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RESUMO

A cultura organizacional pode ser compreendida como um fendmeno dinamico, constantemente desempenhado e
criado e constantemente vivenciado pela interacdo entre pessoas, sendo moldado por comportamento de
lideranca e um conjunto de estruturas, rotinas, regras e normas que o orientam e o restringe (SCHEIN, 1984),
com impacto no desempenho organizacional. O propdsito central desta pesquisa é analisar como se da a relagao
entre a cultura de aprendizagem e o desempenho organizacional em emissoras de TVs cearenses, na percepcdo
de seus colaboradores. O estudo da cultura de aprendizagem e do desempenho nas empresas de TVs cearenses
gue estdo em constante processo de mudangas e inovagoes, justifica-se por contribuir para uma area que, ainda, é
pouco explorada na literatura brasileira. A base tedrica desse estudo sdo os fatores de cultura de aprendizagem
organizacional e o desempenho organizacional (EASTERBY-SMITH; BURGOYNE; ARAUJO, 2001; YANG,
2003; SCHEIN, 1984, 2009; MARSICK E WATKINS, 2003; REBELO; GOMES, 2008; LIMA; ARRUDA,
2012). Trata-se de uma pesquisa quantitativa e descritiva, realizada mediante survey junto as emissoras TV
Jangadeiro, TV Verdes Mares e TV Unido, localizadas na cidade de Fortaleza, estado do Ceara. Foi aplicada
uma versdo simplificada do questionario “Dimensions of the Learning Organization Questionnaire (DLOQ-A)”
desenvolvido por Yang (2003), que contempla o processo de aprendizagem em niveis individual, grupal e
organizacional. O questionario contém 27 questfes fechadas, com escala tipo Likert (1 - Quase nunca a 6 -
Quase sempre), aplicado em formulario impresso, junto aos 95 colaboradores das emissoras pesquisadas. Para a
andlise dos dados, foi utilizado o software SPSS versdo 19. Apds analisar os resultados, pode-se inferir que, os
fatores de cultura de aprendizagem que apresentaram maior capacidade explicativa do desempenho financeiro
foram: no nivel individual, Oportunidade para a Aprendizagem Continua (OAC); e, no nivel organizacional,
Desenvolvimento da Visdo Sistémica da Organizacdo (DVSO), Sistemas para Capturar e Compartilhar a
Aprendizagem (SCCA) e Estimulo a Lideranga Estratégica para a Aprendizagem (ELEA). Os fatores de cultura
de aprendizagem que apresentaram maior capacidade explicativa do ganho organizacional foram: no nivel
individual, Oportunidade para a Aprendizagem Continua (OAC); nivel grupal, Colaboracdo e Aprendizagem em
Equipe (CAE); e, no nivel organizacional, Delegacéo de Poder e Respoysabilidade (DPR) e Desenvolvimento da
Viséo Sistémica da Organiza¢do (DVSO). O coeficiente de regresséo ([3) referente a cultura de aprendizagem foi
de 0,763. Isso implica que, ao se aumentar em uma unidade a cultura de aprendizagem, o desempenho
organizacional nas emissoras de TV serd aumentado em 0,763 unidade. Vale ressaltar que a significancia do
modelo é alta, com pode ser comprovado pelo valor da estatistica F (142,214). Por fim, constatou-se que a
cultura de aprendizagem possui forte influéncia no desempenho organizacional nas emissoras de TV
pesquisadas, na percepcao de seus colaboradores.



ABSTRACT

Organizational culture can be understood as a dynamic phenomenon constantly created and played by the
interaction between people, shaped by leadership behavior and a set of structures, routines, rules and norms that
guide and restrict (SCHEIN, 1984). The main purpose of this research is to analyze how is the relationship
between learning culture and organizational performance on TV broadcasters of Ceara state, in the perception of
its employees. The study of the culture of learning and performance of these firms, that are in constant process of
changes and innovations, justified by contributing to an area that has been little explored in the Brazilian
literature. The theoretical basis of this study are the factors of organizational learning culture and organizational
performance (EASTERBY-SMITH; BURGOYNE; ARAUJO, 2001; YANG, 2003; SCHEIN, 1984, 2009;
MARSICK E WATKINS, 2003; REBELO; GOMES, 2008; LIMA; ARRUDA, 2012). This is a quantitative and
descriptive survey conducted by TV broadcasters together to Jangadeiro, TV Verdes Mares and TV Unido,
located in the city of Fortaleza, state of Ceara. It was applied a simplified version of the questionnaire
"Dimensions of the Learning Organization Questionnaire (DLOQ-A)" developed by Yang (2003), which
includes the process of learning at the individual, group and organizational. The questionnaire contains 27 closed
questions with Likert scale (1 - Almost never to 6 - Almost always) applied in printed form, along with 95
employees of the stations surveyed. For data analysis, we used SPSS version 19. After analyzing the results, it
can be inferred that the factors of learning culture with the highest explanatory power of financial performance
were: the individual level, Opportunity for Lifelong Learning (OLL) and, at the organizational level,
Development of Systemic View Organization (DSVO), Systems to Capture and Share Learning (SCSL) and
Incentives for Strategic Leadership for Learning (ISLL). The factors of learning culture with the highest
explanatory power of organizational gain were: the individual level, Opportunity for Lifelong Learning (OLL);
group level, Collaboration and Team Learning (CTL) and, at the organizational level, Empowerment and
Responsibility (ER) and the Development of a Systemic Vision of the Organization (DSVO). The regression
coefficient (E) on the learning culture was 0.763. This implies that, if a unit increase in the learning culture,
organizational performance in the TV stations will be increased by 0.763 unit. It is noteworthy that the
significance of the model is high, can be seen with the value of the F statistic (142.214). Finally, it was found
that the learning culture has a strong influence on organizational performance in TV stations surveyed, the
perception of its employees.
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1 INTRODUCAO

A evolucdo do conhecimento e o avango das tecnologias de informacdo e
comunicacdo tém viabilizado um melhor uso da criatividade nas empresas, a0 mesmo tempo em
que tém aumentado as possibilidades de interacdo entre as pessoas, gerando muitas mudangas nas
relacbes de trabalho (TOSTA et al., 2009). Os seus reflexos sdo multiplos, perpassando,
necessariamente, pela cultura da organizacdo, com impactos na sua capacidade de aprendizagem
e no seu desempenho, por exemplo. No contexto das emissoras de televisdo, campo de estudo
desta pesquisa, com a chegada da televisdo digital (TV digital), esta area passou a empregar
trabalhadores detentores de conhecimentos especificos, utilizando assim a sua capacidade criativa
como matéria-prima. Diante desta perspectiva, 0 presente estudo tem como tema a cultura de

aprendizagem e o desempenho organizacional em emissoras de televisdo cearenses.

1.1 Justificativa

As telecomunicacdes estdo inseridas no Setor de Tecnologia de Informacdo e
Comunicacdo (TIC), constituido por cerca de 65 mil empresas que ocupavam mais de 673 mil
pessoas, em 2006. Este amplo setor foi responsavel por gerar 8,3% do valor total produzido pelo
setor de comércio, industria e servigos, totalizando um montante de R$ 82,1 bilhdes, sendo seu
faturamento liquido superior a R$ 205 bilhdes (IBGE, 2009). A estabilidade em relacdo ao
numero total de empresas também é uma caracteristica do setor, tendo o mesmo sofrido apenas
uma pequena variagcdo de 2,4% em 2003 para 2,5% em 2006. Quanto ao total de pessoas
ocupadas no setor nesse mesmo periodo, verificou-se uma variagdo positiva de 0,4%, totalizando

3% demonstrando um ligeiro crescimento da area (IBGE, 2009).

O setor de telecomunicacGes durante o primeiro trimestre de 2012 produziu R$ 53,1
bilhGes em receita operacional bruta, correspondendo ao crescimento de 10,8% em relagdo ao
mesmo periodo de 2011. O desempenho do setor também se traduz em postos de trabalho, que no
fim do primeiro trimestre somavam 489,3 mil empregos (TELECOM, 2012). Um trago marcante

do setor é sua dinamicidade, marcada pela inovagéo tecnologica.
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A televisdo desempenha um relevante papel social no mundo contemporaneo. Por sua
propria natureza, apoia-se no avanco tecnoldgico. Por isso, esta sempre focada na mudancga, de

modo a atender as necessidades e expectativas de diferentes publicos-alvo.

Diante das grandes mudancas ocorridas no campo da radiodifuséo de sons e imagens,
um meio de comunicacdo com a amplitude de acesso que a TV tem ndo poderia permanecer no
modelo analdgico, desenvolvido na década de 1950. Um dos principais beneficios da TV digital
no Brasil é a sua mobilidade, possibilidade de assistir a programacao em dispositivos moveis e

portateis, como celulares com TV digital, mini-TVs, notebooks etc. (DTV, 2012).

Em funcdo do desenvolvimento da televisdo de alta definicdo (HDTV - High-
Definition Television) surgiu a televisdo digital (TVD). A TV digital é um sistema de

radiodifusdo televisiva que transmite sinais digitais.

Nos Estados Unidos, em 1991, o Federal Communications Comission (FCC)
estabeleceu os principios gerais a serem observados quanto ao emprego da tecnologia digital. Em
1996, o FCC adotou o padrédo Advanced Television Systems Commitee (ATSC) para TV digital.
Somente em 1998 foram feitas as primeiras transmissdes digitais (MELO; RIOS; GUTIEREZ,
2000).

No Brasil, em 1999, a Agéncia nacional de Telecomunica¢cdes (ANATEL) iniciou o
processo de avaliagdo técnica e econ6mica para a tomada de decisdo quanto ao padrdo de
transmisséo digital a ser aplicado. O Decreto 5.280 de 29/06/2006 implantou o Sistema Brasileiro
de Televisdo Digital Terrestre (SBTVD-T), estabeleceu as diretrizes para a transicdo do sistema
de transmissdo analgica para o sistema de transmissdo digital (MINISTERIO DAS
COMUNICACOES, 2012).

O modelo de transmissdo digital foi desenvolvido com base no sistema japonés
Integrated Services Digital Broadcasting Terrestrial (ISDB-T) e tecnicamente conhecido como
ISDB-TB, também denominado de SBTVD. A este sistema foram acrescentadas tecnologias

desenvolvidas pela Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro (PUC-Rio) e pela
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Universidade Federal da Paraiba (UFPB) (DTV, 2012), e somente no dia 2 de dezembro de 2007,
ocorreu na cidade de S&o Paulo, a primeira transmissdo da TV digital (MINISTERIO DAS
COMUNICACOES, 2012).

Com a TV digital existe a mobilidade e possibilidade de assistir & programacdo em
dispositivos moveis e portateis, como celulares com TV digital, mini-TVs, notebooks etc. Com a
interatividade da TV digital, é possivel, por exemplo, buscar um resumo do capitulo de uma
novela ou responder a perguntas (Quiz) sobre 0s personagens e a trama para testar 0s seus
conhecimentos. Também é possivel consultar informacges estatisticas (numero de faltas, tempo
de posse da bola etc.) durante um jogo de futebol, verificar as Gltimas noticias, indicadores

econbmicos e a previsao do tempo, dentre outros.

A cobertura da TV digital no Brasil chega a 480 municipios atendidos, contando com
102 emissoras, que levam a tecnologia para 87,7 milhdes de pessoas. A expectativa para 2016,
ano previsto para término da transmissdo analdgica, € que a cobertura digital seja superior ou
equivalente & cobertura anal6gica (MINISTERIO DAS COMUNICAGOES, 2012).

No estado do Ceard, a cobertura da TV digital, em carater experimental, ja contempla
as cidades de Aquiraz, Caucaia, Eusébio, Fortaleza, Horizonte, Itaitinga, Maracanau, Pacajus,
Pacatuba e Pindoretama, através das emissoras TV Verdes Mares, TV Jangadeiro, TV Ceara, TV
Rede Vida, Rede TV, TV Cidade e TV Unido (DTV, 2012). Nesta pesquisa foram entrevistadas

apenas as emissoras TV Verdes Mares, TV Jangadeiro e TV Unido.

Diante deste cenario de mudancas, as organizacGes devem aprender a adaptar-se
rapidamente para conseguir sobreviver e crescer, ou, entdo ndo conseguirdo acompanhar este
processo da evolucdo tecnoldgica (SCHEIN, 1993). Colaborando com Schein (1993), autores
como Garvin (1993), Kim (1993), Senge (1994) e Argyris (2004) defendem que o sucesso das
organizagOes estd ligado a capacidade delas aprenderem. A este respeito, Santos (2010, p. 9)
afirma que “ndo ¢ apenas a capacidade de aprender, a principal fonte de vantagem competitiva
para as organiza¢Ges no futuro, mas a propria aprendizagem organizacional é vista como pre-

requisito para a sobrevivéncia das organizagoes de hoje”.
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Neste contexto, no tocante as organiza¢@es que trabalham com as novas Tecnologias
da Informacdo e Comunicagdes (TICs), os gestores tém de lidar com um ambiente que sofre
constante pressdo externa, incerteza quanto a percepcao de qualidade do publico e com mudancas
profundas nas regras de concorréncia do setor de comunicacao, trazidas pelas novas tecnologias
de midia, como a TV digital. “A TV digital deve ser encarada como um desafio de se aprender
um novo meio com suas peculiaridades” (TOSTA et al., 2009, p. 4). Para tais organiza¢6es, uma

cultura de aprendizagem torna-se vital.

O tema cultura de aprendizagem em organizag¢des possui predominancia na literatura
estrangeira. Segundo estudo bibliométrico da producdo cientifica nacional e estrangeira sobre o
tema realizado por Santos (2011), prevalece na literatura internacional a metodologia quantitativa
e uso de modelagem por equag@es estruturais, ocorrendo, principalmente, estudos que buscam a
validagdo de instrumentos de medida. No entanto, nos estudos nacionais existe predominancia de
estudos quali-quanti, que visam identificar elementos que caracterizem a cultura de aprendizagem

em determinadas organizacoes.

Conforme Huber (1991) e Garvin (1993), organizacbes com uma forte cultura de
aprendizagem sabem lidar bem com a criacdo, aquisicdo e transferéncia de conhecimento, bem
como com a mudanca de comportamentos que reflita novos conhecimentos e insights. Deste
modo, como argumentam Skerlavaj, Song e Lee (2010), tais organizacdes devem, em primeiro
lugar, adquirir informacdo, interpretd-la para compreender plenamente seu significado e
transforma-la em conhecimento. Ao mesmo tempo, precisam converter palavras em acdo,

implementando mudancgas comportamentais e cognitivas.

O conceito de cultura de aprendizagem, inspirado em Yang (2003), pode ser
compreendido como aquele que reflete o comportamento a partir das perspectivas de
aprendizagem e do desempenho organizacional, desta forma, visto como sendo um construto que
representa uma varidvel abstrata que pode ser derivada tanto da teoria como da observacao. Pode-
se, ainda, compreender cultura de aprendizagem como sendo aquela orientada para promover e
facilitar a aprendizagem dos seus membros, bem como para partilhar e disseminar o aprendizado,

com vistas ao melhor desempenho organizacional (REBELO, 2006).
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Consciente ou inconscientemente, todas as organizagdes aprendem (KIM, 1993). No
entanto, algumas deliberadamente promovem a aprendizagem organizacional, através do
desenvolvimento de capacidades que sdo consistentes com seus objetivos. Outras ndo fazem
esforco concentrado e, portanto, adquirem habitos que podem ser contrarios a aprendizagem. Fiol
e Lyles (1985) colaboram dizendo que nos mais diversos enfoques prevalece o pressuposto da
vinculacéo direta entre a no¢do de aprendizagem organizacional e desempenho estratégico.

O desempenho organizacional das empresas esta relacionado ao nivel de atingimento
dos objetivos de uma organizacgdo. A relacdo da aprendizagem organizacional com o desempenho
organizacional é mais indireta do que direta, do ponto de vista empirico (BIDO; ARAUJO,
2011). Seu estudo é considerado relevante porque aponta caminhos para 0 aumento do
desempenho, do ponto de vista académico. Dentre o0s pesquisadores que conseguiram mensurar a
aprendizagem organizacional e o desempenho, cita-se: Marsick e Watkins (2003); Yang (2003);
Corréa e Guimaraes (2006); Santos (2010); Menezes e Guimaraes; Bido (2011); e Lima e Arruda
(2012).

Estudar a cultura de aprendizagem e o desempenho nas empresas de TVs cearenses
que estdo em constante processo de mudancas/inovagdes justifica-se por contribuir por uma area

que ainda é pouco explorada na literatura brasileira.

1.2 Problema
Como se da a relacdo entre a cultura de aprendizagem e o desempenho organizacional
nas emissoras de TVs cearenses, na percepc¢édo de seus colaboradores?

1.3 Hipdteses

H1: A cultura de aprendizagem influencia diretamente o desempenho organizacional
nas emissoras de TVs cearense, na percepc¢ao dos colaboradores.

H2: Os fatores da cultura de aprendizagem que exercem maior influéncia no
desempenho financeiro nas emissoras de TV pesquisadas sdo: oportunidade para a aprendizagem
continua (no nivel individual) e desenvolvimento da visdo sisttmica da organizagdo (no nivel

organizacional).
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H3: Os fatores da cultura de aprendizagem que exercem maior influéncia no
desempenho do ganho do conhecimento organizacional das emissoras de TV pesquisadas s&o:
questionamento e dialogo (no nivel individual); sistemas para capturar e compartilhar a

aprendizagem (no nivel organizacional).

Estas hipoteses sdo amparadas em pesquisas que fizeram uso da ferramenta DLOQ e
que visaram investigar as dimensdes de cultura de aprendizagem no nivel individual, grupal e
organizacional, que impactam positivamente as varidveis de resultado, ou seja, desempenho
organizacional. De fato, em diversos estudos, como por exemplo, Hernandez e Watkins (2003);
Yang (2003); Menezes, Guimaraes e Bido (2011); Lima e Arruda (2012), as aplicacdes dos
questionarios ao estilo DLOQ em organizagdes, encontraram resultados convergentes com a

hipdtese de que a cultura de aprendizagem influencia diretamente o desempenho organizacional.

1.4 Objetivos

Esta pesquisa tem como objetivo geral analisar a relacdo entre a cultura de aprendizagem
e 0 desempenho organizacional nas emissoras de TVs cearenses, na percepc¢do dos colaboradores
entrevistados. Para a consecucdo deste objetivo, foram definidos os seguintes objetivos
especificos:

1) Identificar a relacdo da influéncia da cultura de aprendizagem no desempenho
organizacional nas emissoras de TVs cearenses;

2) Apontar os fatores da cultura de aprendizagem, dentre os niveis individual, grupal e
organizacional, que mais influenciam o desempenho financeiro nestas emissoras; e

3) Apontar os fatores da cultura de aprendizagem, dentre os niveis individual, grupal e
organizacional, que mais influenciam o desempenho do ganho do conhecimento

organizacional nestas emissoras.

1.5 Aspectos metodoldgicos e estrutura geral do trabalho
Metodologicamente, a pesquisa sera quantitativa e descritiva realizada mediante
survey junto as emissoras TV Jangadeiro, TV Verdes Mares e TV Uni&o, localizadas na cidade de
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Fortaleza, estado do Ceard. As demais emissoras, que compdem a populacdo: TV Rede Vida,
Rede TV, TV Cidade e TV Cear, por motivos internos ndo puderam participar da pesquisa.

Esta dissertacdo esta estruturada em cinco secGes, além das referéncias bibliograficas.
A primeira secdo traz a introducdo, que apresenta o trabalho como um todo, incluindo
justificativa, problema, hipdteses e objetivos. Informa, ainda, o0s principais aspectos
metodologicos da pesquisa e as secOes desenvolvidas. A segunda secdo aborda a cultura de
aprendizagem organizacional: traz um breve histdrico, explica como acontece a aprendizagem em
nivel individual, grupal e organizacional, bem como apresenta conceitos sobre AO; apresenta 0s
consensos e dissensos existente na literatura sobre AO, além de sintetizar alguns estudos
empiricos sobre escalas de aprendizagem. Em seguida, explora a cultura de aprendizagem
organizacional e o desempenho organizacional. Fechando a secdo, ha a apresentacdo do modelo
DLOQ-A que sera utilizado na pesquisa. A terceira secdo explica a metodologia, abrangendo a
tipologia, universo e amostra da pesquisa. Informa, ainda, sobre a coleta de dados, apresentando o
instrumento adotado, o questionario (DLOQ-A), e a forma realizada da analise dos dados. A
quarta secdo apresenta a analise e discussdo da cultura de aprendizagem organizacional e
desempenho organizacional nas organizagdes em foco. A quinta se¢édo traz as conclusdes do
estudo apresentado, as limitagdes e sugestdes de novas pesquisas. Por fim, seguem as referéncias

que serviram de aporte na pesquisa.
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2 CULTURA DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Esta secdo apresenta a fundamentacdo tedrica que serve de suporte para 0
desenvolvimento da pesquisa, sendo composta por quatro macro temas: (1) Cultura
organizacional; (2) Aprendizagem organizacional; (3) Cultura de aprendizagem organizacional; e

(4) Desempenho organizacional.

2.1  Culturaorganizacional

Esta subsecdo abordard sobre a cultura organizacional, do seu surgimento até a
proliferacdo no campo organizacional, bem como, enfatizara sobre a lideranga organizacional, no

ambito da cultura organizacional.

2.1.1 A emergéncia da cultura organizacional e sua conceitualizacéo

O tema cultura organizacional tem sido estudado ha apenas algumas décadas, com o
interesse de se compreender o desempenho das empresas. O termo “cultura organizacional” foi
utilizado pela primeira vez na academia literdria por Pettigrew, em 1979, na revista
“Administrative Science Quarterly” (LEE; YU, 2004). A gestdo da cultura esta diretamente

associada a gestdo de pessoas nas organizacdes (SCHEIN, 2009).

O conceito de cultura organizacional tomou forca com o surgimento da Teoria
Contingencial da Administragéo, tendo os estudos neste campo se intensificado a partir dos anos
de 1980 (MORGAN, 2007). Os estudos sobre cultura proliferaram com o correr do tempo e
apresentam variacfes conforme a finalidade ou natureza da pesquisa. De acordo com Alves
(1997), cada realidade cultural tem a sua prépria l6gica interna, a qual se deve procurar conhecer
para que fagcam sentido as préaticas, concepcOes e transformagdes pelas quais passam uma

organizacao.

A base conceitual da cultura organizacional é fornecida pela Antropologia Cultural e

pode-se encontrar diversas correntes tedricas (FREITAS, 1991):
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a) Antropologia cognitiva: conhecimentos compartilhados;
b) Antropologia simbolica: significados compartilhados; e

¢) Antropologia estrutural: processos psicologicos inconscientes.

Um dos conceitos classicos sobre o tema cultura foi proposto por Schein (2009) que
define como um padrédo de pressupostos basicos — inventados, descobertos ou desenvolvidos por
um determinado grupo a medida que ele aprende a lidar com seus problemas de adaptacao
externa e integracdo interna — que tenha funcionado suficientemente bem para ser considerado
valido, e assim, ser ensinado aos novos membros como a forma correta de perceber, pensar e
sentir em relagdo a esses problemas. Tal conceito sugere que a cultura esteja implicitamente

ligada a aprendizagem organizacional.

Hofstede (1990) definiu cultura organizacional como a programacdo coletiva da
mente que distingui 0s membros de uma organizacdo dos de outra organizagdo. A cultura
nacional constituia fendmenos de diferente natureza. A cultura seria uma caracteristica da
organizacdo, ndo de individuos, e manifestar-se-ia e seria mensurada no comportamento verbal e

ndo verbal de seus membros de forma agregada, ndo individual.

Uma cultura somente pode ser fonte de vantagem e assegurar um desempenho

melhor, se atender a trés condi¢des, como ressalta Freitas (1991, p. 67):

1. A cultura deve ser valorativa, isto é, deve permitir a firma fazer coisas ou comportar-
se de maneira que leve a vendas elevadas, custos reduzidos, altas margens. De outra
forma, acrescente valor financeiro a firma;

2. A cultura deve ser rara, ou seja, deve apresentar atributos e caracteristicas que ndo
sejam comuns a grande nimero de outras firmas; e

3. Tal cultura deve ser imitavel, apenas imperfeitamente, pois firmas que ndo tém essa
cultura e tentam imita-la estardo em desvantagem comparadas com aquela que lhes
sirvam de modelo.

O crescente interesse no conceito de cultura organizacional deve-se, em grande
medida, a emergéncia da sociedade pos-industrial, centrada no conhecimento e na informacéo.
Como ressalta Cabral (2001, p. 39), “dados a rapida evolucao dos ambientes de mercado o fato

que a ciéncia desenvolve-se mais velozmente do que as aplicacbes comerciais podem ser
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geradas, as organizacbes dependem de uma cultura que possa continuamente aprender de

varias fontes para que a defasagem de conhecimento possa ser minimizada”.

Pode-se compreender o conceito de cultura organizacional como um conjunto de
pressupostos basicos, de simbolos, linguagem e ideologia, compartilhados por aqueles que fazem
parte de um mesmo ambiente social. Schein (2009) comenta que um dos aspectos mais intrigante
da cultura como conceito é que ela aponta os fendmenos que estdo abaixo da superficie, que sdo
poderosos em seu impacto quase invisivel e comportam um grau consideravel de inconsciéncia.
Nesse sentido, “a cultura esta para um grupo como que a personalidade ou carater esta para um

individuo” (SCHEIN, 2009, p. 8).

Quando uma organizacéo é definida em termos de cultura, como mencionam Weick e
Westley (2009, 385), fica mais facil falar sobre a aprendizagem organizacional; isto porque, “os
artefatos e as préaticas culturais preservam a aprendizagem passada; a consciéncia e a critica
cultural podem fornecer ocasido para a mudanca cultural; as organizac6es tém culturas multiplas

que permitem a comparagao e a revisdo progressiva do que a cultura deixa de ver”.

Lee e Yu (2004) examinaram a cultura organizacional e o desempenho organizacional
através de uma andlise dos modelos existentes. Concluiram que uma das mais importantes razdes
para explicar o interesse na cultura organizacional é a suposicdo de que certas culturas

organizacionais levam a um aumento no desempenho financeiro da organizagé&o.

2.1.2 Cultura organizacional e lideranca organizacional

“Cultura e lideranca sdao dois lados da mesma moeda”, o que significa que os lideres
primeiro criam culturas quando criam grupos e organizagdes (SCHEIN, 2009, p.21). Partindo do

conceito elaborado por Schein (2009, p.1):

Cultura é um fenbmeno dindmico que nos cerca em todas as horas, sendo
constantemente desempenhada e criada por nossas interagdes com outros e moldada por
comportamento de lideranca, e um conjunto de estruturas, rotinas, regra e normas que
orientam e restringem o comportamento.



23

Quando alguém introduz a cultura no plano da organizacao e de seus grupos internos,
pode-se ver claramente como a cultura é criada, inserida, envolvida e, finalmente manipulada e,

ao mesmo tempo, restringe, estabiliza e fornece estrutura e significado aos membros do grupo.

As normas culturais surgem e sofrem alteraces em virtude de onde os lideres focam
suas atencOes, de como reagem a crises, de quais sejam seus modelos de comportamento, e de

guem eles atraem para suas organizacoes (SILVA et al., 2009).

Schein (2009) acredita que as culturas iniciam-se com os lideres que impdem seus
proprios valores e suposi¢fes a seu grupo. O fundador individual terd certas visdes, metas,
crencas, valores e suposicoes pessoais sobre como as coisas devem ser. Inicialmente, impora isso
ao grupo e/ou membros selecionados na base de sua similaridade de pensamentos e valores. Essa
imposicédo de lideranca ndo produz cultura, e sim produz confianga nos seguidores. Apenas se 0
comportamento resultante levar ao sucesso, no sentido de que o grupo realiza sua tarefa e os
membros sentem-se bem sobre seus relacionamentos mutuos, as crencas e os valores do fundador
serdo confirmados e reforcados e, mas importante, passardo a ser reconhecidos como
compartilhados. Em resumo, pode-se pensar em cultura como a aprendizagem acumulada e

compartilhada por um determinado grupo.

Por ser a cultura uma varidvel cujos contetdos sdo amplos e multifacetados, uma
estratégia de mudanca, deve dar énfase as questdes ou aos conteudos culturais relevantes a
organizacdo (MASCARENHAS, 2007).

As caracteristicas culturais de uma organizacdo determinam o0s critérios para a
lideranca e, assim, definem, em grande medida, quem sera ou ndo um lider (SCHEIN, 2009).
Entretanto, se os elementos de uma cultura se tornam disfuncionais, é fungdo primordial da
lideranca ter capacidade de perceber os problemas e gerenciar a evolugdo e a mudanca cultural,

de tal modo que o grupo possa sobreviver em um ambiente natural.
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2.2 Aprendizagem organizacional

Esta subsecdo inicialmente apresenta um breve historico sobre o0 que € a
aprendizagem organizacional. Em seguida, explana sobre a emergéncia da aprendizagem
organizacional e cita alguns conceitos; comenta a aprendizagem em nivel individual, grupal e
organizacional, aborda também sobre consenso e dissenso sobre a aprendizagem organizacional.
Finaliza a subsecdo listando os elementos facilitadores e inibidores da aprendizagem

organizacional.

2.2.1 Aemergéncia da aprendizagem organizacional e sua conceitualizagédo

A palavra learning (aprender) é derivada do indo-europeu leis, um termo que
significa trilha ou sulco na terra; To learn (aprender) significa aumentar sua capacidade através
da experiéncia ganha por seguir uma trilha ou disciplina. A palavra conhecer deriva do grego
‘gnosis’ através do latim ‘noscere’, significando também saber (SENGE, 1999).

No inicio da década de 1950, foi mencionado o conceito de aprendizagem
organizacional, em referéncia ao nascimento e a morte da administracdo publica. Na década de
1960, os pesquisadores foram atraidos pela ideia de aprendizagem organizacional. No final da
década de 1970, uma corrente esparsa, mas regular de artigos e livros comecou a fluir. Na década

de 1980, cerca de 50 artigos foram publicados em periddicos académicos (PRANGE, 2001).

Para muitas pessoas nas empresas, “aprendizagem” significa “treinamento”. Elas
parecem ver a aprendizagem como algo supérfluo, com nenhum vinculo com os
resultados do negocio (ou qualquer outro resultado). “No minimo, aprendizagem
significa absorver informagdes™ — assistir a uma palestra ou ler um determinado texto,
sem qualquer relevancia para o futuro que vocé esta criando (SENGE, 1999, p. 37).

Na década de 1990, a consolidacdo do movimento de aprendizagem organizacional
deu-se com a publicacdo do livro “The Fifth Discipline” de autoria de Peter Senge (CABRAL,
2001) e da edicdo especial do periodico Organization Science (v.2, n°1, 1991) os estudos sobre
aprendizagem organizacional tornaram-se amplamente difundidos (EASTERBY-SMITH;
ARAUJO, 2001). Dois acontecimentos culminaram para o crescimento do campo da
aprendizagem organizacional (EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001): primeiro, o fato de ter
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atraido a atencdo dos académicos de disciplinas dispares que até entdo haviam mostrado pouco
interesse em processo de aprendizagem; segundo, muitos consultores e companhias perceberam a
importancia comercial da aprendizagem organizacional. Os consultores e administradores
profissionais, por meio de suas consideracBes sobre como suas préprias intervencdes

funcionaram na prética, contribuiram no embasamento para a literatura teorica.

Amparado no estudo de Prange (2001), o Quadro 1 apresenta uma sintese historica do

desenvolvimento da teoria de aprendizagem organizacional.

Quadro 1 — Teorias de aprendizagem organizacional

Autor (es) Ano Defini¢do de Aprendizagem Organizacional (AO)

Cyert e March (1963) AO é o comportamento adaptativo das organizagdes ao longo do tempo.

L AO consiste em uma série de interagdes entre a adaptacdo no nivel individual, ou
Cangelosi e Dill (1965) subgrupo, e adaptagdo no nivel organizacional.

AO é o processo pelo qual os membros organizacionais detectam erros ou

Argyris e Schon (1978) . . . o
anomalias e o0s corrigem ao reestruturar a teoria em uso da organizagao.

AO é definida como o processo na organizagdo pelo qual as relagdes entre acédo e

Ducan e Weiss (1979) resultados e o efeito do ambiente nessas relagdes é desenvolvido.

. AO significa o processo de aperfeicoar agdes por meio de melhor compreensao e
Fiol e Lyles (1985) conhegimento. P perfeicoar acoes p p

Fonte: Adaptado de Prange (2001).

Nesta pesquisa, 0 conceito de aprendizagem organizacional relaciona-se a Cyert e
March (1963 apud Prange, 2001), pois, as emissoras de TV estdo adaptando-se as exigéncias do
mercado, deixando o modelo analégico pelo o modelo digital, sendo este também suscetivel a

mudanca futuras.

Mantendo o alinhamento dos principais conceitos apresentados no Quadrol,
Antonello e Godoy (2011) estudaram as diversas perspectivas tedricas que abordam a
aprendizagem organizacional (AQO). Enfatizaram sete perspectivas: psicologica, socioldgica,
antropoldgica, da ciéncia politica, historica, econémica, e da ciéncia da administracdo. As
autoras, baseadas nestas perspectivas agruparam o0s seus achados em cinco diferentes grupos: 1.
Curva de aprendizagem, 2. Aprendizagem comportamental, 3. Aprendizagem cognitiva, 4.
Aprendizagem pela agdo, e 5. Aprendizagem social. Apos analise e critica dos cinco grupos

identificados, apontaram quatro questdes principais, e relacionadas, para discusséo:
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1. Nivel da aprendizagem — deveria ser levado em conta o fato de que AO recorre,

independente do nivel em questdo, ao individuo e a suas interagdes (grupal,

intergrupal, organizacional e interorganizacional), portanto, em nivel interpessoal.

Neutralidade da meta — a aprendizagem pode ser vista como algo bom ou ruim.

3. Nocdo de mudanga — nem toda a aprendizagem manifesta-se como uma mudanca no
comportamento.

4. Natureza processual da aprendizagem — aprendizagem é um processo e, como tal,
deveria ser estudada (ANTONELLO; GODOQY, 2011, p. 44).

N

Ao abordar sobre os niveis de aprendizagem, deve-se considerar a aprendizagem
como um fendmeno interpessoal. Como explicam Antonello e Godoy (2011), deve ser realizada a
partir da anélise explicita do nivel grupal ou organizacional ou se considerando as ligacfes entre

0s varios niveis de anélise.

2.2.2 Aprendizagem individual, aprendizagem grupal e aprendizagem organizacional

A aprendizagem organizacional pressupde o esforco de explicar o questionamento
basico de como as pessoas aprendem, porém, as teorias existentes ndo oferecem uma resposta
universalmente aceita (CABRAL, 2001). O autor afirma que “um ponto central de controvérsia
tem sido o dilema entre os enfoques internos (teorias cognitivas) e externos (teorias de

aprendizagem comportamentais)” (CABRAL, 2001, p. 22).

As correntes tedricas que sustentam os principais modelos de aprendizagem
organizacional de acordo com Fleury e Fleury (1997) sdo: o modelo behaviorista e 0 modelo
cognitivo. O modelo behaviorista (comportamental) tem seu foco no comportamento, podendo
ser observavel e mensuravel. O modelo cognitivo propde-se a ser mais abrangente do que o
behaviorista, explicando melhor os fenémenos mais complexos, como a aprendizagem de
conceitos e solucdo de problemas. Faz uso de dados objetivos, comportamentais e dados
subjetivos; leva em consideracdo as crencas e percepcOes dos individuos que influenciam seu

processo de apreensdo da realidade.

Aprendizagem implica conflito e ruptura com o sistema anterior e a consolidagéo
com 0 novo sistema. A presente pesquisa foi amparada na corrente comportamental, tendo em
vista que os entrevistados sofreram alteracdo em seu comportamento, mesmo que em parte, foram

atingidos pelas mudancas, sendo obrigados a adotar novas praticas. A mudanca na transmissao
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via analdgica para a digital tende a incorporar nova informacdo aos funcionérios, questionando
seus valores de base, sendo desta forma, obrigados a adotarem novas praticas em seu ambiente de
trabalho, sendo estas impactadas de forma direta ou indireta. Como salientam Fleury e Fleury
(1997), as crencas e 0s valores da pessoa precisam ser levados em consideracéo, no processo de

aprendizagem organizacional.

Existe consenso da distin¢cdo entre a aprendizagem individual e aprendizagem
organizacional, embora a aprendizagem individual seja importante para as organizacdes, como
ressaltam Fiol e Lyles (1985), a aprendizagem organizacional ndo é simplesmente a soma da
aprendizagem de cada membro. Os autores concluem, dizendo que grande parte da aprendizagem
individual, que lida com a repeticdo da fala e habilidades motoras ndo caracterizam a
aprendizagem organizacional, pelo menos no nivel estratégico, em situacbes que sdo,

principalmente, Gnicas e ndo repetitivas.

A aprendizagem em equipe de acordo com Senge (1994) comeca pelo didlogo, é a
capacidade dos membros de deixar de lado as ideias preconcebidas e participarem de um

verdadeiro pensar em conjunto.

A aprendizagem organizacional tem sido sujeita a analise em varios campos de
pesquisas, como salienta Huber (1991), uma entidade aprende se, através do processamento de

informac@es, a amplitude de seu comportamento potencial sofrer alteracéo.

Colaborando, Ayas (2001) menciona que essa definicdo é relevante para diferentes
niveis dentro do contexto organizacional, sendo aplicavel se: a organizacdo for o individuo, um
grupo de individuos, ou a organiza¢do. “Quando a organizacdo ¢ a entidade, a aprendizagem
ocorre se qualquer de suas unidades adquire conhecimento reconhecido como potencialmente (til
para a organiza¢ao” (AYAS, 2001, p. 221). A autora explica ainda que esse tipo de aprendizagem
organizacional envolve fundamentalmente ndo s6 a criacdo de conhecimento, mas também,
abarca o uso efetivo de conhecimento que resulta em uma mudanga de comportamento dos

individuos em dire¢do a um desempenho melhorado.
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Embora muitas teorias de aprendizagem organizacional sejam baseadas em
aprendizagem individual, outras ndo lidam explicitamente, de nenhum modo, com atores
individuais. Para Ayas (2001) a aprendizagem, em sua esséncia, ocorre no nivel individual. As
organizacbes em ultima instancia aprendem por meio de seus membros. As organizagoes,
entretanto, “ndo sdo apenas uma grande colecdo de individuo; elas também representam um
contexto com um sistema para capturar e comunicar a aprendizagem dos membros individuais”
(AYAS, 2001).

Kim (1993) construiu uma teoria sobre o processo através do qual a aprendizagem
individual é transferida para a aprendizagem organizacional. O autor aborda o papel da
aprendizagem individual e memoria, diferencia entre os niveis de ensino, os diferentes tipos de
organizagOes, e especifica 0 mecanismo de transferéncia entre a aprendizagem individual e

organizacional.

Garvin (1993) prop6s cinco caminhos através dos quais a aprendizagem

organizacional pode ocorrer:

a) Resolucdo sistematica de problema: esta primeira atividade reside fortemente na
filosofia e métodos de movimento da qualidade.

b) Experimentacdo: esta atividade envolve a busca sistematica e o teste de novo
conhecimento.

c) Experiéncias passadas: as organizagdes precisam rever seus sucessos e fracassos, avalia-
los sistematicamente e gravar as licGes de forma acessiveis a todos 0s membros.

d) Circulacdo do conhecimento: o conhecimento precisa circular de forma rapida e
eficiente, por toda a organizacao.

e) Experiéncias realizadas por outros: a observacao das experiéncias realizadas por outras

organizagdes pode constituir importante caminho para a aprendizagem.

Baseando-se nos caminhos propostos por Garvin (1993) pode-se afirmar que a
resolucdo sistematica de problemas, nas emissoras de TV, reside no movimento da qualidade

pautado nas exigéncias do mercado.
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Aléem disso, a aprendizagem organizacional permite o uso de abordagens
multidisciplinares, contemplando a um sé tempo, as esferas individual, grupal e organizacional
em uma analise sisttmica (DOGSON, 1993).

Encontra-se na literatura modelos que se propuseram estudar a aprendizagem
organizacional abordando os trés niveis: individual, grupal e organizacional (CROSSAN; LANE;
WHITE, 1999; MARSICK; WATKINS, 2003).

Crossan, Lane e White (1999) criaram o0 modelo 4ls, nele, afirmam que o processo de
aprendizagem organizacional deve envolver trés niveis: individual, grupal e organizacional. Estes
trés niveis inter-relacionam-se por meio de quatro processos que constituem o modelo 4ls:
intuicdo, interpretacdo, integracdo e institucionalizacdo. No nivel individual, ocorrem o0s
processos de intuicdo e interpretacdo. No nivel grupal, ocorrem os processos de interpretacdo e
integracdo. No nivel organizacional, ocorrem 0s processos de integracdo e institucionalizagéo.
Conjuntamente, estes processos constituem o ele que mantém a estrutura unida. Ao mesmo

tempo, sdo os elementos-chave do modelo.

Marsick e Watkins (2003) criaram 0 modelo DLOQ, com nove variaveis ao todo; sete
variaveis abordando a cultura de aprendizagem e duas variaveis abordando o desempenho
organizacional. O modelo contempla os niveis de aprendizagem individual, grupal e

organizacional, que sera desenvolvido na subsessdo 2.3.1

Prosseguindo, cabe ressaltar que aprendizagem em si ndo é facil, especialmente no
caso de aprendizagem que surge a partir de experiéncias passadas. Tsang (1997) inspirado em
estudos de outros pesquisadores listou duas razdes: Em primeiro lugar, a nivel individual, foram
identificados varios erros humanos e preconceitos na aprendizagem experiencial; no nivel
organizacional, a forma como os dados sdo coletados, digitalizados e analisados € limitado pelo

sistema existente na organizacéo.

Em segundo lugar, a dificuldade de alcancar a aprendizagem e a precisdo que as

organizacOes enfrentam, em consequéncia das mudancas que ocorrem de formas complexa em
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um ambiente que sofre constante adaptacdo. Mesmo com a capacidade analitica acentuada e
diligéncia, muitas vezes € dificil, se ndo impossivel, parar e identificar corretamente as exatas

relacGes causa-efeito dos eventos em questao.

2.2.3 Aprendizagem organizacional e organizagao de aprendizagem

Embora o fenbmeno em questdo seja 0 mesmo, nomeadamente o da aprendizagem no
contexto da organizacao, em termos conceituais percebe-se énfases distintas entre os conjuntos de
defini¢des (PERIN et al., 2006).

A aprendizagem organizacional é um conjunto de atividades e/ou processos
existentes, enquanto que organizacdo de aprendizagem € uma forma ideal de organizagédo
(ORTENBLAD, 2001). Para Easterby-Smith (2001) a aprendizagem organizacional trata das
dimensdes especificas do processo de aprendizagem, enquanto a organizacdo de aprendizagem
diz respeito as dimensdes ou caracteristicas da organizacdo como entidade que busca ou realiza
esse processo de aprendizagem. “Uma organizagdo de aprendizagem era entendida simplesmente

como uma organizagio que aprende” (ORTENBLAD, 2001, p. 125).

A distingéo entre os conceitos de aprendizagem organizacional e da organizacdo de
aprendizagem foi um progresso para os estudos da aprendizagem em diferentes niveis de analise
(REBELO; GOMES, 2008).

A divisdo cartesiana entre sujeito e objeto, conhecedor e conhecido, deu origem a
uma visdo da organizacdo como um mecanismo para o processamento de informac6es. Quando
as organizacdes inovam elas criam conhecimentos e informac@es, de dentro para fora, visando a
redefinir tanto os problemas quanto as solugdes e, no processo, recriar seu ambiente (NONAKA,;
TAKEUCHI, 2008). Os autores supracitados afirmam que embora exista muito estudo sobre a
importancia do conhecimento na administracdo, percebe-se pouca aten¢do sobre como o

conhecimento € criado e como o processo de criacdo é administrado.
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Bastos, Gondim e Loiola (2004) discutiram duas vertentes de estudo e pesquisa sobre
0S processos de aprendizagem em contextos organizacionais: a vertente da aprendizagem
organizacional — representada, sobretudo pelos pesquisadores académicos; e a vertente das
organizacbes que aprendem — desenvolvidas especialmente por consultores e pesquisadores
orientados para a transformagdo organizacional. Os esforgos no sentido de aproximar as duas
vertentes encontram justificativa no reconhecimento da complexidade da aprendizagem
organizacional, que pode ser visualizada a partir do expressivo volume de contribuicdes de
diversas areas cientificas, que tentam encontrar respostas as indagacdes sobre esse objeto de
estudo, mas cada uma delas oferece um modelo incompleto. Na vertente aprendizagem
organizacional, ficou evidente que o processo € complexo, plurideterminado e que requer esfor¢o
interdisciplinar para equacionar as suas multiplas questdes teoricas e praticas. As organizacfes
que aprendem sdo cercadas por um conjunto de desafios, sdo complexas, e também
plurideterminado, apesar das tentativas muitas vezes simplificadoras de operacionaliza-la. Nesta
vertente, falta uma explicitacdo mais clara das dificuldades epistemoldgicas e metodoldgicas

inerentes as pesquisas desenvolvidas.

Assim como Garvin (1993) e Bastos, Gondim e Loiola (2004) esclarecem que uma
organizacdo que aprende € aquela que possui habilidades na criacdo, na aquisicdo e na
transformacdo do conhecimento, bem como altera 0 seu comportamento para refletir os novos

conhecimentos e insights.

2.2.4 Consenso e dissenso sobre aprendizagem organizacional

A pesquisa em aprendizagem organizacional apresenta pouco consenso em termos de
perspectiva, definicdo, conceituacdo e metodologia. Apesar de sua crescente notoriedade, escritos
sobre o tema oferecem poucas diretrizes baseadas em pesquisa para a promocdo de integracao de
trabalhos (FIOL; LYLES, 1985, HUBER, 1991; TSANG, 1997). Porém, existe uma aceitacdo
generalizada da nocdo de aprendizagem organizacional e sua importancia para o desempenho
estratégico (FIOL; LYLES, 1985). Contudo, tais dificuldades e complexidades, na compreenséo e
operacionalizacdo do conceito de aprendizagem podem ser vistas como uma oportunidade
(SOUZA; TREZ, 2006).
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Fiol e Lyles (1985) propuseram o esclarecimento sobre a distin¢cdo entre
aprendizagem organizacional e adaptacdo, afirmando que a mudanga ndo implica
necessariamente em aprendizagem. Para 0s autores, a aprendizagem organizacional é um
processo de aprimoramento das agfes através do conhecimento e de sua compreensdao. O
alinhamento ambiental implica que a empresa precisa ter o potencial para aprender ou reaprender

com base no seu comportamento passado (FIOL; LYLES, 1985).

Os teoricos organizacionais explicam que nunca estdo certos de que a aprendizagem
seja algo novo, ou simplesmente, uma mudanca organizacional requentada (WEICK; WESTLEY,
2009). “Organizar e aprender sdo, essencialmente, processos antagonicos, 0 que significa que a
expressao aprendizagem organizacional é um oximoro. Aprender é desorganizar e aumentar a
variedade. Organizar ¢ esquecer e reduzir a variedade” (WEICK; WESTLEY, 2009, p. 361).

Em sintese, Prange (2001) afirma que qualquer ocupacdo com aprendizagem requer
alguma comprovacdo da esséncia do processo de aprendizagem, ou seja, do conhecimento.
Contribuindo, Fleury e Fleury (1997) explicam que o processo de aprendizagem em uma
organizacdo ndo s6 envolve a elaboracdo de novos mapas cognitivos, que possibilitem
compreender melhor o que esta ocorrendo em seu ambiente externo e interno, como também a

definicdo de novos comportamentos, que comprovem a efetividade do aprendizado.

A aprendizagem costuma ser associada a ordem, ao ato de organizar, porém existem
momentos em que a ordem se justap8e a desordem e as pessoas vislumbram o que foi esquecido e
0 que deixou de ser percebido. “Esses sdao momentos em que a aprendizagem ¢é possivel”
(WEICK; WESTLEY, 2009, p. 337). Os autores também ressaltam que esses sd0 momentos

muito rapidos e curtos.

Como elementos facilitadores da aprendizagem organizacional Weick e Westley
(2009) listaram o humor (como momento de aprendizagem), a improvisacdo (como local de

aprendizagem), e pequenos ganhos (como momentos de aprendizagem).
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Borin (2005) ao estudar os fatores facilitadores de aprendizagem organizacional em
pequenas empresas do setor da industria, listou os seguintes fatores: fontes de informacéo,
compartilhar visdes e conhecimentos, aceitacbes de surpresas, rever pré-conceitos, feedback
oportuno, novas ideias e opinides, ambiente de aprendizagem e seguranca psicolégica. Sendo o
fator fontes de informacdo o que possuiu maior intensidade. Constou também que os fatores
facilitadores da aprendizagem ndo se apresentam amplamente evidentes e desenvolvidos nas
atividades estratégicas de suas organizaces. Alguns destes fatores sdo considerados de forma
moderada em varias acdes organizacionais (rotineiras) e outros sdo pouco explorados em suas

potencialidades.

Como elementos que podem afetar a existéncia do aprendizado, Fiol e Lyles (1985)
enfatizaram que a organizacao deve possuir: uma cultura corporativa favoravel a aprendizagem; a
estratégia que permite uma certa flexibilidade; uma estrutura organizacional que permite tanto a
capacidade de inovacdo novos insights; e o proprio meio ambiente. Estes quatro elementos tém

uma relacdo circular com aprendizagem em que eles criam e reforcam a aprendizagem.

2.3  Cultura de aprendizagem organizacional

Esta subsecdo traz uma breve contextualizagdo da emergéncia da cultura de
aprendizagem e explora alguns conceitos. Em seguida, explana alguns elementos que podem
facilitar a cultura de aprendizagem. Lista também alguns estudos empiricos, e finaliza
apresentando o modelo “Dimensions of the Learning Organization Questionnarie — DLOQ-A”

adotado na coleta de dados da pesquisa.

2.3.1 A emergéncia da cultura de aprendizagem e sua conceitualizacéo

A cultura de aprendizagem tem surgido como um sinénimo do tipo de cultura
organizacional que uma organizacdo de aprendizagem deve ter, e varios autores tém centrado a
sua atencdo neste tema (SCHEIN, 1999; MARSICK; WATKINS, 2003; REBELO; GOMES,
2008).
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Schein (2009) propds descrever as caracteristicas de uma cultura de aprendizagem em

termos das dimensdes relevantes e das posi¢Ges nessas dimens@es. Ele propds dez caracteristicas
apoiado nas pesquisas de Michael (1985, 1991), Malone (1987), Senge (1990) e Schein (1990),

conforme indica quadro 2.

Quadro 2 — Caracteristicas da cultura de aprendizagem

Caracteristicas

Dimensdes relevantes e posicdes

Uma suposicao de proatividade

Se a cultura for construida sobre suposices fascistas de aceitacdo passiva, a
aprendizagem se tornara mais e mais dificil a medida que a taxa de
mudanca no ambiente aumentar.

Comprometimento com a
aprendizagem para aprender

A aprendizagem deve incluir ndo apenas a aprendizagem sobre 0s
relacionamentos internos e quédo bem a organizagdo esta adaptada as
mudangas externas.

SuposicBes positivas sobre a natureza
humana

As organizag@es orientadas para o controle resultantes podem sobreviver e
até prosperar & medida que os ambientes se tornarem mais turbulentos e as
tendéncias tecnolégicas e globais levarem a solugéo de problema cada vez
mais complexo.

Suposicao de que o ambiente pode
ser dominado

Uma cultura de aprendizagem deve conter em seu DNA um gene que
reflete a suposicdo compartilhada de que o ambiente €, em algum grau,
maledvel.

Comprometimento com a verdade
mediante pragmatismo e averiguagédo

O processo de averiguacdo deve ser flexivel e refletir a natureza das
mudangas ambientais encontradas. “Pode-se dizer que na organizacédo de
aprendizagem, alguém tera que aprender como aprender” (p. 372).

Orientacdo em relacdo ao futuro

O lider de aprendizagem tera que fazer um diagndstico instantaneo do que é
uma extensdo média de tempo e que variara de situacao a situacao.

Comprometimento com a
comunicagdo relevante da tarefa

A criacdo de uma estrutura de comunicacgéo efetiva tem implicacdes nas
suposic¢des sobre 0 espago. Um dos papéis mais importantes para o lider de
aprendizagem sera especificar, em termos de qualquer tarefa, qual deve ser
0 sistema de comunica¢do minimo e que tipo de informac&o é critica para a
solucdo de problema para a aprendizagem.

Comprometimento com a
diversidade

Quanto mais turbulento o ambiente, mais provavel é que a organizacao
mais diversificada ter& os recursos para enfrentar os eventos imprevistos.

Comprometimento com o
pensamento sistémico

O lider de aprendizagem deve acreditar que o0 mundo é intrinsecamente
complexo, ndo linear, interconectado e excessivamente determinado no
sentido em que a maioria das coisas é causada pela multiplicacao.

Comprometimento com a andlise
cultural para entender e melhorar o
mundo

A cultura de aprendizagem deve entender o conceito de cultura e o lider de
aprendizagem deve estar disposto a ser capaz de trabalhar com a cultura.

Fonte: Adaptado de Schein (2009).

Rebelo e Gomes (2008) enfatizam que a cultura de aprendizagem é principalmente

concebida como uma condigdo essencial para promover e apoiar a aprendizagem nas

organizacOes, ou seja, um fator facilitador ou mesmo uma condigdo essencial para que a

aprendizagem organizacional ocorra.
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A cultura de aprendizagem pode ser descrita como uma cultura organizacional que é
orientada para a promocao e facilitacdo da aprendizagem dos trabalhadores, a sua participacao e

divulgacdo, a fim de contribuir para o desenvolvimento organizacional e desempenho.

A chave para a aprendizagem é obter feedback e dedicar tempo para refletir, analisar e
assimilar as implicacbes do que o feedback tem comunicado. Outra chave para a
aprendizagem é a habilidade de gerar novas respostas; tentar novos meios de fazer as
coisas e obter feedback dos resultados do novo comportamento (SCHEIN, 2009).

Uma cultura de aprendizagem deve acreditar no poder da aprendizagem e,
pessoalmente, exigir uma habilidade para aprender, buscando e aceitando feedback e mostrando
flexibilidade de resposta a medida que as condicGes se modificam.

Marsick e Watkins (2003) ao caracterizar a cultura de aprendizagem em
organizacOes, asseveram que a cultura organizacional é central nos processos de aprendizagem e
de mudanca, e pode assumir uma postura facilitadora. Eles listaram sete fatores que relacionam a
cultura de aprendizagem ao desempenho organizacional, extraidos a partir do instrumento
conhecido como DLOQ. O fator de cultura organizacional € dividido em trés niveis: individual,
grupal e organizacional. O nivel individual é composto pelas varidveis: oportunidades para a
aprendizagem continua; e questionamento e dialogo; o nivel grupal é composto pela variavel
colaboracdo e aprendizagem em equipe; o nivel organizacional é composto pelas variaveis
sistemas para capturar e compartilhar a aprendizagem; delegacdo de poder e responsabilidade;
desenvolvimento da visdo sistémica da organizacdo; estimulo a lideranca estratégica para a
aprendizagem. Essas sete variaveis ajudardo as organizacfes a compreender quais sdo as

variaveis que mais impactam no desempenho organizacional.
2.3.2 O modelo “Dimensions of the Learning Organization Questionnaire”- DLOQ
A subsecdo apresenta o questionario Dimensdo da Aprendizagem Organizagdo em

sua versdo completa com 55 itens propostos por Marsick e Watkins (2003) e a versdo

simplificada de Yang (2003) conhecida por DLOQ-A, composto por 27 itens.
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2.3.2.1 DLOQ proposto por Marsick e Watinks (2003)

O modeo “Dimensions of the Learning Questionnaire” (DLOQ) foi desenvolvido por
Marsick e Watkins (2003) com o propdésito de compreender a cultura de aprendizagem nas
organizagdes, possui um construto multidimensional. O modelo é composto por fatores de cultura
de aprendizagem, que enfatizam as dimens@es no nivel individual, grupal e organizacional; e pelo
o fator de desempenho organizacional, composto pelas variaveis desempenho financeiro e ganho

do conhecimento organizacional.

O fator cultura de aprendizagem no nivel individual é composto por trés variaveis, no
nivel grupal, composto por uma variavel; e no nivel organizacional, composto por trés variaveis,

perfazendo ao todo o total de 21 questdes.

O fator desempenho organizacional, € composto por duas varidveis que possuem ao
todo o total de doze questdes. A variavel desempenho financeiro possui um enfoque tipicamente
qualitativo, ndo fazendo uso de ferramenta de medidas financeiras, como o ROE, ROA,
EBITDA, dentre outros.

Para um instrumento ser generalizado, ele precisa ser avaliado em varios contextos
estruturais. Desta forma, com base na revisao de literatura internacional, o instrumento DLOQ
tem sido confirmado em estudos realizados nos mais variados contextos e tipos de empresas, por
exemplo: na Colémbia - Hernandez e Watkins (2003) empresas manufatureiras de médio e
grande porte; na China - Zhang, Zhang e Yang (2004) organizacgdes estatais do setor industrial e
de servicos, e também por Lien et al. (2006) empresas de tecnologia da informacdo; nos EUA -
Egan, Yang, Bartlett (2004) estudaram os trabalhadores de tecnologia da informacéo nas grandes
empresas, e por Peroune (2007) junto a fabricas de impressdo; na Malésia - Kumar (2005)
aplicou junto a colégios particulares; na Austalia - Dymock e McCarthy (2006) junto a uma
fabrica de médio porte; Na Coréia percebe-se a maior quantidade de publicacdo utilizando o
DLOQ: Song e Chermack (2008), Song, Kyoo e Chermack (2009), junto a diversos setores,
dentre outros autores; no Libano. Jamili, Sidani e Zouein (2009) aplicaram o questionario junto a

dois setores da economia, nomeadamente o bancario e de tecnologia da informagéo (TI); em
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Portugal por Santos (2010) junto a organizacdo de saude; na India - Awasthy e Gupta (2011,
2012) em empresas de manufatura de servigos; e no Ird - Sharifirad (2011) junto a empresa de
servicos de manufatura de 10 grandes cidades. Percebe-se uma vasta literatura que ao longo dos

ultimos 10 anos vém utilizando a ferramenta DLOQ nos diversos paises e setores.

No contexto brasileiro, a aplicacdo do DLOQ foi validado por Corréa e Guimardes
(2006), junto a 586 empregados de uma organizacdo do setor elétrico. A escala foi validada com
quatro fatores da cultura de aprendizagem, apds analises fatoriais exploratorias, como segue: 1)
Relacdes interpessoais em aprendizagem — média de 3,14; 2) Lideranca — média 3,13; 3) Suporte
a aprendizagem e delegacdo — média 3,10; e 4) Compartilhamento e controle de aprendizagem —
média de 2,7 abaixo do ponto médio da escala. Quanto a relacdo Desempenho organizacional:
1)Desempenho econdmico financeiro — média de 3, 45; 2) Desempenho do conhecimento
organizacional — média de 3,65. Apesar de ter apresentado validade convergente e confiabilidade
adequadas, ndo apresentou validade discriminante. Os resultados também indicaram que a
percepcao da cultura de aprendizagem prediz a percepcao de melhoria do desempenho financeiro

em 27% e em 32% o desempenho do conhecimento.

2.3.2.2 DLOQ-A proposto por Yang (2003)

Yang (2003) criou uma verséao simplificada do DLOQ que foi proposto por Marsick e
Watkins (2003), a versdo ficou conhecida por DLOQ-A. O questionario foi aplicado junto a 836
participantes de varias organizacfes. O objetivo deste processo foi identificar um conjunto de
itens que mantivessem a estrutura simples do levantamento, tanto quanto possivel, enquanto
manutencdo da estrutura original tedrico. Como resultado, metade dos itens originais foi excluido
da escala.

O DLOQ-A ficou constituido em duas partes: sete variaveis relacionadas ao fator de
cultura de aprendizagem e duas variaveis relacionadas ao fator desempenho organizacional. Cada
varidvel possui apenas trés questdes. O instrumento completo possui 27 itens, sendo 21
relacionados a cultura de aprendizagem e 6 ao desempenho organizacional, a fim de estudar a

relagdo entre esses dois construtos.
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O fator cultura de aprendizagem no nivel individual é composto por trés variaveis e
possui o total de nove questdes; no nivel grupal, composto por uma varidvel e trés questdes; e no
nivel organizacional, composto por trés variaveis e nove questbes, compreendo ao todo 21

questoes.

O fator desempenho organizacional é composto por duas varidveis, e cada varidvel
possui trés questbes, compreendendo o total de doze questdes. A variavel desempenho financeiro
possui um enfoque tipicamente qualitativo, ndo fazendo uso de ferramenta de medidas
financeiras, como 0 ROE, ROA, EBITDA, dentre outros.

O nivel individual é composto pelas varidveis: oportunidades para a aprendizagem
continua; e questionamento e dialogo.

1. Oportunidades para a aprendizagem continua: a aprendizagem é incorporada ao
trabalho para que as pessoas possam aprender no local de trabalho. Existem oportunidades para
educacdo e crescimento permanentes.

2. Questionamento e dialogo - as pessoas desenvolvem habilidades de raciocinio
produtivo para expressar seus pontos de vista e capacidade para ouvir e perguntar a opinido dos
outros; a cultura € modificada para apoiar o questionamento, o feedback e a experimentacao.

O nivel grupal: composto pela variavel colaboracao e aprendizagem em equipe.
3. Colaboracao e aprendizagem em equipe - o trabalho é criado para usar grupos para
acessar diferentes modos de pensar; espera-se que 0s grupos trabalhem e aprendam juntos; a

colaboracdo é valorizada pela cultura e recompensa.

O nivel organizacional € composto pelas variaveis sistemas para capturar e
compartilhar a aprendizagem; delegacéo de poder e responsabilidade; desenvolvimento da viséo
sistémica da organizacao; estimulo a lideranca estratégica para a aprendizagem.

4. Sistemas para capturar e compartilhar a aprendizagem - sistemas de alta e baixa
tecnologia para compartilhar a aprendizagem sao criados e integrados com o trabalho; ha acesso;

0s sistemas sdo mantidos.



39

5. Delegacdo de poder e responsabilidade - as pessoas sdo envolvidas em estabelecer,
ter e implementar uma visao coletiva; a responsabilidade é distribuida na hora de tomar decis6es
para motivar as pessoas a aprender aquilo que sera de sua responsabilidade.

6. Desenvolvimento da visdo sistémica da organizacdo - as pessoas sdo ajudadas a
ver o0 efeito de seu trabalho em toda a empresa; examinam o ambiente e usam as informacdes
para ajustar as praticas do trabalho; a organizacgdo é ligada as suas comunidades.

7. Estimulo a lideranca estratégica para a aprendizagem - os lideres modelam,
prestigiam e apoiam a aprendizagem; a lideranca utiliza a aprendizagem estrategicamente para

obter resultados nos negdécios.

Figura 1- O modelo de DLOQ-A de cultura de aprendizagem e o desempenho organizacional.

—

Fonte: Adaptado de Marsick e Watkins (2003) e Yang (2003).

O fator desempenho organizacional ¢ composto por duas variaveis: desempenho
financeiro e desempenho do ganho do conhecimento organizacional.

1) Desempenho financeiro - estado de saude financeira e recursos disponiveis para
crescimento; e
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2) Desempenho do ganho do conhecimento organizacional - melhora nos produtos
e servicos por causa de aprendizagem e capacidade de conhecimento (principais indicadores de

capital intelectual).

O modelo DLOQ-A j& foi validado em varios contextos, por exemplo: na Austrélia,
Dymock e MacCarthy (2006), na india, Awasthy e Gupta, (2011), e no Brasil, Menezes,
Guimardes e Bido (2011).

Dymock e McCarthy (2006) aplicaram o DLOQ-A para explorar a percepgdo dos
empregados sobre a cultura de aprendizagem em uma empresa de fabricacdo de médio porte,
junto a 80 funcionarios. Também utilizaram entrevistas semi-estruturada com uma amostra
estratificada de 20 funcionarios. Na analise do DLOQ detectou que seis das sete dimensdes
pairavam pouco menos de 4 de média, onde o valor maximo era 6 (escala de 1-6), com ELEA
(estimulo a lideranca estratégica para aprendizagem) no topo do ranking com uma média de
pouco mais de 4. A menor dimensdo classificada foi a DPR (delegacdo de poder e
responsabilidade) com média abaixo de 3,5, que foi a metade do caminho, mas, por outro lado,
nenhum estava perto do maximo de 6. A empresa estava tentando aprender a desenvolver a sua
vantagem competitiva, e os funcionarios estavam em varios estagios de compreensdo e aceitagdo
da necessidade de aprendizagem e desenvolvimento de competéncias no trabalho para sustentar e
desenvolver a empresa. A tensdo foi detectada entre 0s objetivos da empresa e as aspiracdes de
alguns funcionarios, mas a maioria parecia aceitar a politica de aprendizagem aberta tdo bom para

eles e para a empresa.

A pesquisa de Awasthy e Gupta (2011) partiu sobre duas questfes: Quais dimensbes
da cultura de aprendizagem mais impactam positivamente as variaveis de desempenho
organizacional? Qual é a diferenca de resultados entre os setores manufatureiros e de servigos?
Usou 0 DLOQ de Yang (2003). A amostragem de conveniéncia foi adotada para coletar os dados
junto a 235 executivos que trabalhavam em diferentes tipos de organizacgdes: manufatura (82
entrevistados) e servigos (143 entrevistados) localizados na india. A confiabilidade da escala foi
de 0,94. O valor elevado do R2 sugere que 0 modelo de regressdo descreve a variacao na variavel

dependente. As sete dimensGes foram divididas em nivel pessoal e nivel estrutural. O
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desempenho financeiro possui maior impacto no nivel estrutural (SCCA, DPR, DVSO, ELEA)
teria um impacto menor no nivel pessoal (OAC, QED, CAE). O ganho do conhecimento obteve
maior impacto no nivel estrutural (SCCA, DPR, DVSO, ELEA) e menor impacto no nivel pessoa
(OAC, QED, CAE). Em todas as empresas, 0 desempenho organizacional possuiu um impacto

significativo nas organizacdes.

Menezes, Guimardes e Bido (2011) aplicaram o DLOQ-A, junto a 566 empregados
do Quadro efetivo e terceirizado do setor elétrico. A escala foi validada com sete dimensdes de
cultura de aprendizagem e duas de desempenho, testado por meio da andlise fatorial
confirmatdria. a) Validade convergente: todas as cargas fatoriais sdo superiores a 0,7 e altamente
significantes. A variancia média extraida foi de 0,74 para a cultura de aprendizagem e 0,85 para o
desempenho, ambos superiores ao Vvalor recomendado (minimo de 0,5); b) Validade
discriminante: a raiz quadrada da variancia média extraida (0,85 e 0,92 para a cultura de
aprendizagem e para o desempenho, respectivamente) foi superior a correlacéo entre as variaveis
latentes de segunda ordem, ou seja, 0,67; logo, ha validade discriminante entre as duas variaveis
latentes de segunda ordem; e ¢) Confiabilidade: foi igual a 0,93 para a cultura de aprendizagem e
0,92 para o desempenho. Ambos os valores sdo muito superiores ao valor minimo sugerido de
0,7. Os resultados da pesquisa mostraram que a cultura de aprendizagem explica 43% da

variancia do desempenho organizacional.

No ano de 2012, identificou-se dois artigos que foram publicados no Encontro
Nacional da Associacdo Nacional de P6s-Graduagdo e Pesquisa em Administracdo (ENANPAD)
que utilizaram 0 modelo DLOQ-A: Lima e Arruda (2012) e Queiroz, Lima e Ferraz (2012).

Lima e Arruda (2012) analisaram a relacdo entre a cultura de aprendizagem e o
desempenho organizacional no Instituto Nordeste. Fizeram uso do DLOQ de Yang (2003). O
estudo indicou que a cultura de aprendizagem exerce significativa influéncia no desempenho
organizacional na organizacdo. O a de Cronbach foi de 0,875 para as variaveis investigadas. Foi
constatado que a cultura de aprendizagem exerce forte influéncia no desempenho organizacional.
Os fatores de Desempenho financeiro que exercem maior influéncia na cultura de aprendizagem

sdo: Sistemas para capturar e compartilhar a aprendizagem, seguido pelo Desenvolvimento da
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visdo sistémica da organizacdo. Os fatores de Desempenho do conhecimento s&o:
Desenvolvimento da visdo sistémica da organizacdo; Estimulo & lideranca estratégica para a
aprendizagem; Questionamento, seguido pelos fatores dialogo; Colaboracédo e aprendizagem em

equipe.

Queiroz, Lima e Ferraz (2012) identificaram a configuracdo da cultura de
aprendizagem e as dimensdes predominantes entre os funcionarios egressos antes e depois do
processo de privatizacdo, junto a 103 funcionarios de uma organizagdo concessionaria da malha
ferroviaria. Os autores, ndo fizeram uso das duas dimensdes do DLOQA - Cultura de
aprendizagem e Desempenho organizacional. S6 contemplaram o fator cultura de aprendizagem.
Os resultados evidenciaram resultados moderados para as dimensdes criagdo de oportunidades

para a aprendizagem continua, e o provimento de lideranca estratégica para a aprendizagem.

2.4 Desempenho organizacional

Nesta subsecdo sera abordado o desempenho organizacional, visto que este
complementa o construto da cultura de aprendizagem organizacional. Nesta pesquisa, 0
desempenho organizacional sera abordado a partir das variaveis desempenho financeiro e o

ganho do conhecimento organizacional.

Inicialmente, cabe mencionar que as organizacGes, como sistemas abertos, estdo
inseridas num ambiente dindmico e complexo, precisam ajustar-se as novas demandas impostas
por essas transformacdes, exigindo dos gestores uma nova visdao empresarial (NASCIMENTO;
BORTOLUZZI; DUTRA, 2009). As organizacOes, dentro deste sistema, precisam desenvolver

processos gerenciais que as auxiliem a avaliar os seus desempenhos.

Nascimento, Bortoluzzi e Dutra (2009) afirmam que avaliar o desempenho consiste
em atribuir valor aquilo que uma organizacdo considera importante diante de seus objetos
estratégicos. Por isso, 0s gestores devem buscar formas de medir e avaliar: a eficiéncia, a

eficécia, a efetividade, a qualidade, a produtividade, a inovacéo e a lucratividade.
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Richard et al. (2009) explicam que o desempenho organizacional é uma das
construgdes mais importante na pesquisa de gest&o. E um tipo de indicador de eficacia. A eficéacia
organizacional é mais ampla, captura o desempenho organizacional. Os resultados de
desempenho interno estdo associados as mais eficientes ou mais eficazes operacdes, enquanto as
medidas externas se relacionam com consideragdes que sdo mais amplas, do que simplesmente
associado com avaliacdo econdmica (por acionistas, gerentes ou clientes), como responsabilidade
social corporativa (RICHARD et al.,2009). A eficacia organizacional somente é atingida quando
ela esta ligada aos fatores associados ao desempenho porque, do contrario, a eficiéncia serviria
para variaveis que ndo necessariamente estdo ligadas aos objetivos estratégicos da organizacao e,
t&0 pouco, aquilo que é relevante para sua operacio (CUNHA; CORREA, 2012).

O desempenho varia entre as empresas, porém 0 processo de mensurar 0
desempenho organizacional € permanente e repetitivo, onde a frequéncia das medi¢cdes depende
da atividade a ser medida (MACEDO; SILVA, 2005; BRITO; VASCONCELOS, 2005,
RICHARD et al., 2009). Macedo e Silva (2005) afirmam que ndo existe nenhum método ou
modelo de avaliacdo de desempenho organizacional Unico. No entanto, percebe-se a existéncia de
métodos que consideram os aspectos financeiros e ndo financeiros nas organiza¢cdes (MACEDO;
SILVA, 2005; CARVALHO; MACHADO, 2012; CUNHA; CORREA, 2012).

O Quadro 3 apresenta a sintese de alguns estudos que enfatizam o desempenho

organizacional baseado em recursos financeiros e ndo financeiros.

Quadro 3- Pesquisas sobre desempenho organizacional: financeiro e nao financeiro

AUTORES

METODOLOGIA

ENFASE/RESULTADO

Macedo e Silva
(2005)

Criaram modelo de analise de
desempenho, a partir da ferramenta
de analise envoltdria de dados, junto
a 34 empresas listadas entre as 100
melhores para trabalhar e as 500
maiores e melhores (Guias Revista
Exame, 2003).

Modelo utilizando indicadores financeiros
(EBITDA) e ndo financeiros na avaliacdo de
desempenho empresarial. O modelo contribui
para uma discussdo no sentido de consolidar
diferentes perspectivas de desempenho.

Carvalho e
Machado (2012)

Revisdo bibliogréfica na literatura
geral

Recursos verificados na literatura da Viséo
Baseada em Recursos (VBR): organizacionais,
humanaos, fisicos, reputacionais, tecnoldgicos e
financeiros. Recursos mais citados:
Organizacionais e humanos.

Cunha e Corréa

Pesquisa de campo com 70 hospitais,

Avaliacdo de desempenho e eficiéncia
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AUTORES METODOLOGIA ENFASE/RESULTADO
(2012) analise envoltdria de dados. organizacional. A concepc¢do de desempenho
deve passar pela eficiéncia da organizagao.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos autores.

Macedo e Silva (2005) propuseram um modelo de analise do desempenho
organizacional, desenvolvido a partir da ferramenta de anélise envoltdria de dados, enfatizando
os indicadores financeiros (EBITDA — Earning Befores Interest, Taxes, Depreciation and
Amortization) e ndo financeiros, (ambiente de trabalho, beneficios e remuneracdo e
responsabilidade social interna). O modelo possui as caracteristicas de trabalhar diversas
variaveis sem a necessidade de converté-las para um padrdo comum de unidade e apoiar 0
processo decisério com uma técnica de natureza multicritério e, portanto mais capaz de modelar a
complexidade do mundo real. Os autores concluiram que o modelo € eficiente e também foi
confirmada a caracteristica multicritério; explicaram que é possivel, através de uma anéalise
comparativa destacar os niveis de eficiéncia, e a partir dai tomar decisdes de forma mais segura e

com maior velocidade.

Carvalho e Machado (2012) estudaram o papel dos recursos no desempenho
organizacional a partir da teoria da Visao Baseada em Recursos (Resource Based View — RBV)
na literatura geral. A unidade fundamental de analise da RBV é constituida pelos recursos e
capacidades controlados pela firma, que incluem todos os atributos (tangiveis ou intangiveis) que
possibilitam definir e implementar estratégias. Os principais recursos de desempenho
organizacional listados foram: fisicos, humanos, organizacionais, tecnolégicos, financeiros e
ruptacionais. Constataram que 0S recursos estratégicos para propriedades rurais sao

destacadamente 0s recursos intangiveis, mais presentes nos recursos organizacionais e humanos.

Cunha e Correa (2012) aplicaram um modelo de avaliagdo de desempenho que
contempla seis perspectivas: (1) econdmico-financeira (viabilidade financeira por custos e
despesas); (2) qualidade (experiéncia da equipe médica, treinamento, acreditacfes, percep¢do da
qualidade dos servicos prestados); (3) acessibilidade (atendimentos realizados); (4) processos
internos (tempo medio de espera para consultas, permanéncia, taxa de rotatividade, taxa de
ocupacdo); (5) capacidades (capacidade de atendimento, Quadro médico, infraestrutura, area

construida, nimero de salas ativas, investimento em tecnologia, retencdo de pacientes, taxa de



45

mortalidade, taxa de ceséaria); (6) seguranga (taxa de infec¢do hospitalar, descarte de lixo
hospitalar, re-utilizacdo de materiais hospitalares). A pesquisa visou desenvolver um modelo
avaliacdo de desempenho e eficiéncia organizacional junto a 70 hospitais filantrépicos. Os
resultados demonstraram a inexisténcia de grande disponibilidade de informac6es gerenciais nos

hospitais brasileiros aléem de apontar elementos para incrementar a eficiéncia para a amostra.

Nesta pesquisa, 0 desempenho organizacional sera medido a partir do modelo do
DLOQ-A desenvolvido por Yang (2003), abordar o fator desempenho organizacional a partir de
duas variaveis: desempenho financeiro e ganho do conhecimento organizacional, ja explicitado

na subsecéo 2.3.2.2.

A construcdo adequada de medidas de desempenho esta diretamente relacionada ao
sucesso do seu sistema de avaliacdo (NASCIMENTO; BORTOLUZZI; DUTRA, 2009). O uso de
medidas financeiras e ndo financeiras é bastante discutido nas organizacdes. As medidas
financeiras sdo provenientes da Contabilidade Tradicional e dos relatérios contabeis, enquanto
que as medidas ndo financeiras buscam avaliar aspectos intangiveis que ndo sdo encontrados nos

relatorios contabeis.

A subsecdo a seguir, abordara sobre o desempenho financeiro e os seus indicadores
do desempenho organizacional, que completa a primeira parte do constructo sobre desempenho

organizacional.

2.4.1 Desempenho financeiro

Existem inimeras dimensdes sobre as quais o desempenho organizacional pode ser
conceituado e mensurado, dentre elas tem-se as medidas contabeis-financeiras que representam
um dos tipos mais utilizados, pois fornecem informacgdes concreta para os stakeholders
(CHAKRAVARTHY, 1986).

O modelo de desempenho financeiro utilizado nesta pesquisa, baseado no modelo de

Yang (2003) segue uma abordagem tipicamente qualitativa.
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Padoveze (2008) afirma que as medidas financeiras podem ser: de liquidez,
endividamento e rentabilidade: liquidez é a capacidade de pagamento de curto prazo (liquidez
imediata, corrente e seca) e capacidade de pagamento de longo prazo (liquidez geral). A medida
de endividamento mede se uma empresa estd muito ou pouca endividada, ou seja, se usa muito ou
pouco capital de terceiros oneroso. As medidas de rentabilidade servem para medir a capacidade
econbmica da empresa, isto é, evidenciam o grau de éxito econémico obtido pelo capital

investido da empresa.

Dentre os indicadores de desempenho organizacional, tém-se o Balanced Scorecards
(BSB) considerado uns dos indicadores mais amplos de medida de eficacia organizacional
(RICHARD et al., 2009). O BSC inclui indicadores financeiros, que mostram o resultado das
acOes do passado, e os complementa com indicadores operacionais, relacionados com a satisfacéo
do cliente, com os processos internos e com a capacidade da organizacdo de aprender e melhor,
atividades que impulsionam o desempenho financeiro futuro (KAPLAN; NORTON, 2000).

O desempenho varia entre diferentes ramos de negdcios, por isso 0s pesquisadores
podem explorar as caracteristicas estruturais destes ramos como uma das causas de varia¢cdo; o
desempenho varia com o0 tempo, por isso 0s pesquisadores podem explorar elementos dindmicos
do ambiente interno que determinam as decisdes estratégicas (BRITO; VASCONCELOS, 2005).

Macedo e Silva (2005) afirmam que ndo existe nenhum método ou modelo de
avaliacdo de desempenho organizacional Unico. No entanto, percebe-se a existéncia de métodos
qgue consideram os aspectos financeiros e ndo financeiros nas organizacbes (MARSICK;
WATKINS, 2003, MACEDO; SILVA, 2005; CARVALHO; MACHADO, 2012; CUNHA;
CORREA, 2012).

A utilizagdo de uma Unica medida para avaliar o desempenho organizacional,
medidas financeiras, deixou de ser eficaz, exigindo que fossem pensados novos métodos de
avaliagdes. O desempenho passou a ser medido utilizando-se de medidas financeiras e ndo

financeiras.
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A subsessdo a seguir abordara como acontece o ganho do conhecimento
organizacional, enfatizando a avaliacdo do desempenho organizacional a partir de indicadores

nao financeiros.

2.4.2 Desempenho do ganho do conhecimento organizacional

Com a era da informacéo, o conhecimento passou a ser o elemento primordial para o
sucesso da organizacédo, ou seja, o diferencial competitivo para quem sabe adquiri-lo, manté-lo e
utilizé-lo de forma eficiente e eficaz (BASSAN; HAUSCHILDT, 2005). Esse conhecimento
passou a gerar o capital intelectual, que as vezes, pode ser considerado mais importante que o

capital econémico.

O capital intelectual € a soma do conhecimento de todos em uma empresa, o que lhe
proporciona vantagem competitiva (STEWART, 1998) e € um capital ndo financeiro, constituido
pelo capital humano, capital estrutural e capital relacional (MARTINEZ, 1999). Constitui a
matéria intelectual, o conhecimento, a informacéo, a propriedade intelectual e a experiéncia que

pode ser utilizada para gerar riqgueza (STEWART, 1998).

Estudos vém sendo realizados com o intuito de medir o capital intelectual dentro das
empresas. Como por exemplo, Marques e Gomes (2011) identificaram o uso de indicadores de
capital intelectual no Atacaddo Distribuicdo, Comércio e Servicos Ltda. Concluiram que a
empresa pesquisada precisa da mais énfase no seu capital humano, pois as agdes desenvolvidas

ndo conseguem atingir uma boa parcela dos colaboradores.

Dentre os indicadores de capital intelectual proposto por Martinez, Guthrie, Marques
e Simon listados na pesquisa de Marques e Gomes (2011) foram evidenciados os indicadores que
determinam o capital intelectual das empresas: capital humano, capital estrutural e capital

relacional, conforme apresentado no Quadro 4.



Quadro 4 — Indicadores relacionados com o desenvolvimento do capital intelectual

Indicadores de Capital Intelectual

Capital Humano

Capital Estrutural

Capital Relacional

Educacao formal

Uso efetivo do conhecimento
existente

Marcas

Espirito empreendedor

Mecanismos de transmissao
do conhecimento

Lealdade dos clientes

Conhecimento técnico

Alinhamento de transmissao
do conhecimento

Canais de distribuicédo

Know-how/Experiéncia Cultura Parcerias
corporativa/organizacional

Habilidade de lideranca Propriedade intelectual Franquias

Espirito de Time Marcas e patentes Clientes

Estabilidade Ativos de infra-estrutura Market share

Habilidade de Planejamento | Filosofia da gestdo Faturamento

Satisfacdo/Motivacao

Processos

Duracdo do relacionamento
com clientes

Investimento em treinamento

Situacdo financeira

Satisfacdo de clientes

Baixa rotatividade

Sistemas de informacao

Investimento em pos-venda

Quantidade de funcionéarios
com dedicacao exclusiva

Custo do erro administrativo

Ranking de clientes

Investimento em tecnologia
da informacéo

Relacionamento com
fornecedores

Eficiéncia da estrutura

organizacional

Aliancas estratégicas

Fonte: Adaptado de Marques e Gomes (2011).
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O capital humano abrange o espirito empreendedor, o conhecimento técnico, know-

how, habilidade de lideranca, espirito de equipe, estabilidade, habilidade de planejamento,

satisfacdo, investimento em treinamento, baixa rotatividade e a quantidade de funcionarios com

dedicacdo exclusiva. O capital estrutural € composto pelo o uso efetivo do conhecimento

existente, mecanismos de transmissdo do conhecimento; cultura corporativa, propriedade

intelectual, marcas e patentes, ativos de infra-estrutura, filosofia da gestdo, processos, situacao

financeira, sistemas de informacéo, custo do erro administrativo e investimento em tecnologia da

informagdo. O capital relacional se refere a marcas da empresa, lealdade dos clientes, canais de

distribuicdo, parcerias, franquias, clientes, market share, faturamento, duragéo do relacionamento

com clientes, satisfacdo de clientes, investimento em p6s-venda e ranking de clientes.
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Marques e Gomes (2011) enfatizam que para ocorrer um gerenciamento eficaz as
empresas precisam identificar e controlar seus ativos intangiveis para que o lucro possa ser

gerado e a ascensdo no mercado ocorra de modo a tornar um diferencial no mercado.

A seguir, sera explorada a metodologia que foi utilizada nesta pesquisa junto as

emissoras de TV cearenses.
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3 METODOLOGIA

Nesta secdo, apresenta-se, inicialmente, a tipologia da pesquisa, quanto a natureza, 0s
fins e os meios. Em seguida, apresentam-se a populacéo e amostra. Na sequéncia, apresentam-se

o instrumento de coleta de dados e a forma de tratamento e analise dos dados.

3.1 Tipologia da pesquisa

Esta pesquisa caracteriza-se como quantitativa em relacdo a natureza dos dados e a
abordagem do problema (RICHARDSON, 2008). O método quantitativo distingui-se pelo
emprego da quantificacdo tanto nas modalidades de coletas de informac6es, quanto no tratamento
delas por meio de técnicas estatisticas. Esse método representa também, a intencdo de garantir a
precisdo dos resultados, evitando que acontecam distorcbes na analise e interpretacéo,
(RICHARDON, 2008).

Quanto aos fins, a pesquisa é descritiva, por ter como foco principal analisar a relacéo
entre duas variaveis distintas, cultura de aprendizagem organizacional e o desempenho
organizacional a partir das percep¢des dos colaboradores das emissoras de TV. As pesquisas de
carater descritivo descrevem o comportamento de fenémenos. Buscam informacBes necessarias

para a acdo ou predicao.

A pesquisa foi realizada mediante survey junto as emissoras de TV com intuito de
generalizar os resultados. “Survey € uma metodologia positivista na qual uma amostra de sujeitos

é retirada de uma populacdo e estudada para se fazer inferéncias sobre os mesmos” (COLLIS;

HUSSEY, 2005, p. 70).

Babbie (1999) assevera que apesar da maioria dos surveys visar, pelo menos em
parte, & descricdo, muitas tém o objetivo adicional de fazer assercdes explicativas sobre a
populagéo. May (2004) corrobora com Babbie (1999) e afirma que virtualmente, todas as surveys
visam a descrever ou explicar as caracteristicas ou opinides de uma populacdo através da

utilizacdo de uma amostra representativa.
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Nesta pesquisa, 0s surveys foram realizados junto a trés emissoras de TV das quais
séo feitas inferéncias descritivas sobre a cultura de aprendizagem e o desempenho organizacional,
através da analise multivariada, conforme sugere Babbie (1999). Apos especificar as unidades de
analise, deve-se escolher o tipo de desenho a ser utilizado: surveys inter-seccionais ou suveys
longitudinais. Nesta pesquisa optou-se pelas survey inter-seccional, em que os dados s&o
colhidos, num certo momento, para descrever ou determinar relacdes entre varidveis na época do

estudo.

3.2 Populagéo e amostra do survey

Uma populacdo survey € a agregacdo de elementos da qual é de fato extraida a
amostra do survey (BABBIE, 1999). Nesta pesquisa, a populacdo survey é constituida pelas
emissoras de TV sediadas na cidade de Fortaleza, estado do Ceara, que estdo em processo de
transicdo de cobertura da TV modelo analdgico para o modelo digital. Constitui-se a populacéo

pelas empresas representadas no Quadro 5:

Quadro 5 - Emissoras de TV e suas afiliadas

Cidade Emissora | Afiliado
Rede TV
TV Verdes Mares Globo
TV Jangadeiro Rede Bandeirante
Fortaleza TV Ceara
TV Rede Vida
TV Cidade | Record
TV Unido

Fonte: Adaptado de DTV (2012).

Conforme o Quadro 5, a populagdo é constituida pela as emissoras Rede TV, TV
Verdes Mares (afiliada a Rede Globo), TV Jangadeiro (afiliada a Rede Bandeirante), TV Ceard,
TV Rede Vida, TV Cidade (afiliada a Recor) e a TV Uniéo.

A amostra do survey foi constituida pelas emissoras de TV que, conforme o sitio
oficial da TV digital (DTV, 2012), possuem matriz ou filiais na cidade de Fortaleza, estado do
Ceard, e que se dispuseram a participar desta pesquisa. Desta forma, a amostra da pesquisa foi

constituida pela: TV Verdes Mares, TV Jangadeiro e TV Unido. Foram entrevistados 95
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colaboradores dos diversos setores que se disponibilizaram em responder ao questionario

voluntariamente.

May (2004) explica que existem diversos tipos de amostra, que podem ser
probabilisticas ou ndo probabilisticas. Somente as amostras probabilisticas aleatdrias permitem
uma generalizacdo, para a populacdo. Nesta pesquisa, adotou-se 0 método de amostragem nao-
probabilistica, pois, ndo é possivel expressar a probabilidade matematica das caracteristicas da
amostra sendo reproduzidas na populacdo, melhor dizendo, néo sera possivel a generalizacdo dos

resultados encontrados.

3.3 Coleta de dados

Nesta pesquisa, adotou-se 0 uso do questionario, que buscou mensurar a relagdo entre
cultura organizacional e desempenho organizacional nas emissoras de TV estudadas. O
questionario é um instrumento cientificamente desenvolvido para medir caracteristicas

importantes dos individuos, empresas, eventos, dentre outros fenémenos (HAIR et al. 2005).

Foi feita a aplicacdo do questionario Dimensions of Learning Organization
Questionnaire (DLOQ-A), versdo simplificada, criada por Yang (2003) e validada no Brasil por
Menezes, Guimardes e Bido (2011), por ser considerada uma das escalas de medida mais
completa para este tipo de estudo. Porém, foram pesquisadas outras escalas de medidas sobre
cultura de aprendizagem nas organizagdes, como por exemplo, os modelos propostos por
Crossan, Lane e White (1999), Armstrong e Foley (2003), Lopez, Pedn e Ordas (2005),Souza e
Trez (2006), Chiva, Alegre e Lapiedra (2007), Bido e Araujo (2011).

O Quadro 6 apresenta as sete variaveis relacionadas ao fator cultura de aprendizagem,
apresentando 3 questdes para cada, totalizando 21 questfes. Séao elas:

Quadro 6 — Fatores relacionados com a cultura de aprendizagem

FATOR CULTURA DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Variaveis Questdes Relacionadas

Oportunidades para a 1.  Naempresa, as pessoas se ajudam a aprender.

aprendizagem continua 2. Aempresa libera o funcionério para aprender.
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FATOR CULTURA DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Variaveis Questdes Relacionadas

Ll

As pessoas sdo recompensadas quando aprendem.

e

As pessoas ddo feedback aberto e honesto umas as outras.

5. Naempresa, quando as pessoas dao sua opinido, também perguntam o

uestionamento e didlogo
Q g gue 0s outros pensam.

6. As pessoas desenvolvem confianga nos outros.

7. Equipes e grupos de trabalho da empresa tém liberdade para discutir
suas metas conforme as suas necessidades.

Colaboracéo e aprendizagem em - -
¢ P g 8. As equipes avaliam sua conduta com base nos resultados das

equipe discussdes em grupo ou nos dados coletados.
9.  Asequipes acreditam que a empresa seguird suas recomendacdes.
10. A empresa usa sistemas para medir a diferenca entre o desempenho
atual e o desempenho esperado.
Sistemas para capturar e 11. A empresa disponibiliza o que aprendeu com os erros para todos os
compartilhar a aprendizagem funciondrios.
12. A empresa mede os resultados do tempo e investimento usados para
treinamento.
13. A empresa reconhece as pessoas por suas iniciativas.
Delegacgéo de poder e 14. A empresa permite as pessoas 0 controle sobre os recursos de que
responsabilidade precisam para realizar seu trabalho

15. A empresa apoia as pessoas que assumem riscos calculados.

16. A empresa encoraja as pessoas a pensar com uma perspectiva global.

17. A empresa trabalha em conjunto com a comunidade externa para

Desenvolvimento da visao . . 5
atender as necessidades mutuas.

sistémica da organizagao 18. As pessoas sdo estimuladas a obter respostas de outras partes da

empresa quando precisam resolver problemas.

19. Os gerentes orientam e treinam seus subordinados.

Estimulo a lideranga estratégica 20. Os gerentes procuram constantemente oportunidades de aprendizagem.

para a aprendizagem 21. Os gerentes garantem que as a¢fes organizacionais sdo consistentes
com os valores da empresa.

Fonte: Adaptado de Yang (2003).

A segunda parte do questionario abrange o tema desempenho organizacional, sendo
constituido por dois fatores: 1) desempenho financeiro e 2) desempenho do conhecimento
organizacional. Cada fator possui trés questdes, totalizando seis questdes, conforme indica
Quadro 7.

Quadro 7 — Fatores relacionados com o desempenho organizacional

FATOR DO DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Variaveis Questdes Relacionadas

1. A produtividade média por empregado é maior que no ano passado.
Desempenho 2. O tempo para colocar no mercado os produtos e servigos de produgéo é menor que
i i no an ,
financeiro 0 ano passado

3. O tempo de resposta para lidar com reclamagdes dos clientes externos é menor que
no ano passado.

A satisfacdo do cliente € maior que no ano passado.
O nimero de sugestdes implementadas pela empresa é maior que no ano passado.

Desempenho do
conhecimento

ok
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FATOR DO DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Variaveis Questdes Relacionadas

organizacional 6. Naempresa, o nimero de individuos que aprendem novas habilidades é maior que
no ano passado.

Fonte: Adaptado de Yang (2003).

A escolha desse instrumento justifica-se por ja ter sido utilizado em varios estudos
que relacionam a cultura de aprendizagem organizacional com o desempenho, no cenério
internacional (YANG, 2003; DYMOCK; MCCARTHY, 2006; AWASTHY; GUPTA, 2011) e no
cenario nacional (MENEZES; GUIMARAES; BIDO, 2011; LIMA; ARRUDA, 2012;
QUEIROZ; LIMA; FERRAZ, 2012).

E comum os questionarios fazerem uso de escalas para medir atitudes, as escalas s&o
vistas com vantagem, pois nao apresentam questdes isoladas, elas visam medir dimens6es de uma
questdo (ROESCH, 2006). Neste caso em particular, os participantes responderam a um
questionario de 27 itens, dividido em nove variaveis, ja expostas anteriormente, sendo 3 itens
para cada. Todos o0s itens sdo medidos em uma escala que vai de 1 a 6. O valor 1 € atribuido para
as acles que nunca acontecem (quase nunca) e o valor 6 para as acdes que sempre acontecem

(quase sempre).

Para identificar o perfil dos respondentes, foram acrescentadas ao questionario
questdes socio demograficas e profissionais/ocupacionais, incluindo: idade, sexo, escolaridade,

estado civil, renda familiar, lotacdo/setor, cargo/funcédo e tempo de empresa.

De modo geral observou-se que as medidas de tendéncia central, média e a mediana
ficardo elevadas circundando os valores de 4 a 5 enquanto a moda foi até o valor maximo (6), por
sua vez as medidas de dispersdo desvio-padrdo e variancia seguirdo uma variacdo quase que
uniforme situando-se de 1 a 2 unidades quase ndo havendo uma dispersao significativa a ndo ser
por conta da questdo numero 12 que observamos que sua variancia ficou em 3 unidades mais por
conta de algum valor extremo observado na questdo, ja que suas medidas de tendéncia central séo

iguais & 4.
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3.4 Tratamento e analise dos dados

O procedimento estatistico adequado para ser utilizado em uma determinada pesquisa
decorre do conhecimento da natureza da variavel em estudo e a sua determinacdo é feita pelas
escalas de medida. Hair et al. (2009) listam trés tipos de escalas: nominal, ordinal e intervalo ou
razdo. Nesta pesquisa, sera utilizada a escala de intervalo, que usa de nimeros para classificar
objetos ou eventos, de modo que a distancia entre 0os nimeros seja igual. Para a anéalise e

tratamento dos dados, foi utilizado o SPSS versao 19.

Na caracterizacdo da amostra da pesquisa, aplicou-se a estatistica descritiva, medidas
de tendéncia central (média, moda, mediana) e as medidas de dispersdo (variancia e desvio
padrdo). As medidas de tendéncia central localizam o centro da distribuicdo, bem como outras
informacdes Gteis. As medidas de dispersdo descrevem a tendéncia das respostas da amostra
partirem da tendéncia central. A moda reflete quantas vezes o determinado valor apareceu. A
média mostra o ponto de equilibrio das respostas. Mediana ¢é a divisdao da amostra de 50% (ver
Tabela 1, Apéndice A).

Para investigar a confiabilidade da escala utilizada, fez-se o teste de normalidade da
amostra para identificar o o de Cronbach, que obteve o valor de 0,958 para as variaveis
investigadas, esse valor indica uma confiabilidade de moderada a boa, conforme sugere Hair Jr.
at al. (1999).

Em seguida, realizou-se o teste de significancia ndo-paramétrico de Kolmogorov-
Smirnov (tabela 2), apropriado quando os dados séo pelo menos ordinais e a situacéo de pesquisa
exige uma comparacdo de uma distribuicdo de amostra observada com uma distribuicdo tedrica
(COOPER; SCHINDLER, 2003).

Tabela 2 — Teste de normalidade Kolmogorov-Smirnov (KS)

KOLMOGOROV-SMIRNOV (KS)
CULTURA DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL Estatistica

Graus de
Liberdade

OAC- Oportunidade para a Aprendizagem Continua 0,16 94,00 0,00
QD - Questionamento e Dialogo 0,15 94,00 0,00

Sig.
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KOLMOGOROV-SMIRNOV (KS)

Graus de

CULTURA DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL Estatistica Liberdade Sig.
CAE - Colaboracéao e Aprendizagem em Equipe 0,11 94,00 0,01
SCCA - Sistemas para Capturar e Compartilhar a aprendizagem 0,10 94,00 0,02
DPR — Delegacdo de Poder e Responsabilidade 0,12 94,00 0,00
DVSO — Desenvolvimento da Visdo Sistémica da Organizacéo 0,13 94,00 0,00
ELEA - Estimulo a Lideranca Estratégica para a Aprendizagem 0,13 94,00 0,00
DESEMPENHO ORGANIZACIONAL Estatistica Sggt‘;ad dee Sig.

DF- Desempenho Financeiro 0,14 94,00 0,00
GCO - Ganho do Conhecimento Organizacional 0,09 94,00 0,04

Fonte: Dados da pesquisa.

Para que a amostra tenha sido retirada de uma populacdo normal, é necessario que
os valores da estatistica KS sejam inferiores ao nivel de significancia, usualmente, 0,05. Nesse
caso os valores da estatistica KS, todos superiores a 0,05, sugerem que nenhuma das variaveis
tem desvio normal. No entanto, pelo fato de a amostra ter tamanho superior ao minimo necessario
para convergéncia (n=30), pelo Teorema do Limite Central (TLC), podem-se tratar as médias
abordadas acima como seguindo distribuicdo normal multivariada (BUSSAB; MORRET], 2006).

Para analisar as percepcdes dos colaboradores das emissoras de TV acerca da relacdo
entre os fatores da cultura de aprendizagem e o desempenho organizacional, serdo realizados
testes em cada modelo, a fim de testar a significancia estatistica de cada varidvel da cultura de
aprendizagem em cada variavel do desempenho organizacional. Nesse sentido, sera utilizado o
Modelo de Regressdo Linear Multipla (MRLM), que permite explicar o comportamento de uma
variavel dependente, como funcéo linear de um conjunto de K variaveis independentes e de um
erro aleatério (PINDYCK; RUBINFELD, 2004), e que pode ser representado por um modelo

estatistico de analise como o que segue.

O modelo de regressao multipla com k varidveis é descrito por

Y, =B+ Xy + o+ B X + & (1)
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onde Y é a variavel explicada (ou dependente) e cada uma das k varidveis X representa uma
variavel independente (ou explicativa). Além disso, a variavel £ é um erro aleatorio, com valor
esperado nulo e variancia constante (PINDYCK; RUBINFELD, 2004).

Quadro 8 — Variaveis da cultura de aprendizagem e desempenho organizacional

Variaveis Descricao

Dependente Desempenho Organizacional
1. Desempenho financeiro
2. Ganho do conhecimento organizacional

Independente Cultura de aprendizagem

Oportunidades para a aprendizagem continua
Questionamento e didlogo

Colaboracéo e aprendizagem em equipe

Sistemas para capturar e compartilhar a aprendizagem
Delegacdo de poder e responsabilidade
Desenvolvimento da visdo sistémica da organizacao
Estimulo a lideranca estratégica para a aprendizagem

Nogak~MwdE

Fonte: Elaborado pelo autor.

Primeiramente, gerou-se os modelos de regressao linear simples e posteriormente
modelos multiplos, utilizando o método stepwise de selecdo de variaveis, a partir de entdo, foram
produzidos os outros modelos, em que se identifica o fator ou fatores que apresentardo maior
significancia ao explicarem o desempenho financeiro nas emissoras de TV na percepcao de seus

colaboradores.

Além dos testes tradicionais, outros testes podem ser Uteis busca da melhor qualidade
das estimativas. Dentre tais testes, destacam-se 0s testes de normalidade — dada a relacéo entre 0s
testes de significancia individual e global da regressdo (testes t e F) — de Kolmogorov-Smirnov e
Shapiro-Wilk, que sdo testes de aderéncia que avaliam o grau de concordancia entre a
distribuicdo de um conjunto de valores amostrais (valores observados) e uma distribui¢cdo normal
de probabilidades especifica, verificando se os valores amostrais podem, provavelmente, ser

considerados como oriundos de uma populagdo com tal distribuigéo.

No primeiro deles (teste de Kolmogorov-Smirnov) comparam-se as distribuicdes das
frequéncias acumuladas que deveria ocorrer sob a distribuicdo normal, com a distribuicdo de
frequéncias acumuladas dos valores observados. No teste de normalidade da amostra, o valor da

estatistica K-S é comparado com valores tabelados da distribuicdo normal para determinado nivel
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de significancia, usualmente 5%. Se o valor K-S calculado for superior ao valor tabelado, rejeita-
se a hipdtese de que a amostra testada venha de uma populagéo com distribui¢do normal.

A secdo a seguir, baseada na metodologia supracitada, buscara responder aos
objetivos propostos.
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4 CULTURA DE APRENDIZAGEM E DESEMPENHO NAS EMISSORAS DE TV

Nesta secdo, apresenta-se, inicialmente, as caracteristicas gerais das emissoras de TV
pesquisadas e as caracteristicas da amostra, informando o numero de colaboradores das emissoras
de TV Jangadeiro, TV Unido e TV Verdes Mares que participaram da pesquisa e seu perfil
sociodemografico. Em seguida, descreve o perfil dos respondes, indices de respostas por
dimensdo fator; e percepcdes dos colaboradores das emissoras de TV acerca da relacdo entre os
fatores da cultura de aprendizagem e o desempenho organizacional.

4.1 Caracteristicas gerais das emissoras de TV

A subsecdo apresenta as caracteristicas gerais das emissoras de TV: histérico, setor,

ramo de atuacao e cidades de cobertura digital.

a) TV Jangadeiro

O Sistema Jangadeiro de Comunicacdo, localizado no estado do Ceard é composto
pela Jangadeiro Online, a TV Jangadeiro e a Rede Jangadeiro FM (JANGADEIRO, 2009). Nesta
pesquisa, foram entrevistados apenas os colaboradores da TV Jangadeiro, que comp&e a amostra

da pesquisa.

A TV Jangadeiro entrou no ar, em 13 de mar¢co de 1990, sendo afiliada da Rede
Bandeirantes de Televisdo. Em 31 de dezembro de 1998, deixou a TV Bandeirantes pelo o
Sistema Brasileiro de Televisdo (SBT). Em, 2 de abril de 2012, votou a retransmitir a
programacéo da via Rede Bandeirantes (JANGADEIRO, 2013).

A TV Jangadeiro é uma empresa do tipo comercial com sede em Fortaleza. Afiliada
da Rede Bandeirantes. A emissora tem como slogan “cada vez mais” (JANGADEIRO, 20013).

A cobertura é regional envolvendo cerca de 154 dos 184 municipios do estado do

Ceara. Destes, a transmissao via digital, esta sendo realizada em carater experimental somente na
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cidade de Fortaleza, estado do Ceara, segundo o site oficial da televisdo digital (DTV, 2012).
Porém, cabe mencionar, que a emissora foi uma das primeiras do estado a iniciar a sua
transmissao via digital (JANGADEIRO, 2013).

b) TV Verdes Mares

O Sistema Verdes Mares de Comunicagdo tem como parceiros do Portal o Diario do
Nordeste, Televisdo Verdes Mares, TV Diario, FM 93 e 810 Verdinha, consolidando assim um
conjunto valioso de informacg@es multimidia e de abrangéncia em todo o Estado do Ceard (TV
VERDES MARES, 2013). Nesta pesquisa, foram entrevistados apenas os colaboradores da TV

Verdes Mares, que compde a amostra da pesquisa.

O primeiro sinal foi emitido no final de 1969, sendo a inauguracdo oficial no dia 31
de janeiro de 1970. No ano de 1974, comecgou a transmitir em rede nacional como afiliada da
Rede Globo. No mesmo ano, a TV Verdes Mares realizou a primeira transmissao colorida do

Nordeste, durante a Copa do Mundo na Alemanha Ocidental.

A TV Verdes Mares é uma empresa do tipo comercial com sede em Fortaleza.
Afiliada a Rede Globo. A emissora tem como slogan “A TV que se liga em vocé” (TV VERDES
MARES, 2013). Tornou-se a primeira emissora do Ceara a lancar o sinal digital em maio de 2009
(TV VERDES MARES, 2013).

A transmissdo via digital, estd sendo realizada em carater experimental nas cidades de
Aquiraz, Caucaia, Eusébio, Fortaleza, Horizonte, Itaitinga, Maracanal, Pacajus, Pacatuba e
Pindoretama (DTV, 2012). A TV Verdes Mares é emissora que no estado do Ceard, possui a
maior cobertura digital (DTV, 2012).

¢) TV Uniédo

A Rede Unido, também chamada TV Unido € uma rede de emissora de televisdo
brasileira, voltada para o publico jovem. A TV Unido Rio Branco, também conhecida por TV

Unido, entrou no ar em agosto de 1988, como afiliada a Rede Bandeirantes, na cidade do Rio


http://pt.wikipedia.org/wiki/Agosto
http://pt.wikipedia.org/wiki/1988
http://pt.wikipedia.org/wiki/Rede_Bandeirantes
http://pt.wikipedia.org/wiki/Rio_Branco_(Acre)
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Branco (TV UNIAO, 2013). Em 1990, a emissora instalou sete retransmissoras como afiliadas &
Bandeirantes nos principais municipios do Acre. Em 2002, a TV Unido separa-se da emissora
Bandeirantese e passou a operar como emissora independente, visando suas operagdes, comegou
a participar dos processos de licitacdo de canais de radio e televisdo. A emissora possui afiliadas
nos estados do Ceara, Acre, Maranhdo, Mato Grosso, Tocantins, Piaui, Rio Grande do Norte, S&o
Paulo incluindo o Distrito Federal (TV UNIAO, 2013).

A TV Unido é uma empresa do tipo comercial com sede em Fortaleza. A emissora

tem como slogan “Jovem de cara e coragdo” (TV UNIAO, 2013). Possui produgio independente.

Em 22 de novembro de 2010, a TV Unido anunciou que era a segunda emissora
nacional a transmitir programacéo aberta em HDTV (Hight Definition) em carater experimental
na cidade de Fortaleza através do canal digital. A emissora estd com sinal digital em implantacéo
nas cidades de Rio Branco, canal 18 e Séo Luis, canal 46. A Afiliada da TV Unido em Natal, esta
em fase de testes com sinal a cabo em alta definicdo desde outubro de 2012 e entrou no ar
oficialmente o dia 1 de novembro de 2012 no Canal 800 Cabo (TV UNIAO, 2013).

4.2. Perfil dos respondentes

Com o objetivo de tracar o perfil dos respondentes, foram acrescentadas ao
questionario questBes socio demograficas e profissionais/ocupacionais, incluindo: idade, sexo,

escolaridade, lotagéo/setor, cargo/funcao e tempo de empresa.

Em termos quantidade de colaboradores por tipo de sexo pesquisado. Ao todo, foram
95 0 numero de respondentes. No entanto, as emissoras de TV pesquisadas ndo disponibilizaram
a quantidade de colaboradores por cargo/fungdes para fazer tais confrontacfes. Dados estes, que

ndo influenciaram no resultado da pesquisa.

Na emissora TV Jangadeiro foram pesquisados 30 colaboradores, destes 16 séo do

sexo feminino e 14 do masculino; na emissora de TV Uni&o foram pesquisados 30 colaboradores,
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sendo 13 do sexo feminino e 17 masculino; na emissora Verdes Mares foram pesquisados 35
colaboradores, sendo 20 do sexo feminino e 15 do sexo masculino.

Quanto a faixa etaria dos colaboradores dividida em quatro: a primeira de 18 a 26
anos; a segunda 26 a 36; a terceira de 36 a 46 anos; e a Gltima de 46 a 60 anos. Apds categorizar
por faixa etaria, pode-se constatar que a segunda faixa etaria obteve a maior quantidade de
respondentes, no total de 40; sendo seguido pela primeira faixa etaria, com 28 respondentes;
terceira faixa etaria, com 16 respondentes e a quarta e Ultima faixa com 11 respondentes.

Percebe-se que em todas as trés emissoras prevalece a segunda faixa etéria.

Ao tratar do nivel de escolaridade por emissora, pode-se constatar que na TV
Jangadeiro a maioria dos colaboradores possui graduacdo, no total de 18 pesquisados; 7 ensino
médio; e 5 especializagdo. Na TV Unido prevalecel4 colaboradores com graduacdo; 8 ensino
médio; 5 ensino fundamental; e 3 especializacdo. Na TV Verdes Mares a maioria dos
respondentes possui graduacdo; 10 especializacdo; 4 ensino médio; e 2 mestrado. Pode-se

concluir que em todas as emissoras prevalece a formacéo de graduacao.

Ao abordar sobre a situagdo de escolaridade dos colaboradores, verificou-se que: 3
colaboradores possuem o ensino fundamental completo e 2 incompleto, no total de 5
colaboradores; 16 possuem ensino médio completo e 2 incompleto, no total de 18 colaboradores;
14 possuem especializacdo completo, 4 incompleto, no total de 18 colaboradores; graduacéo — 27

completo, 7 incompleto e 3 trancados, no total de 18 colaboradores.

Quanto ao tempo de empresa por colaboradores nas emissoras, dividiu-se em quatro
faixas etaria. Primeira, até um ano, obteve o total de 34 colaboradores; segunda faixa etaria de 1 a
5 anos, possui 45 colaboradores; terceira — 6 a 10 anos, possui 10 colaboradores; na Gltima faixa
etaria acima de 10 anos, possui 6 colaboradores. Desta forma a segunda faixa etaria possui a

maior concentracdo, sendo seguida pela primeira, terceira e quarta faixa etaria.
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Com relagéo a lotacdo dos colaboradores nas emissoras dividiu-se em dois grandes
setores: setor de producéo jornalisticas e o setor administrativo’. Na TV Jangadeiro constatou-se
que 24 colaboradores lotados no setor de producdo jornalista e 6 colaboradores lotados no setor
de administracdo. A TV Unido possui 27 no setor de producdo jornalista e 3 no setor de
administracdo; A TV Verdes Mares possui 29 no setor de producgdo jornalistica e 6 no setor de
administracdo. Desta forma, pode-se concluir a predominancia dos respondentes lotados no setor

de producéo jornalistica.

Em relacdo aos cargos ocupados pelos colaboradores nas emissoras, dividiu-se em
dois grandes cargos/func@es: producdo jornalistica e cargos administrativos. Na TV Jangadeiro,
sdo 10 os cargos administrativos, e 20 os cargos de producdo jornalistica. Na TV Unido, 11
cargos administrativos e 19 producdo jornalisticas. Na TV Verdes Mares, 20 cargos de
administracdo e 15 de producdo jornalistica. Percebe-se que a TV Jangadeiro e a TV Unido
possuem mais cargos colaboradores respondentes nos cargos de producdo jornalistica que nos
cargos administrativos, divergindo assim da TV Verdes Mares, que prevalece 0s cargos

administrativos.

Em sintese, pode-se constatar que a maioria dos pesquisados sdo do sexo feminino
(49). Destacando-se a faixa etéria entre 26 a 36 anos (40), com o grau de escolaridade de nivel de
graduacdo (51), com tempo de servico que vai de 1 a 5 anos na empresa (45), com lotacdo/setor

de producéo jornalistica (80), e cargo/funcdo também na producao jornalistica (54).

4.3 Percepcdo dos respondentes acerca da cultura de aprendizagem e do desempenho

organizacional

A tabela 3 apresenta os percentuais de respostas em cada fator referente as percepcoes
dos respondentes, acerca dos fatores da cultura de aprendizagem organizacional e o desempenho

nas emissoras de TV.

! A produgdo jornalistica engloba as fungdes envolvidas diretamente com o contetido que sera divulgado no
jornal, enquanto a administracéo sdo as funcbes operacionais, de gestdo e alta gerencia do jornal.



64

Tabela 3 — Percepc¢éo dos respondentes acerca da cultura de aprendizagem

Quase Quase
CULTURA DE APRENDIZAGEM Nunca Sempre
1 | 21 3] 4 5] &

1. Oportunidades para a aprendizagem continua 2% 3% 12% 18% 33% 32%
- Na empresa, as pessoas se ajudam a aprender. 1% 0% 13% 17% 33% 37%
- A empresa libera o funcionario para aprender. 2% 3% 7% 15% 36% 37%
- As pessoas séo recompensadas quando aprendem. 3% 5% 15% 23% 32% 22%
2. Questionamento e dialogo 3% 6% 17% 29% 27% 18%
- As pessoas ddo feedback aberto e honesto umas as outras. 3% 6% 15% 36% 19% 21%

- Na empresa, quando as pessoas dao sua opinido, também
perguntam o que 0s outros pensam.

- As pessoas desenvolvem confianga nos outros. 2% 6% 16% 25% 35% 16%

3. Colaboragéo e aprendizagem em equipe 3% 5% 16% 28% 31% 18%
- ]Eques e grupos de trabalho da empresa te_:m liberdade para 206 7% 12% 25% 31%  23%
discutir suas metas conforme as suas necessidades.

- As equipes avaliam sua conduta com base nos resultados das
discussbes em grupo ou nos dados coletados.

- As equipes acreditam que a empresa seguira suas
recomendagdes.

4. Sistemas para capturar e compartilhar a aprendizagem 9% 9% 19% 26% 17% 21%
- A empresa usa sistemas para medir a diferenca entre o 7% 7% 20% 24% 18%  23%
desempenho atual e o desempenho esperado.

- A empresa disponibiliza o que aprendeu com os erros para
todos os funcionérios.

- A empresa mede os resultados do tempo e investimento
usados para treinamento.

5. Delegagéo de poder e responsabilidade 5% 9% 14% 22% 29% 21%
- A empresa reconhece as pessoas por suas iniciativas. 3% 6% 19% 21% 28% 22%

-A empresa permite as pessoas o controle sobre os recursos de 6% 9% 13% 25% 24% 220
que precisam para realizar seu trabalho

4% 4% 20% 27% 27% 17%

2% 2% 15% 31% 34% 17%

4% 4% 21% 28% 28% 14%

8% 11% 18% 26% 20% 17%

11% 8% 18% 26% 13% 24%

- A empresa apoia as pessoas que assumem riscos calculados. 4% 11% 12% 21% 35% 18%
6. Desenvolvimento da visdo sistémica da organizacéo 2% 4% 16% 21% 34% 23%
- A empresa encoraja as pessoas a pensar com uma perspectiva

2% 3% 17% 17% 40% 21%
global.

- A empresa trabalha em conjunto com a comunidade externa
para atender as necessidades mutuas.

- As pessoas sdo estimuladas a obter respostas de outras partes
da empresa quando precisam resolver problemas.

7. Estimulo a lideranga estratégica para a aprendizagem 3% 4% 12% 22% 31% 28%

- Os gerentes orientam e treinam seus subordinados. 4% 5% 11% 23% 25% 32%
- Os gerentes procuram constantemente oportunidades de 3% 3% 15% 19% 32%  28%
aprendizagem.

- Os gerentes garantem que as a¢Bes organizacionais sdo
consistentes com os valores da empresa.

3% 4% 14% 25% 31% 23%

2% 3% 18% 20% 32% 25%

1% 4% 11% 25% 36% 23%

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme tabela acima, se forem somados 0s percentuais dos niveis 5 e 6 da escala,

os fatores da cultura de aprendizagem que obtiveram os melhores resultados, na percep¢éo
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de seus respondentes foram: 1 — Oportunidades para a Aprendizagem Continua (OAC)
(65%); 7 — Estimulo a Lideranca Estratégica para a Aprendizagem (ELEA) (59%)e 6 —
Desenvolvimento da Visdo Sistémica da Organizacdo (DVSO) (57%). Na opinido desses
colaboradores, quase sempre se desenvolve a visdo sisttmica da organizacdo, cria-se
oportunidades para a aprendizagem continua e estimula-se a lideranca estratégica para a

aprendizagem, entre seus colaboradores.

Percebe-se a forte influéncia da aprendizagem no nivel individual (OAC) e no nivel
organizacional (ELEA, DVSO). Conforme Kim (1993) o processo de aprendizagem individual é
transferido para a aprendizagem organizacional; enfatizando que o processo da aprendizagem
individual e memoria diferencia-se entre 0s niveis de ensino nos mais diversos tipos de

organizacoes.

Ainda que positivo, o fator que apresentou menor percentual, na percep¢do dos
respondentes, foi o 4 — Sistema para Capturar e Compartilhar a Aprendizagem (SCCA), com
38%. Na opinido dos respondentes, este fator é considerado o de menor relevancia na dimenséo
da cultura de aprendizagem. O SCCA busca identificar se a empresa investe em pesquisas para
medir o desempenho atual e o desempenho esperado, oferecer feedback aos funcionérios das

pesquisas referentes aos resultados do tempo e investimento usados nos treinamentos dos destes.

Dymock e McCarthy (2006) estudaram empresas de fabricacdo de médio porte e
comprovaram que a variavel Estimulo a Lideranca Estratégica para a Aprendizagem (ELEA) teve
0 maior poder de explicacdo no desempenho organizacional, enquanto a variavel Delegacdo de
Poder e Responsabilidade (DPR) teve menor poder. Santos (2011), por sua vez, ao estudar uma
organizacdo de saude, identificou SCCA (nivel organizacional) e OAC (nivel individual) como
variaveis com maior influéncia da cultura de aprendizagem no desempenho organizacional,
resultado este condizente com o observado para a varidvel OAC nesta pesquisa. Por outro lado,
no mesmo estudo de Santos (2011), o resultado para a variavel SCCA é oposto ao do obtido nesta

pesquisa.
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As organizagOes, como sistemas abertos, estdo inseridas em ambiente dinamico e
complexo, devendo adaptar-se as demandas impostas por essas transformacoes (NASCIMENTO;
BORTOLUZZI; DUTRA, 2009). Nesta pesquisa, mudanca na transmissao via analdgica para via
digital, exige dos gestores nova visdao empresarial (NASCIMENTO; BORTOLUZZI; DUTRA,
2009).

Avaliar o desempenho nas organizagdes consiste em atribuir valor aquilo que a
organizacdo considera mais importante na pesquisa de gestdo (NASCIMENTO; BORTOLUZZI;
DUTRA, 2009; RICHARD et al.; 2009). O desempenho é um indicador de eficacia.

Ressalta-se que ndo existe um modelo Unico para avaliar as organiza¢fes (YANG,
2003; MARCEDO; SILVA; 2005, BRITO; VASCONCELOS, 2005; RICHARD et al. 2009).
Porém, existem modelos que enfatizam tanto os aspectos financeiros (desempenho financeiro)

como os aspectos ndo financeiros (desempenho do ganho do conhecimento).
Com base na visdo sistémica, buscou-se identificar a percep¢do dos respondentes
acerca do desempenho organizacional, enfatizando o desempenho financeiro e néo financeiro nas

emissoras de TV, conforme tabela 4.

Tabela 4 — Percepc¢éo dos respondentes acerca do desempenho organizacional

Quase Quase
DESEMPENHO ORGANIZACIONAL nunca sempre
1 2 3 4 5 6

1. Desempenho financeiro 1% 3% 15% 28% 32% 21%
- A produtividade média por empregado é maior que no 0% 206 12% 27%  31% 28%
ano passado.
-0 t_empo para cqlo9ar no mercado os produtos e 1%5 306 14% 33%  31% 19%
servigos de energia é menor que no ano passado.
- O tempo de resposta para lidar com reclamagdes dos 1% 3% 20% 25%  34% 17%
clientes externos é menor que no ano passado.
2. Desempenho do conhecimento organizacional 1% 7% 11% 31% 30% 20%
- A satisfacéo do cliente é maior que no ano passado. 2% 8% 8% 26% 33% 22%
- o] ndmero de sugestbes implementadas pela empresa 1% 8% 13% 37%  27% 14%
€ maior que no ano passado.
- Na empresa, 0 nimero de individuos que aprendem 1% 3% 12% 31%  29% 24%

novas habilidades é maior que no ano passado.

Fonte: Dados da pesquisa.



67

Em consonéncia com esses resultados obtidos na tabela 4, percebe-se que os indices
de respostas se encontram em sua maioria entre os niveis 5 e 6 (quase sempre) da escala Likert, 0
que demonstra baixa variacdo percentual entre os fatores das dimensdes da cultura de

aprendizagem e desempenho organizacional.

Desta forma, fazendo uso da escala Likert, niveis 5 e 6, constatou-se que: 0
desempenho financeiro obteve maior indice de respostas, com 53%. J& o0 desempenho do ganho

do conhecimento organizacional, obteve 50%.

Percebe-se que o desempenho financeiro nas emissoras de TVs esta ligado a maior
produtividade dos empregados, com indice de 28% na escala Likert (nivel 6 da escala Likert),
valor este, que se correlaciona ao fator desempenho organizacional, ao mencionar, que na
empresa, 0 nimero de funcionarios que aprendem novas habilidades € maior que no ano passado
(24% - nivel 6 da escala Likert).

Nesse sentido, tanto os fatores da dimensdo da cultura de aprendizagem como 0s
do desempenho organizacional, apresentam indices satisfatérios de respostas, pois seus
resultados variam entre 50% a 65% dos niveis 5 e 6 da escala Likert.

Para avaliar a qualidade do ajustamento dos modelos gerados, foi utilizado o
coeficiente de determinacdo R2, um numero que varia de 0 a 1 e quanto mais préximo de 1
melhor sera o ajustamento do modelo, isto é quando o modelo de regressao linear € um modelo
simples. Por outro lado, quando tratamos de modelos de regressdo linear multipla observa-se o R2
Ajustado, que representa medida melhor, pois observa o principio da parciménia, o qual se refere
gue modelos mais simples serdo sempre melhores. Para Montgomery e Runger (2009), a referida
estatistica (R? Ajustado), penaliza o analista pela adi¢éo de termos ao modelo e € uma maneira de

se proteger contra ajustes excessivos, pela a inclusdo de variaveis inuteis.

Para analisar a relacdo entre a cultura de aprendizagem o desempenho organizacional
nas emissoras de TVs cearenses, agrupou-se 0S objetivos em trés partes, 0s quais serdo

respondidos abaixo, nos itens 4.4, 4.5 e 4.6.
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4.4 Influéncia da cultura de aprendizagem no desempenho organizacional nas emissoras de

TVs cearenses

As organizacdes dependem de uma cultura que possibilite um aprendizado
continuado, estando abertas para absor¢do de novo conhecimento ndo correra o risco de se fechar
em um micro ambiente de conhecimento que externamente ja seja percebidamente desatualizado
(CABRAL 2001). Desta forma, deve-se ficar atento em como estd acontecendo a aprendizagem
nas emissoras de TV. Neste sentido, Antonello e Godoy (2011) mencionam que ao abordar sobre
0s niveis de aprendizagem organizacional, deve-se considerar que a aprendizagem organizacional
ocorre, independente do nivel (individual, grupal ou organizacional) portanto em nivel

interpessoal.

Para buscar identificar o quanto a cultura de aprendizagem influencia no desempenho
organizacional nas emissoras de TV cearense, constatou-se que a constante de regressédo, foi de
1,137, referente a quantidade inercial do desempenho organizacional, ou seja, s6 o fato das
emissoras de TV existir, a cultura de aprendizagem ja influencia o desempenho organizacional,
na opinido de seus colaboradores. Por consoante, a porcentagem de variabilidade explicada, R?,
pela variavel, Cultura de Aprendizagem (CA), é de 0,607, mas conforme Montgomery e Runger
(2009), observou-se que o R? ajustado foi de 0,603. O que nos sinaliza 0 quanto de poder
explicativo da CA tem sobre o desempenho organizacional (DO) na perspectiva dos

colaboradores (Tabela 5, Apéndice A).

A tabela 6 apresenta os resultados referentes a cultura de aprendizagem no

desempenho organizacional das emissoras de TV na percepc¢éao dos colaboradores entrevistados.

Tabela 6 — Influéncia da cultura de aprendizagem no DO

Variavel Coeficiente  Desvio Padrdo  Estatistica-t Sig.
Constante 1,137 0,287 3,965 0,000
Cultura de Aprendizagem 0,763 0,064 11,925 0,000

Fonte: Dados da pesquisa.
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O coeficiente de regressdo (B) referente a cultura de aprendizagem é de 0,763. Isso
implica que, ao se aumentar em uma quantidade a cultura de aprendizagem, o desempenho
organizacional nas emissoras de TV sera acrescido em 0,763. Vale ressaltar que a significancia
do modelo é alta, assim sendo comprovada pela a estatistica F de 142,214 (Tabela 7 — Apéndice
A).

Constatou-se que a cultura de aprendizagem possui forte influéncia no desempenho
organizacional das emissoras de TV pesquisadas, na percepcdo de seus respondentes, com o
coeficiente de 0,763.

Esse resultado é parecido com os obtidos em Jamali, Sidani e Zouein (2009), que
estudaram o setor bancario e o de tecnologia da informacéo; Santos (2010), que estudou o setor
hospitalar; Awasthy e Gupta (2011), que estudaram os setores de manufatura e servicos e Lima e
Arruda (2012), que pesquisaram uma organizagdo ndo governamental voltada para estudos sobre

cidadania.

Porém, cabe-se frisar que o desempenho ndo é estavel, podendo variar com o tempo,
por isso, 0s pesquisadores podem explorar elementos dindmicos do ambiente interno que
determinam as decis0es estratégicas (BRITO; VASCONCEOS, 2005).

4.5 Influéncia da cultura de aprendizagem no desempenho financeiro nas emissoras de TV

Com o objetivo de apontar os fatores da cultura de aprendizagem, dentre os niveis
individual, grupal e organizacional, que mais influenciam o desempenho financeiro nestas
emissoras de TV, na percep¢do de seus colaboradores, foram criados quatro modelos

matematicos-estatisticos.

A tabela 7 e tabela 8 (Apéndice A) relacionam todos os fatores da cultura de
aprendizagem, a fim de verificar suas influéncias no desempenho financeiro das emissoras de
TV, na percepcéo de seus colaboradores. Pelo modelo 1, obteve-se um coeficiente de ajustamento

(R?) de 0,473 e um R2? ajustado de 0,468, com uma estatistica F de 82,737 altamente significante,
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sinalizando que se quisesse explicar o desempenho financeiro por um dnico fator da cultura de
aprendizagem para a amostra selecionada este fator seria o Desenvolvimento da Visdo Sistémica
da Organizacdo (DVSO), ao passo que ele adicionara aproximadamente cerca de 0,7 ao
desempenho financeiro que parte com 1,3 de carga inercial sobre 0 modelo de regresséo linear
simples, o que poderiamos interpretar como sendo, cada unidade respondida na cultura de
aprendizagem no fator, Desenvolvimento da Visdo Sistémica da Organizagdo (DVSO), implicar

num acréscimo de 0,7 de forma direta no crescimento do desempenho financeiro.

Tabela 9 — Influéncia da cultura de aprendizagem no desempenho financeiro

Modelo VARIAVEIS Coef.  Desvio t Sig.
Regressdo  Padréo
1 Constante 1,346 0,348 3,864 0,000

DVSO - Desenvolvimento da visdo sistémica da
organizacdo

2 Constante 0,495 0,374 1,322 0,190
DVSC_) - I?esenvolwmento da visdo sistémica da 0,463 0,086 5,361 0,000
organizacao

OAC- Oportunidade para a aprendizagem continua 0,391 0,090 4,338 0,000

3 Constante 0,689 0,365 1,886 0,063
DVSC_) - I?esenvolwmento da visdo sistémica da 0,266 0,106 2,505 0,014
organizacao
OAC- Oportunidade para a aprendizagem continua 0,335 0,089 3,779 0,000
SCCA - Sistemas para capturar e compartilhar a
aprendizagem 0,239 0,081 2,951 0,004

4 Constante 0,595 0,362 1,641 0,104
DVSC_) - I?esenvolwmento da visdo sistémica da 0,101 0,111 1,721 0,089
organizacao
OAC- Oportunidade para a aprendizagem continua 0,280 0,091 3,068 0,003

SCCA_— Sistemas para capturar e compartilhar a 0,213 0,081 2,643 0,010
aprendizagem
ELEA - Estimulo a lideranca estratégica para a
aprendizagem

Fonte: Dados da pesquisa.

0,687 0,076 9,096 0,000

0,173 0,086 2,012 0,047

De acordo com a tabela 9, os fatores que apresentaram maior capacidade explicativa
do desempenho financeiro foram: DVSO, OAC, SCCA e ELEA, formam as variaveis que mais

impactaram o desempenho financeiro.

O Desenvolvimento da Visao Sistémica da Organizacdo (DVSO) com o coeficiente

de regressdo de 0,687; a variavel Oportunidade para a Aprendizagem Continua (OAC) com o
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coeficiente de regressdo 0,391; Sistemas para Capturar e Compartilhar a Aprendizagem (SCCA)
com o coeficiente de regressdo 0,213; Estimulo & Lideranca Estratégica para a Aprendizagem
(ELEA), coeficiente de regressdo de 0,173. Desta forma pode-se inferir que no nivel individual, a
variavel que possui maior influéncia sobre o desempenho financeiro é a variavel OAC no nivel

organizacional tém-se as variaveis DVSO, SCCA e ELEA (Figura 1).

No nivel individual, tem-se a variavel, Oportunidades para a Aprendizagem Continua
(OAC), nela a aprendizagem € incorporada ao trabalho para que as pessoas possam aprender no
local de trabalho. Nas variaveis do nivel organizacional, Desenvolvimento da Visao Sistémica da
Organizacdo (DVSO), as pessoas sdo ajudadas a ver o efeito de seu trabalho em toda a empresa;
examinam o ambiente e usam as informac®es para ajustar as praticas do trabalho; a organizacao é
ligada as suas comunidades; Estimulo a Lideranca Estratégica para a Aprendizagem (ELEA)
menciona os lideres modelam, prestigiam e apoiam a aprendizagem; a lideranca utiliza a
aprendizagem estrategicamente para obter resultados nos negécios; Sistemas para Capturar e
Compartilhar a Aprendizagem (SCCA), as pessoas sao ajudadas a ver o efeito de seu trabalho em
toda a empresa; examinam o ambiente e usam as informac@es para ajustar as praticas do trabalho;
a organizacdo € ligada as suas comunidades. Sistemas para Capturar e Compartilhar a
Aprendizagem, nessa variavel, os sistemas de alta e baixa tecnologia para compartilhar a
aprendizagem sdo criados e integrados com o trabalho; hé acesso; os sistemas sdao mantidos.

Esses resultados alinham-se, em parte, com a pesquisa de Awasthy e Gupta (2011),
que teve como variaveis de maior capacidade explicativa no desempenho financeiro, o Sistema
para Capturar e Compartilhar a Aprendizagem (SCCA), o Desenvolvimento da visdo sistémica da
organizacdo (DVSO), o Estimulo a Lideranca Estratégica para a Aprendizagem (ELEA) e a
Delegacdo de Poder e Responsabilidade (DPR). Na pesquisa aqui realizada, a variavel
Oportunidade para a Aprendizagem Continua (OAC) apresentou maior capacidade explicativa,
divergindo da pesquisa de Awasthy e Gupta (2011), que apresentou baixo poder explicativo.

Nas pesquisas de Lima e Arruda (2012), as variaveis de maior capacidade explicativa

do desempenho financeiro, so Sistemas para Capturar e Compartilhar a Aprendizagem (SCCA)
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e Desenvolvimento da Visao Sistémica da Organizagdo (DVSO), que guardam semelhanga com

0s resultados desta pesquisa.

O coeficiente de determinacdo R2? desse modelo obteve o valor de 0.6190 e 0 R2

ajustado 0.602, que demonstra relevante grau de ajustamento (Tabela 7, Apéndice A)

Ressalta-se que foram escolhidos os modelos 2 e 3, listado nas tabelas acima, que
apresentaram estatistica F de 58,790 e 45,414, respectivamente e ambas altamente significantes,
com coeficientes de determinacdo ajustado de 0,554 e 0,589 respectivamente sinalizando que os
modelos elaborados estdo bem ajustados (Tabela 8, Apéndice A).

4.6 Influéncia da cultura de aprendizagem no desempenho do ganho do conhecimento

organizacional nas emissoras de TV

O sucesso das organizagdes passou a ser primordial na era da informacéo. Visto como
diferencial competitivo pelas organizacdes que sabem adquiri-lo (BASSAN; HAUSCHILDT,
2005). As emissoras de TV precisam ter um gerenciamento eficaz, devendo identificar e controlar
0s seus ativos intangiveis (MARQUES; GOMES, 2011).

Com o proposito de identificar a influéncia da cultura de aprendizagem no
desempenho do ganho do conhecimento organizacional nas emissoras, identificou-se através das
tabela 10 (Apéndice A) e tabela 11 que pelo o modelo 1, obtive-se um R? de 0,490 e um R2
ajustado de 0,485 com uma estatistica F de 88,555 altamente significante, sinalizando que se
quisermos explicar o ganho do conhecimento por um Unico fator da cultura de aprendizagem para
a amostra selecionada seria 0 Delegacdo de Poder e Responsabilidade (DPR), ao passo que ele
adicionara aproximadamente cerca de 0,5 ao ganho do conhecimento que parte com 2,2 de carga
inercial sobre 0 modelo de regresséo linear simples, o que poderiamos interpretar como sendo,
cada unidade respondida na cultura de aprendizagem no fator, Delegacdo de Poder e
Responsabilidade (DPR), implicard num acréscimo de 0,5 de forma direta no crescimento do

ganho do conhecimento.
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Tabela 11 — Influéncia da cultura de aprendizagem no ganho do conhecimento

Modelo E_;eta Err? .
Estimado Padréo T Sig.
Constante 2,229 0,249 8,959 0,000
1 DPR — Delegacdo de Poder e Responsabilidade 0,528 0,056 9,410 0,000
Constante 1,403 0,313 4,487 0,000
2 DPR - Delegacéo de Poder e Responsabilidade 0,372 0,066 5,672 0,000
OAC- Oportunidade para a Aprendizagem
cOnu’nu; P P g 0,314 0,080 3931 0,000
Constante 0,777 0,324 2,397 0,019
OAC'— Oportunidade para a Aprendizagem 0.256 0.078 3971 0.002
3 Continua _ S ’ ' ' ’
DVSO_ - Qesenvolwmento da Visdo Sistémica da 0325 0080 4071 0.000
Organizagéo ' ' ' '
CAE — Colaboragéo e Aprendizagem em Equipe 0,236 0,075 3,163 0,002
Constante 1,127 0,323 3,492 0,001
DPR — Delegacdo de Poder e Responsabilidade 0,219 0,088 2,498 0,014
4 OAC,— Oportunidade para a Aprendizagem 0.266 0.080 3307 0.001
Continua ' ' ’ ’
DVSQ - D~esenvolvimento da Visdo Sistémica da 0.257 0.102 2526 0013
Organizacao ' ' ’ ’
Constante 0,885 0,332 2,668 0,009
DPR — Delegacéo de Poder e Responsabilidade 0,130 0,094 1,390 0,168
OAC'— Oportunidade para a Aprendizagem 0237 0079 2997 0004
5 Continua ’ : ; ’
DVSO_ - Qesenvolwmento da Visdo Sistémica da 0,242 0,100 2432 0,017
Organizagéo
CAE - Colaboracéo e Aprendizagem em Equipe 0,190 0,081 2,343 0,021

Fonte: Dados da pesquisa.

De acordo com a tabela 11, os fatores que apresentaram maior capacidade explicativa
do ganho organizacional foram: A Delegacdo de Poder e Responsabilidade (DPR) com o
coeficiente de regressdo de 0.13; a variavel Oportunidade para a Aprendizagem Continua (OAC)
com o coeficiente de regressdo 0.237; Desenvolvimento da Visdo Sistémica da Organizagdo
(DVSO) com o coeficiente de regressdo 0.242; Colaboragdo e Aprendizagem em Equipe (CAE),
coeficiente de regressdo de 0.19. Desta forma pode-se inferir que no nivel individual, a variavel
gue possui maior influéncia sobre o desempenho do ganho organizacional é a variavel OAC; no

nivel grupal tém-se a variavel CAE; no nivel organizacional, ttm-se as variaveis DPR e DVSO.

Esses resultados alinham-se, parcialmente, com os resultados da pesquisa de Awasthy

e Gupta (2011), que obteve como varidveis de maior poder explicativo no desempenho do ganho
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organizacional as variaveis SCCA, DPR, DVSO e ELEA, convergindo apenas nas variaveis DPR
e DVSO.

Nas pesquisas de Lima e Arruda (2012), as variaveis com maior poder explicativo do
desempenho do ganho organizacional, sdo Desenvolvimento da Visdo Sistémica da Organizagado
(DVSO); Estimulo a Lideranca Estratégica para a Aprendizagem (ELEA); Questionamento e
Dialogo (QL) e Colaboracdo e Aprendizagem em Equipe (CAE). Apenas nas variaveis CAE e

DVSO existe consenso em relacdo ao ganho do conhecimento organizacional.

Na variavel Colaboragdo e Aprendizagem em Equipe (CAE), no nivel grupal, diz que
o trabalho é criado para usar grupos para acessar diferentes modos de pensar, esperando que 0s
grupos trabalhem e aprendam juntos, desta forma, a colaboracdo é valorizada pela cultura e
recompensa (YANG, 2003). A variavel Delegacdo de Poder e Responsabilidade (DPR), no nivel
organizacional, é distribuida na hora de tomar decisGes, para motivar as pessoas a aprender aquilo
que sera de sua responsabilidade (YANG, 2003).

O coeficiente de determinacdo R? desse modelo obteve o valor de 0.609 e 0 R?

ajustado 0.596, que demonstra relevante grau de ajustamento (Tabela 10, Apéndice A).

Vale ressaltar ainda que novamente, que foram concebidos outros trés modelos 2, 3 e
4, listados nas tabelas 10 e tabela 12 (Apéndice A), que apresentaram estatistica F de 58.957,
46.638 e 43.754, respectivamente e ambas altamente significantes, com coeficientes de
determinacdo ajustado de 0.555, 0.580 e 0.600 respectivamente sinalizando que o0s modelos

elaborados estdo bem ajustados.
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5 CONCLUSAO

A tematica central desta survey foi a cultura de aprendizagem. Esta é compreendida
como sendo orientada para promover e facilitar a aprendizagem dos seus membros, além de
compartilhar e disseminar o aprendizado e o desempenho organizacional, relacionado com o
nivel de atingimento dos objetivos da organizacdo. Sendo que, do ponto de vista empirico, a
relacdo da aprendizagem organizacional com o desempenho organizacional ¢ mais indireta do
que direta (BIDO; ARAUJO, 2011).

Com o prop6sito de responder ao problema de pesquisa proposto: “Como se da a
relacdo entre a cultura de aprendizagem e o desempenho organizacional nas emissoras de TVs
cearenses, na percep¢do de seus colaboradores?”, a presente survey teve como objetivo geral
analisar a relacéo entre a cultura de aprendizagem e o desempenho organizacional nas emissoras

de TVs cearenses.

Portanto, a partir dos resultados obtidos na survey, foi possivel atender aos objetivos
especificos propostos, e desta forma, pode-se aceitar ou negar as hipoteses pré-estabelecidas no

inicio da pesquisa.

Teve como primeira hipotese “A cultura de aprendizagem influencia diretamente o
desempenho organizacional nas emissoras de TVs cearense, na percepcdo dos colaboradores”.
Para responder a esta hip6tese, buscou-se identificar a relagdo da cultural de aprendizagem versus
desempenho organizacional. Constatou-se que a cultura de aprendizagem possui forte influéncia
no desempenho organizacional nas emissoras de TV. Essa hipdtese foi confirmada, pois o

coeficiente de regressdo P referente a cultura de aprendizagem foi de 0,763.

A segunda hipétese “os fatores da cultura de aprendizagem que exercem maior
influéncia no desempenho financeiro das emissoras de TV pesquisadas sdo: oportunidade para a
aprendizagem continua (no nivel individual) e desenvolvimento da visdo sistémica da
organiza¢ao (no nivel organizacional)”. Ap0s identificar as variaveis, pode-se inferir que no nivel

individual, a Oportunidade para a Aprendizagem Continua (OAC) foi a que mais se destacou; no
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nivel organizacional, as variaveis que possuiram maior capacidade explicativa do desempenho
financeiro foram o Desenvolvimento da Visdo Sistémica da Organizagdo (DVSO); seguido pelo
Sistema para capturar e Compartilhar a Aprendizagem (SCCA). Desta forma, pode-se confirmar

esta hipdtese.

A terceira e Ultima hipdtese “Os fatores da cultura de aprendizagem que exercem
maior influéncia no desempenho do ganho do conhecimento organizacional das emissoras de TV
pesquisadas sdo: questionamento e didlogo (no nivel individual); sistemas para capturar e
compartilhar a aprendizagem (no nivel organizacional)”. Apés identificar as variaveis que
possuem maior capacidade explicativa do desempenho organizacional, listou-se: no nivel
individual Oportunidade para a Aprendizagem Continua (OAC), Delegacdo de Poder e
Responsabilidade (DPR). Esta hipotese foi rejeitada.

Por fim, tendo vista responder ao objetivo geral da pesquisa, pode-se inferir que a
cultura de aprendizagem é capaz de explicar cerca de dois tercos das varia¢fes do desempenho

organizacional.

Esta pesquisa teve como limitacdo, o tamanho da amostra visto que, a populacédo era
oito emissoras (perfazendo um ndmero total aproximado de 300 funcionarios dos quais foram
impedidos de participar da pesquisa por conta de se tratar de informacGes estratégicas do ponto
de vista dos diretos). O tempo da aplicacdo do questionario, outubro 2012 a janeiro 2013, periodo

de planejamento de inicio de ano e fechamento/analise dos resultados do ano anterior.

Recomenda-se, para estudos futuros, um estudo quali-quanti junto as emissoras de
TV cearense, fazendo uso das ferramentas de coletas: questionario e entrevistas semi-
estruturadas. Sugere-se o proprio questionario DLOQ de autoria de Yang (2003) e nas entrevistas
semi-estruturadas, roteiro condizendo com as variaveis Cultura de Aprendizagem e Desempenho
Organizacional, buscando explorar cada uma das dimensdes dessas variaveis. Com o proposito de

explorar a relagéo entre as variaveis supracitadas.
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ANEXO A - Questionario: Cultura de Aprendizagem e Desempenho Organizacional

UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA
FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO, ATUARIA E CONTABILIDADE
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACAO
PROGRAMA DE MESTRADO EM ADMINISTRACAO E CONTROLADORIA

Prezado(a) Colaborador (a)

Esta pesquisa tem como objetivo analisar a relacdo entre a Cultura de Aprendizagem e o
Desempenho Organizacional desta Emissora, a partir das percep¢des de colaboradores de
diferentes setores da organizacéo.

Esta emissora foi escolhida por fazer parte do processo de experimentacdo da transmissao
da TV via digital e por ter uma afiliada na cidade de Fortaleza, Ceara.

Sua ajuda é de fundamental importancia, pois além de contribuir para a pesquisa cientifica
brasileira no campo de Administracdo, podera fornecera subsidios para melhoria dos servigos
oferecidos por esta emissora a seus telespectadores.

Atenciosamente,
Antonia Silva
Mestranda em Administracdo e Controladoria

DADOS SOCIO-DEMOGRAFICOS

Idade: Sexo: () Feminino ( )Masculino

Escolaridade:

() 1°Grau ( )2°Grau () Graduagao

( ) Especializacdo ( )Mestrado ( )Doutorado

Situagéo:

( ) Completo () Incompleto () Cursando ( ) Trancado ( ) Abandonado
Estado Civil:

( )Casado ( )Solteiro ( )Viuvo ( )Separado ( ) Outros.

DADOS PROFISSIONAIS/OCUPACIONAIS

(OF: 10 o ¥ To%: Uo AT R PR PR
TEMPO A8 BIMPIESA: ...veeiieteite ettt e bbb b e bbbt et e e bt b e nbe st ebeeneas



Instrugdes de preenchimento:
1. Leia os quesitos pausadamente; e
2. Marque com um “X” o valor numérico que melhor traduza a sua opinido, acerca de cada item.
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CULTURA DE APRENDIZAGEM Quase Quase
Nunca Sempre

1. Naempresa, as pessoas se ajudam a aprender. 1 2 3 4 5 6

2. Aempresa libera o funcionario para aprender. 1 2 3 4 5 6

3. As pessoas sdo recompensadas quando aprendem. 1 2 3 4 5 6

4. As pessoas ddo feedback aberto e honesto umas as outras. 1 2 3 4 5 6

5. Naempresa, quando as pessoas dao sua opinido, também perguntam o 1 2 3 4 5 6
gue 0s outros pensam.

6. As pessoas desenvolvem confianga nos outros. 1 2 3 4 5 6

7. Equipes e grupos de trabalho da empresa tém liberdade para discutir 1 5 3 4 5 6
suas metas conforme as suas necessidades.

8.  Asequipes avaliam sua conduta com base nos resultados das discussdes 1 5 4 5 6
em grupo ou nos dados coletados.

9.  Asequipes acreditam que a empresa seguird suas recomendagdes. 1 2 3 4 5 6

10. A empresa usa sistemas para medir a diferenca entre o desempenho 1 5 3 4 5 6
atual e o desempenho esperado.

11. A empresa disponibiliza o que aprendeu com os erros para todos o0s 1 5 3 4 5 6
funcionarios.

12. A empresa mede os resultados do tempo e investimento usados para 1 5 3 4 5 6
treinamento.

13. A empresa reconhece as pessoas por suas iniciativas. 1 2 3 4 5 6

14. A empresa permite as pessoas o controle sobre os recursos de que 1 2 3 4 5 6
precisam para realizar seu trabalho

15. A empresa apoia as pessoas que assumem riscos calculados. 1 2 3 4 5 6

16. A empresa encoraja as pessoas a pensar com uma perspectiva global. 1 2 3 4 5 6

17. A empresa trabalha em conjunto com a comunidade externa para

. - , 1 2 3 4 5 6

atender as necessidades mutuas.

18. As pessoas sdo estimuladas a obter respostas de outras partes da 1 5 3 4 5 6
empresa quando precisam resolver problemas.

19. Os gerentes orientam e treinam seus subordinados. 1 2 3 4 5 6

20. Os gerentes procuram constantemente oportunidades de aprendizagem. 1 2 3 4 5 6

21. Os gerentes garantem que as a¢Oes organizacionais sdo consistentes 1 5 3 4 5 6
com os valores da empresa.

22. A produtividade média por empregado é maior que no ano passado. 1 2 3 4 5 6

23. O tempo para colocar no mercado os produtos e servigos de energia € 1 5 3 4 5 6
menor que no ano passado.

24. O tempo de resposta para lidar com reclamaces dos clientes externos é 1 5 4 5 6
menor que no ano passado.

25. A satisfacdo do cliente é maior que no ano passado. 1 2 3 4 5 6

26. O numero de sugestdes implementadas pela empresa é maior que no 1 5 3 4 5 6
ano passado.

27. Naempresa, 0 nimero de individuos que aprendem novas habilidades é 1 5 3 4 5 6
maior que no ano passado.




APENDICE A - TABELAS COM DADOS DA PESQUISA

Tabela 1 — Dados da amostra
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Desvio

ESTATISTICAS DESCRITIVAS Média Moda Mediana Padrdo Variancia
1. Na empresa, as pessoas se ajudam a aprender. 5 6 5 1 1
2. A empresa libera o funcionario para aprender. 5 6 5 1 1
3. As pessoas sdo recompensadas quando aprendem. 4 5 5 1 2
4. As pessoas ddo feedback aberto e honesto umas as
outras. 4 4 4 1 2
5. Na empresa, quando as pessoas ddo sua opiniao,
também perguntam o que os outros pensam. 4 5 4 1 2
6. As pessoas desenvolvem confianga nos outros. 4 5 5 1 1
7. Equipes e grupos de trabalho da empresa tém liberdade
para discutir suas metas conforme as suas necessidades. 4 5 5 1 2
8. As equipes avaliam sua conduta com base nos
resultados das discussdes em grupo ou nos dados
coletados. 4 5 5 1 1
9. As equipes acreditam que a empresa seguira suas
recomendagdes. 4 5 4 1 2
10. A empresa usa sistemas para medir a diferenca
entre o desempenho atual e 0 desempenho esperado. 4 4 4 2 2
11. A empresa disponibiliza o que aprendeu com os
erros para todos os funcionérios. 4 4 4 1 2
12. A empresa mede os resultados do tempo e
investimento usados para treinamento 4 4 4 2 3
13. A empresa reconhece as pessoas por suas iniciativas. 4 5 5 1 2
14. A empresa permite as pessoas o controle sobre os
recursos de que precisam para realizar seu trabalho. 4 4 4 1 2
15. A empresa apoia as pessoas que assumem riscos
calculados. 4 5 5 1 2
16. A empresa encoraja as pessoas a pensar com uma
perspectiva global. 5 5 5 1 1
17. A empresa trabalha em conjunto com a comunidade
externa para atender as necessidades muituas. 4 5 5 1 2
18. As pessoas sdo estimuladas a obter respostas de
outras partes da empresa quando precisam resolver
problemas. 5 5 5 2
19. Os gerentes orientam e treinam seus subordinados. 5 6 5 2
20. Os gerentes procuram constantemente oportunidades
de aprendizagem. 5 5 5 1 2
21. Os gerentes garantem que as a¢fes organizacionais
s8o consistentes com os valores da empresa. 5 5 5 1 1
22. A produtividade média por empregado é maior que
no ano passado. 5 5 5 1 1
23. O tempo para colocar no mercado os produtos e
servicos de energia € menor que no ano passado. 4 4 4 1 1
24. O tempo de resposta para lidar com reclamagdes dos
clientes externos é menor que no ano passado. 4 5 5 1 1
25. A satisfacdo do cliente é maior que no ano passado. 4 5 5 1 2
26. O numero de sugestdes implementadas pela empresa 4 4 4 1 1
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ESTATISTICAS DESCRITIVAS Média Moda Mediana

Desvio
Padrdo Variancia

€ maior que no ano passado.
27.Na empresa, 0 nimero de individuos que aprendem

novas habilidades é maior que no ano passado. 4 5 1 1
Fonte: Dados da pesquisa.
Tabela 5 - Estatisticas Rz da CA influenciando o DO
R R2 R2 Ajustado
0,779 0,607 0,603
Fonte: Dados da pesquisa.
Tabela 7 — ANOVA do modelo de DO
Soma dos Graus de Erro Médios
Quadrados liberdade Quadraticos F Sig.
Regressdo 45,495 1 45,495
Residuo 29,431 92 142,214 0,000
Total 74,926 93 0.320

Fonte: Dados da pesquisa.

Tabela 8 — Estatistica R2 das variaveis da CA influenciando o DO

R R2 R2 Ajustado
0,688 0,473 0,468
0,751 0,564 0,554
0,776 0,602 0,589
0,787 0,619 0,602

Fonte: Dados da pesquisa.

Tabela 10 - Estatistica R? das varidveis da CA e o desempenho do ganho do conhecimento

organizacional

R R2 R2 Ajustado
0,700 0,490 0,485
0,751 0,564 0,555
0,770 0,593 0,580
0,785 0,617 0,600
0,780 0,609 0,596

Fonte: Dados da pesquisa.
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Tabela 12 — ANOVA da influéncia da CA sobre o desempenho do ganho do conhecimento
organizacional
Somados Grausde Erro Médios

Modelo Quadrados liberdade  Quadraticos F Sig.
1 Regressao 36,748 1 36,748 88,555 0,000
Residuo 38,178 92 0,415
Total 74,926 93
5 Regressdo 42,289 2 21,144 58,957 0,000
Residuo 32,637 91 0,359
Total 74,926 93
3 Regressdo 45,596 3 15,199 46,638 0,000
Residuo 29,330 90 0,326
Total 74,926 93
Regresséo 44,449 3 14,816 43,754 0,000
4 Residuo 30,477 90 0,339
Total 74,926 93
Regressdo 46,219 4 11,555 35,824 0,000
5 Residuo 28,707 89 0,323
Total 74,926 93

Fonte: Dados da pesquisa.



