 100,0

47. Na minha organizagao, o tempo de resposta as reclamagoes dos clientes, &
melhor do que nos ultimos anos

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent

Valid Muito raramente 1 2,0 2,0 2,0
Raramente 1 2,0 2,0 3,9
Por vezes 5 9,8 9,8 13,7
Com frequéncia 17 33,3 33,3 471
Muitas vezes 15 294 294 76,5
Quase sempre 12 23,5 235 100,0
Total 51 100,0 100,0

48. Na minha organizacgao, a quota de mercado, € superior a dos ultimos anos

Cumulative
Frequency | Percent [ Valid Percent Percent

Valid Muito raramente 2 3,9 3,9 3,9
Raramente 1 2,0 2,0 59
Por vezes 5 938 9,8 15,7
Com frequéncia 17 33,3 33,3 49,0
Muitas vezes 19 37,3 37,3 86,3
Quase sempre 7 13,7 13,7 100,0
Total 51 100,0 100,0
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49. Na minha organizagao, o custo por transacgao comercial, € menor que nos
ultimos anos

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent

Valid Muito raramente 5 9,8 9,8 9,8
Raramente 2 39 3,9 13,7
Por vezes 12 23,5 23,5 37,3
Com frequéncia 16 314 314 68,6
Muitas vezes 15 29,4 294 98,0
Quase sempre 1 2,0 2,0 100,0
Total 51 100,0 100,0

50. Na minha organizacgao, a satisfagao dos clientes, é superior a dos ultimos anos

Cumulative
Frequency | Percent [ Valid Percent Percent

Valid Muito raramente 1 2,0 2,0 2,0
Raramente 5 9,8 9,8 11,8
Por vezes 11 21,6 21,6 33,3
Com frequéncia 21 41,2 41,2 745
Muitas vezes 11 21,6 21,6 96,1
Quase sempre 2 3,9 3.9 100,0
Total 51 100,0 100,0

51. Na minha organizagao, o numero de sugestdes implementadas, € superior ao

dos ultimos anos

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent

Valid Muito raramente 1 2,0 2,0 2,0
Raramente 4 7,8 7,8 9,8
Por vezes 10 19,6 19,6 294
Com frequéncia 25 490 49,0 78,4
Muitas vezes 3 59 5,9 84,3
Quase sempre 8 15,7 15,7 100,0
Total 51 100,0 100,0

52. Na minha organizagao, o numero de novos produtos ou servigos, € superior ao

dos ultimos anos

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent

Valid Muito raramente 2 39 3,9 3,9
Raramente 3 59 59 9,8
Por vezes 9 17,6 17,6 27,5
Com frequéncia 16 314 314 58,8
Muitas vezes 11 21,6 21,6 80,4
Quase sempre 10 19,6 19,6 100,0
Total 51 100,0 100,0
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53. Na minha organizagao, a percentagem de colaboradores qualificados,
comparativamente com a forga de trabalho total, € superior a dos ultimos anos

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent

Valid Muito raramente 1 2,0 2,0 2,0
Raramente 2 39 3,9 59
Por vezes 9 17,6 17,6 23,5
Com frequéncia 19 37,3 37,3 60,8
Muitas vezes 13 25,5 25,5 86,3
Quase sempre 7 13,7 13,7 100,0
Total 51 100,0 100,0

54. Na minha organizagao, a percentagem de gastos totais em tecnologia e
processamento de informacao, € superior a dos ultimos anos

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent

Valid Muito raramente 2 39 3,9 3,9
Raramente 2 39 3,9 7,8
Por vezes 9 17,6 17,6 25,5
Com frequéncia 17 33,3 33,3 58,8
Muitas vezes 15 294 294 88,2
Quase sempre 6 11,8 11,8 100,0
Total 51 100,0 100,0

competéncias, € superior ao dos ultimos anos

55. Na minha organizagao, o numero de individuos que adquirem novas

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent

Valid Muito raramente 2 39 3,9 3,9
Raramente 5 9,8 9,8 13,7
Por vezes 5 9,8 9,8 23,5
Com frequéncia 24 47 1 47 1 70,6
Muitas vezes 7 13,7 13,7 84,3
Quase sempre 8 15,7 15,7 100,0
Total 51 100,0 100,0
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ANEXO 3.5 - TESTE T PARA MEDIAS

Variavel “Area de Actividade” (recode para comparacdo das médias por

Dimenséo, entre “Direccdo de Recursos Humanos” e restante “Organizacao”)

Tests of Normality

Kolmogorov—Smimova Shapiro-Wilk
Actividade Recode Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Criar oportunidades de Direc¢do Recursos
aprendizagem continua Humanos 182 16 160 947 16 445
Organizacao ,153 35 ,037 ,976 35 ,642
Promover as questdes e Direc¢do Recursos
o didlogo Humanos ,184 16 ,150 914 16 ,137
o N
rganizagao 088 35 200 082 35 820
E j lab a Di do R
ncorajar a colaboragéo ireccéo Recursos 104 16 111 865 16 023
e aprendizagem em Humanos
equipa Organizag&o ,105 35 ,200* 971 35 464
Transmitir poder as Direccéo Recursos
pessoas em direc¢do a Humanos 233 16 020 932 16 261
uma vis&o colectiva Organizagao 077 35 ,200* 981 35 ,800
Interli izaca Di do R
nterligar a organizacao ireccéo Recursos 163 16 200 893 16 063
com o seu ambiente Humanos
Organizacao ,108 35 ,200* 977 35 ,672
Estabelecer sistemas Direc¢do Recursos 205 16 072 836 16 008
que retenham e partihem  Humanos ! ! ! !
a aprendizagem Organizagéo 105 35 ,200* 982 35 815
Proporcionar uma Direc¢do Recursos
lideranga estratégica Humanos 185 16 144 865 16 023
voltada para a Organizag&o ,158 35 ,027 ,957 35 192
Ganhos d heci 1t Di do R
anhos de conhecimento ireccéo Recursos 212 16 053 014 16 136
organizacional Humanos
Organizacao ,113 35 ,200* ,953 35 ,138
Aumento da performance Direccéo Recursos
financeira da organizagdo =~ Humanos 196 16 100 929 16 235
Organizacao ,139 35 ,085 921 35 ,015
O izacéo Al dent Di do R
rganizacédo Aprendente ireccéo Recursos 176 16 199 031 16 256
Global Humanos
Organizacao ,097 35 ,200* ,984 35 ,891
Performance Direc¢do Recursos
Organizacional Global Humanos 27 16 200 954 16 550
Organizacao 131 35 ,139 ,919 35 ,013

*. This is a lower bound of the true significance.

a. Lilliefors Significance Correction
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Group Statistics

Std. Error
Actividade Recode Mean Std. Deviation Mean
Criar oportunidades de Direcc@o Recursos
aprendizagem continua Humanos 16 3,57 990 241
Organizagao 35 3,22 ,951 , 161
Promover as questdes e Direcc@o Recursos
o dialogo Humanos 16 3.47 1,193 1298
Organizagao 35 3,02 938 159
Encorajar a colaboragéo Direcc@o Recursos
e aprendizagem em Humanos 16 3,68 1,067 267
equipa Organizacgao 35 2,86 1,032 174
Transmitir poder as Direcc@o Recursos
pessoas em direc¢éo a Humanos 16 3.30 987 241
uma visdo colectiva Organizagao 35 2,87 ,994 168
Interligar a organizacéo Direcc@o Recursos
com o seu ambiente Humanos 16 3,23 1,014 254
Organizagéo 35 2,89 ,953 , 161
Estabelecer sistemas Direcc@o Recursos
que retenham e partihem  Humanos 16 350 828 207
a aprendizagem Organizagéao 35 3,34 ,960 162
Proporcionar uma Direcc@o Recursos
lideranca estratégica Humanos 16 380 970 243
voltada para a Organizagao 35 3,14 1,012 171
Ganhos de conhecimento  Direc¢@o Recursos
organizacional Humanos 16 419 852 213
Organizagéo 35 4,01 1,048 77
Aumento da performance  Direcgdo Recursos
financeira da organizacdo = Humanos 16 4,03 /756 189
Organizacgéo 35 3,96 ,924 ,156
Organizacao Aprendente Direcc@o Recursos
Global Humanos 16 351 923 231
Organizagéo 35 3,05 ,890 ,150
Performance Direcc@o Recursos
Organizacional Global Humanos 16 411 117 179
Organizagéo 35 3,98 ,932 , 157
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Teste T

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference Difference Lower Upper
Criar oportunidades de Equal variances
aprendizagem continua assumed ,058 ,811 1,222 49 ,228 ,36 ,291 -,229 ,939
Equal variances 1,203 28,124 239 36 1295 -,249 ,959
not assumed
Prqmover as questoes e Equal variances 548 463 1442 49 156 a4 300 175 1,065
o didlogo assumed
Equal variances 1,317 23,832 200 44 338 252 1,142
not assumed ’ ' ' ' ' K ’
Encorajar a colaboragéo Equal variances
e aprendizagem em assumed 144 ,706 2,605 49 ,012 82 ,315 ,187 1,453
equipa Equal variances
not assumed 2,572 28,294 ,016 82 319 ,167 1,473
Transmitir poder as Equal variances
pessoas em direcgdo a assumed 245 623 1454 49 1152 44 1299 -,166 1,037
uma viséo colectiva i
Equal variances 1,458 29,343 155 A4 299 -,175 1,046
not assumed
Interligar a organizagao Equal variances 111 740 1154 29 254 a1 203 251 008
com o seu ambiente assumed ! ! g ! ! ! N !
Equal variances 1,127 27,567 269 34 300 277 955
not assumed ’ ' ' ' ' K '
Estabelecer sistemas Equal variances 406 507 582 49 563 16 278 397 721
que retenham e partilhem assumed ! ! ! ! ’ ’ E !
a aprendizagem Equal variances
not assumed 1616 33,510 ,542 ,16 ,263 -,373 ,697
Proporcionar uma Equal variances
lideranca estratégica assumed ,008 ,931 2,185 49 ,034 ,66 ,302 ,053 1,265
voltada para a Equal variances
aprendizagem not assumed 2,221 30,327 034 66 297 ,053 1,265
Ganhos de conhecimento Equal variances 547 263 595 49 555 18 299 124 780
organizacional assumed ! ! ! ! ’ ! o !
Equal variances 643 35,450 525 18 277 384 740
not assumed ' ' ' ' ' K '
Aumento da performance Equal variances
financeira da organizagdo  assumed 013 910 280 49 1780 07 264 -457 605
Equal variances
not assumed ,302 35,238 ,764 ,07 ,245 -,423 572
Organizagdo Aprendente Equal variances 040 843 1,681 49 099 46 272 _089 1,003
Global assumed
Equal variances 1,659 28,225 108 46 275 -,107 1,021
not assumed
Performance Equal variances 724 399 479 49 634 13 263 402 655
Organizacional Global assumed ! ! ! ! ’ ’ K ’
Equal variances
not assumed 1528 37,305 ,600 13 ,239 -,357 ,609

Teste Mann-Whitney

Test Statistics?

. Estabelecer sistemas Proporcionar uma
Encorajar a colaboracéao que retenham e lideranca estrategica

e aprendizagem em partiihem a voltada para a

equipa aprendizagem aprendizagem
Mann-Whitney U 172,000 274,000 208,000
Wilcoxon W 802,000 904,000 838,000
z -2,197 -,123 -1,466
Asymp. Sig. (2-tailed) ,028 ,902 ,143

a. Grouping Variable: Actividade Recode
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ANEXO 3.6 - COEFICIENTE DE CORRELACAO DE PEARSON R, ENTRE DIMENSOES

Correlations®

Proporcionar
Transmitir Estabelecer uma
Criar poder as sistemas que liderancga
oportunidade Encorajar a pessoas em Interligar a retenham e estratégica Ganhos de Aumento da
s de Promover as colaboragéo e direcgdo a organizagdo partilhem a voltada paraa | conhecimento performance
aprendizage questoes e o aprendizage uma visdo com o seu aprendizage aprendizage organizaciona financeira da
m continua dialogo m em equipa colectiva ambiente m m | organizacao

Criar oportunidades de Pearson Correlation 1 885~ 7767 8317 8277 750” 845~ 576" 3697
aprendizagem continua Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 008
Promover as questées e Pearson Correlation 885" 1 893" 835" 843" 706" 799" 5117 A7
o dialogo Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,002
Encorajar a colaboragéao Pearson Correlation 7767 8937 1 8047 828" 7217 7517 4197 298"
e aprendizagem em . i
equipa Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,002 ,034
Transmitir poder as Pearson Correlation 8317 8357 8047 1 8767 7737 838~ 625~ 4767
pessoas em direcgdo a . .
uma visdo colectiva Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Interligar a organizagéo Pearson Correlation 8277 8437 828" 8767 1 7767 8007 500 388"
com o seu ambiente Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,005
Estabelecer sistemas Pearson Correlation 7507 706" 7217 7737 7767 1 7327 6327 488~
que retenham e partilhem . i
a aprendizagem Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Proporcionar uma Pearson Correlation 845~ 7997 7517 8387 8007 7327 1 655~ 3757
lideranca estrategica
voltada para a Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,007
aprendizagem
Ganhos de conhecimento  Pearson Correlation 5767 5117 4197 625~ ,500” 6327 655~ 1 7417
organizacional . .

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,002 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Aumento da performance  Pearson Correlation 369" A7 298" A76" 388" 488" 375" 7417 1
financeira da organizagao g0 (5 wijeq) ,008 ,002 034 ,000 ,005 ,000 007 ,000

**_ Correlation is significant atthe 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant atthe 0.05 level (2-tailed).

a. Listwise N=51
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. Ganhos de Aumento da

Organizagao conhecimento performance

Aprendente organizaciona financeira da

Global | organizacao

Organizagdo Aprendente Pearson Correlation 1 6117 4367

Global Sig. (2-tailed) ,000 001

Ganhos de conhecimento ~ Pearson Correlation 6117 1 7417

organizacional Sig. (2-tailed) 000 000

Aumento da performance  Pearson Correlation 436" 7417 1
financeira da organizagao Sig. (2-tailed) 001 000

**_ Correlation is significant atthe 0.01 level (2-tailed).

a. Listwise N=51
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