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RESUMO

O avanco da inovacdo exige que as organizagcfes incorporem novas tecnologias e
reformulem seus modelos de gestdo com velocidade cada vez maior. Diante desse
contexto, os fendmenos da cultura e aprendizagem organizacional passam a ser
utilizados para melhorar o desempenho e promover o dinamismo e a flexibilidade
necessarios a fim de tornar os processos organizacionais eficientes e eficazes. As
organizacdes ndo governamentais (ONGs), por sua vez, ndo estdo fora dessa
imposicao de mercado. Por tal razdo, esta pesquisa tem como objetivo geral analisar
a relacdo entre a cultura de aprendizagem e o desempenho organizacional no
Instituto Nordeste Cidadania (INEC), no tocante ao desempenho financeiro e do
conhecimento, com suporte nas percepcdes dos agentes de variados setores da
organizacdo. Este estudo partiu das seguintes hipoteses: H1: A cultura de
aprendizagem influencia diretamente o desempenho organizacional no Instituto
Nordeste Cidadania (INEC), na percepcao dos colaboradores; H2: Os fatores da
cultura de aprendizagem que exercem maior influéncia no desempenho financeiro
no Instituto Nordeste Cidadania (INEC), na percepcdo dos colaboradores, sédo os
sistemas para capturar e compartilhar a aprendizagem e o desenvolvimento da viséo
sistémica da organizacgao; H3: Os fatores da cultura de aprendizagem que exercem
maior influéncia no desempenho do conhecimento no Instituto Nordeste Cidadania
(INEC), na percepcao dos colaboradores, sdo oportunidades para a aprendizagem
continua e colaboracéo e aprendizagem em equipe. A base tedrica deste estudo sdo
os fatores definidos por Marsick e Watkins (2003). Foi utilizada a metodologia
quantitativa de pesquisa de natureza explicativa. O questionario utilizado foi o Dlog-
A (YANG, 2003), versdo simplificada do questionario desenvolvido por Marsick e
Watkins (2003). O numero total de participantes desta pesquisa foi de 211, 77% dos
quais do Estado do Ceara. Os resultados nao rejeitaram as hipéteses H1 e H2,
engquanto a hipétese H3 foi rejeitada parcialmente. O estudo indica que a cultura de
aprendizagem exerce significativa influéncia no desempenho organizacional no

Instituto, na percepc¢ao de seus colaboradores.

Palavras-chave : Cultura de aprendizagem. Desempenho organizacional. Cultura de

aprendizagem. Desempenho organizacional.



ABSTRACT

The advancing innovation requires the organizations to incorporate new technologies
and reformulate their management models with increasing speed. In this context, the
phenomena of culture and organizational learning are being used to improve
performance and promote the dynamism and flexibility necessary to make the
organizational processes efficient and effective. The Non-governmental organizations
(NGOs), are not out of the market that charge. For this reason, this research have the
objective mains at analyze the relationship between learning culture and
organizational performance in Instituto Nordeste Cidadania (INEC) with respect to
financial performance and knowledge, supporting the perceptions of actors in
different sectors of the organization. This study was based on the following
hypotheses: H1: The culture of learning directly influences organizational
performance in Instituto Nordeste Cidadania (INEC), in the perception of employees;
H2: The learning culture factors that most influence on financial performance in
Instituto Nordeste Cidadania (INEC), as perceived by employees, are the systems to
capture and share learning and development of a systemic vision of the organization;
H3: the learning culture factors that most influence the performance of knowledge in
the Instituto Nordeste Cidadania (INEC), perceptions of employees, are opportunities
for continuous learning and collaboration and team learning. The theoretical basis of
this study are the factors defined by Marsick and Watkins (2003). Was used a
guantitative methodology search of an explanatory nature. The questionnaire used
was Dlog a (Yang, 2003), simplified version of the questionnaire developed by
Marsick and Watkins (2003). The total number of participants this survey was 211, in
which 77% of them are the State of Ceara. The results did not reject the hypotheses
H1 and H2, H3 while partially rejected. The study indicates that the learning culture
exerts significant influence on organizational performance in the Institute, the

perception of its employees.

Keywords : Learning culture. Organizational performance. Learning culture.

Organizational performance.
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1 INTRODUCAO

O avanco da inovacdo impés exigéncias ao mercado ao ponto de exigir que
as organizacdes adaptassem novas tecnologias e reformulassem seus modelos de
gestado com frequéncia cada vez maior.

Nessa perspectiva, as empresas buscam, cada vez mais, melhorar seu
modus operandi, seja como forma de posicionamento estratégico ou de
sobrevivéncia, a fim de se tornarem flexiveis e se adaptarem as constantes
mudancas exigidas pelo mercado.

Os fenbmenos da cultura e aprendizagem organizacional passam a ser
utilizados para melhorar o desempenho e promover o dinamismo e a flexibilidade
necessarios com vistas a tornar 0s processos organizacionais eficientes e eficazes.

Os estudos acerca dessas tematicas emergiram com maior énfase na
década de 1980, em decorréncia do declinio da produtividade de paises ocidentais e
do intensivo avanco e desenvolvimento de paises orientais no mercado mundial.

As tematicas cultura e aprendizagem nas organiza¢cdes ndo podem ser
vistas de forma isolada, pois sdo intrinsecamente interligadas (COOK; YANOW,
1993). Essas tematicas tornam-se relevantes para o contexto atual, uma vez que a
aprendizagem organizacional possibilita a organizacdo manter-se conectada aos
acontecimentos internos e externos a ela e a cultura fornece os pilares necessarios
para promoc¢ao da aprendizagem. Esta Ultima “é uma preocupa¢do contemporanea,
bem viva nos tempos atuais”. (SANTOS, 2010, p. 7).

Com a Revolucéao Industrial e o periodo pds-guerra, houve grandes avangos
nos indicadores de medicdo de desempenho das organizacdes, que buscaram
envolver ndo somente aspectos financeiros de um negdécio, mas também nao
financeiros (KAPLAN; NORTON, 1997).

As organiza¢des ndao governamentais (ONGs), por sua vez, ndo estao fora
dessa imposicdo normal de mercado. Nas ultimas décadas, elas ocupam espacos
importantes na sociedade. Na década de 1980, esse movimento ganhou forca e se
pulverizou pelo Mundo.

No Brasil, desde a década de 1990, com a necessidade de promover uma
interacdo mais intensiva da Sociedade com o Estado, foi criada a qualificacdo de

organizacdo da sociedade civil de interesse publico (OSCIP).
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A organizagdo da sociedade civil de interesse publico (OSCIP) é um titulo
atribuido pelo Governo para as entidades sem fins lucrativos (ONGS) que possuem
atuacao publica em parceria com o Estado.

Criada pela Lei n° 9.790/99, de 23 de marco de 1999, as OSCIPs surgem
como forma encontrada pelo Governo para promover a parceria entre o Estado e a
Sociedade, a fim de ocupar lacunas que o primeiro e o segundo setores nao
conseguem preencher.

Essa relacéo é estabelecida com base no chamado “termo parceria”, que

[...] consolida um acordo de cooperacdo entre as partes e constitui uma
alternativa ao convénio para a realizagdo de projetos entre OSCIPs e
o6rgédos das trés esferas de governo, dispondo de procedimentos mais
simples do que aqueles utilizados para a celebracdo de um convénio.
(FERRAREZI; REZENDE, 2000, p. 41).

Para realizacdo deste estudo, foi utilizada a metodologia quantitativa de
pesquisa de natureza explicativa. Para coleta dos dados, foi empregado o método
survey de pesquisa e, por meio de questionario estruturado com perguntas de
multipla escolha, foram coletadas as percepcdes dos colaboradores do INEC acerca
da cultura de aprendizagem e desempenho organizacional no Instituto. O
questionario utilizado foi o Dlog-A (YANG, 2003), que é uma versao simplificada do
questionario Dimensions of The Learning Organization Questionnaire (Dloq)
desenvolvido por Marsick e Watkins (2003).

Quanto ao tratamento e analise dos dados, inicialmente, realizou-se analise
estatistica explicativa dos dados e, posteriormente, se usou o Modelo de Regresséo
Linear Multipla (MRLM) para analise dos dados, que é uma metodologia estatistica
que utiliza a relacdo entre duas ou mais variaveis quantitativas, de tal forma que
uma variavel pode ser predita desde a outra ou de outras.

Para avaliar se todos os fatores da cultura de aprendizagem possuem a
mesma significancia no desempenho organizacional no Instituto, foram realizados os
testes F — Snedecor e t — Student, a fim de verificar o modelo de forma global e
individual, respectivamente.

Para validagédo da escala utilizada calculou-se a medida de a de Cronbach,
para investigar sua confiabilidade. Em seguida, efetivaram-se, os testes de
normalidade Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk das amostras, para garantir que as
suposicdes de normalidades das amostras, para 0os modelos das regressdes

lineares propostos, sejam validos.
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Para avaliar a qualidade do ajustamento dos modelos gerados, empregou-se
o coeficiente de determinacdo R? que indica quanto & variavel dependente é
explicado e/ou respondido pela variavel independente.

Aplicou-se, ainda, o método stepwise de selecdo de variaveis, a fim de
imprimir agilidade e exatiddo a analise dos dados coletados. Em virtude disso, foram
produzidas modelos matematico-estatisticos com todos os fatores da cultura de
aprendizagem para cada dimensdo do desempenho organizacional, para, em
seguida, aplicar o método stepwise.

Para este estudo, como ja adiantado, selecionou-se o Instituto Nordeste
Cidadania (BNB), uma organiza¢do ndo governamental (ONG) caracterizada como
OSCIP, que possui intenso engajamento social e é expressa como uma das
melhores empresas para se trabalhar no Brasil.

Esta dissertacdo est4 organizada em seis se¢es: 1 — INTRODUGCAO —
Contém breve relato do trabalho a ser realizado; 2 - CULTURA DE
APRENDIZAGEM VERSUS DESEMPENHO ORGANIZACIONAL - aborda os
aspectos tedricos sobre cultura, aprendizagem, cultura de aprendizagem e
desempenho organizacional; 3 — AS ORGANIZACOES DO TERCEIRO SETOR —
exibe a evolucdo historica do terceiro setor e seu papel no contexto atual, 4 —
PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS - compreende os passos da metodologia a
ser seguida para realizacdo do estudo; 5 — RESULTADOS E DISCUSSAO — mostra
os resultados encontrados do estudo realizado no Instituto; 6 — CONCLUSAO —
exprime as reflexbes e as ponderacOes realizadas a respeito deste estudo; e
REFERENCIAS e APENDICES, que exibem, respectivamente, as obras

pesquisadas e o material adicional utilizado neste estudo.
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1.1 Problema de pesquisa

Este estudo se prop0e responder ao seguinte problema de pesquisa: de que
forma a cultura de aprendizagem se relaciona com o desempenho organizacional no
Instituto Nordeste Cidadania (INEC)?

1.2 Justificativa

As empresas buscam, sempre mais, melhorar seu modus operandi, seja
como forma de posicionamento estratégico ou de sobrevivéncia, a fim de se
tornarem flexiveis e se adaptarem as constantes mudancas exigidas pelo mercado.

O fortalecimento de uma cultura de aprendizagem, por sua vez, constitui
uma forma encontrada pelas organizacbes para promover o dinamismo e
flexibilidade necessarios, para gerar vantagem competitiva.

Nessa perspectiva, a cultura de aprendizagem de uma organizagéo
apresenta alguns fatores que estao relacionadas diretamente ao seu desempenho.

Nesse entendimento, o estudo tem como propdsito investigar a relacéo entre
a cultura de aprendizagem e o desempenho organizacional do Instituto Nordeste
Cidadania (INEC).

Para realizagédo deste estudo, foi selecionado o Instituto Nordeste Cidadania
(INEC), que € uma organizacao de destaque do terceiro setor no Estado do Ceara.

A relevancia deste estudo se deve a importancia de aprofundar o
conhecimento acerca das interacbes da cultura de aprendizagem com o
desempenho organizacional em empresas pioneiras, a exemplo do INEC, que tém
adicionalmente forte engajamento social e que estdo elencadas entre as melhores
empresas para se trabalhar no Brasil.

Considerado por dois anos consecutivos como uma das 150 melhores
empresas para se trabalhar no Brasil, segundo o Guia Vocé S/A — Exame, da
Editora Abril, nos anos de 2009 e 2010, o Instituto Nordeste de Cidadania (INEC),

tem como missao “contribuir para a inclusédo e o desenvolvimento sociocultural e
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econdmico das pessoas, potencializando a forga coletiva, promovendo a cidadania e
o respeito a vida”. (INEC, 2011).

O INEC possui aproximadamente 4.800 colaboradores (contratados e
terceirizados) e atua em toda regidao Nordeste, norte de Minas Gerais e Espirito
Santo e em &reas periféricas e comunidades rurais (INEC, 2011).

O INEC desenvolve programas, em parceria com outras instituicées, nas
areas de educacédo e cultura, geracdo de emprego e renda, assessoria social e
comunitaria e microfinancas. Dentre eles, pode-se mencionar o Crediamigo — um
programa de microcrédito destinado a empreendedores que desenvolvem atividades
relacionadas a producgdo, a comercializagdo de bens e a prestacdo de servicos; e 0

Agroamigo, que concede financiamentos para area rural (INEC, 2011).

1.3 Hipoteses

Este estudo tem como base as seguintes hipoteses:

H1: A cultura de aprendizagem influencia diretamente o desempenho organizacional
no Instituto Nordeste Cidadania (INEC), na percepcao dos colaboradores;

H2: Os fatores da cultura de aprendizagem que exercem maior influéncia no
desempenho financeiro no Instituto Nordeste Cidadania (INEC), na percepcdo dos
colaboradores, séo os sistemas para capturar e compartilhar a aprendizagem e o
desenvolvimento da viséo sistémica da organizacao;

H3: Os fatores da cultura de aprendizagem que exercem maior influéncia no
desempenho do conhecimento no Instituto Nordeste Cidadania (INEC), na
percepcao dos colaboradores, sdo oportunidades para a aprendizagem continua e

colaboracéo e aprendizagem em equipe.
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1.4 Objetivos

Para responder ao problema de pesquisa proposto, foram estabelecidos os

seguintes objetivos — geral e especificos.

1.4.1 Geral

Analisar a relacdo entre a cultura de aprendizagem e o desempenho
organizacional no Instituto Nordeste Cidadania (INEC), no tocante ao desempenho
financeiro e do conhecimento, com suporte nas percepc¢des dos agentes de variados
setores da organizagao.

1.4.2 Especificos

1) verificar a influéncia da cultura de aprendizagem no desempenho organizacional
do Instituto Nordeste Cidadania (INEC), na percepcao de seus colaboradores.

2) Apontar os fatores da cultura de aprendizagem que mais influenciam o
desempenho financeiro no Instituto Nordeste Cidadania (INEC), na percepcdo dos
colaboradores.

3) Relacionar os fatores da cultura de aprendizagem que mais influenciam o
desempenho do conhecimento no Instituto Nordeste Cidadania (INEC), na

percepc¢ao dos colaboradores.
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2 CULTURA DE APRENDIZAGEM VERSUS DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Esta secéo esta subdivida nos seguintes temas: Cultura e aprendizagem nas
organizacdes; Desempenho organizacional; e a Relagcdo entre a cultura de
aprendizagem e o desempenho organizacional. O primeiro tema trata das origens e
conceitos da cultura organizacional, as definicbes e os niveis de aprendizagens nas
empresas e a relacdo de interdependéncia da cultura em relacdo a aprendizagem
nas organizagfes. O segundo contém breve evolugdo histérica sobre desempenho
organizacional e sua relevancia para a gestdo dos negdcios. O terceiro tema versa
acerca dos reflexos da cultura de aprendizagem no desempenho das organizacgoes,

a luz das dimensdes definidas por Marsick e Watkins (2003).

2.1 Cultura e aprendizagem nas organizacfes

A seguir verificam-se as origens e 0s conceitos da cultura organizacional,
como também, os elementos culturais que dao suporte a aprendizagem nas
organizacdes. Em seguida, exibe as definicbes e os niveis de aprendizagens nas
organizacbes e sua importdncia para a promocdo do desenvolvimento da
competitividade, produtividade e inovacdo nas empresas. Por ultimo, se verifica a

relacdo entre a cultura e a aprendizagem no contexto organizacional.

2.1.1 Cultura organizacional

O vocabulo cultura deriva metaforicamente da ideia de cultivo, ou seja, 0
processo de preparar a terra. Essa palavra faz referéncia ao padrédo de
desenvolvimento decorrente do sistema de conhecimento, ideologia, valores, leis e
rituais diarios de uma sociedade (MORGAN, 2007).

A palavra cultura passou a ter um verdadeiro sentido no final do século XVIII.

“O termo germanico Kultur era utilizado para simbolizar todos os aspectos espirituais
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de uma comunidade, enquanto a palavra francesa Civilization referia-se
principalmente as realizagbes materiais de um povo”. (LARAIA, 2008, p.25).

A primeira definicdo etnologica atribuida a cultura foi postulada pelo
antropologo britanico Edward Burnett Tylor (1832-1917), que compreende a cultura
como “[...] um conjunto complexo que inclui 0 conhecimento, as crengas, a arte, a
moral, o direito, 0s costumes e as outras capacidades ou habitos adquiridos pelo
homem enquanto membro da sociedade”. (CUCHE, 2002, p. 35).

Laraia (2008, p. 25) ensina que “com essa definicdo Tylor abrangia em uma
s6 palavra todas as possibilidades de realizacdo humana, além de marcar
fortemente o carater de aprendizado da cultura em oposicdo a idéia de aquisicdo
inata, transmitida por mecanismos biologicos”.

Com o passar dos anos, a ideia de cultura conferiu significados proximos
dos entendimentos atuais. A migracado do conceito de cultura para as organizacdes
foi fortemente impulsionada pelo declinio da produtividade de paises ocidentais e 0
intenso avanco e desenvolvimento de paises orientais no mercado mundial, como
também a descentralizacdo do poder entre essas nacoes.

Morgan (2007, p. 136) exprime que, “quando consideramos as organizagdes
como culturas, vemo-las como minissociedades, com seus valores, rituais,
ideologias e crencas proprias”. A cultura, por sua vez, “é uma forca estabilizadora
conservadora, um meio de tornar as coisas significativas e previsiveis”. (SCHEIN,
2009, p. 367).

No entendimento de Freitas (1991, p. 34) “as culturas séo criadas,
sustentadas, transmitidas e mudadas atraveés da interagdo social — modelagem,
imitacdo, correcdo, negociacdo, contar estorias e fofocas, remediacoes,
confrontacdes e observacdes”.

A cultura de uma organizacédo, por sua vez, € constituida por um conjunto de
elementos compartilhados socialmente entre os membros de uma organizacdo, que
impdem ordem e coeréncia na maneira de sentir, pensar e agir das pessoas que a
constituem. Eles, também, podem inibir ou fortalecer os processos de aprendizagem

ocorrentes nas organizacoes.
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Nessa perspectiva, Cook e Yanow (1993, p. 379) compreendem a cultura
organizacional como

[...] um conjunto de valores, crencas e sentimentos que, juntamente aos
artefatos de sua expressdo e transmissdo (tais como mitos, simbolos,
metaforas, rituais) que sao criados, herdados, compartilhados e transmitidos
a um grupo de pessoas que, parcialmente, distinguem o grupo de outros
grupos.

A cultura de uma organizacado é composta por um rol de valores, crencas e
sentimentos que, juntamente aos artefatos culturais (mitos, simbolos, metaforas e
rituais), permitem gerar, absorver e transmitir dentro de um grupo os valores
essenciais da cultura de uma organizagédo (COOK; YANOW, 1993).

A cultura se divide em trés niveis: artefatos, crencas e valores expostos, e
suposicdes basicas, podendo qualquer cultura ser estudada nesses trés niveis.
(SCHEIN, 2009). Segundo o autor, “embora a esséncia da cultura de um grupo seja
seu padrdo de suposi¢cfes béasicas, compartilhadas e assumidas como verdadeiras,
ela se manifestard no nivel dos artefatos observaveis e das crencas e valores
assumidos e compartilhados”. (SCHEIN, 2009, p. 33).

A cultura de uma organizacdo, por sua vez, ndo € composta somente de
normas e valores, pois ha outros elementos que precisam ser levados em
consideracao quando da realizagcdo do seu estudo. Entre eles estdo os valores,
crengas, pressupostos, ritos, rituais, cerimdnias, historias, mitos, herdis,
comunicacao, linguagem, simbolos e normas.

Os elementos de uma cultura sejam eles no todo ou em parte, “fornecem
uma interpretacdo para 0os membros da organizagdo, onde a passagem dos
significados da como uma coisa aceita”. (FREITAS, 1991, p. 12). Nessa perspectiva,
0S aspectos que envolvem a aprendizagem organizacional estdo intrinsecamente
relacionados aos elementos da cultura da organizagéo.

Sendo assim, os elementos da cultura ddo o suporte necessario aos
processos de aprendizagem que ocorrem nas organizacbes. Uma vez
compartilhados, esses elementos permitem que 0s membros de um grupo
comunguem com 0s mesmos ideais e filosofia de pensamento, e, por meio da
interagcdo social, promovem a interse¢cdo da aprendizagem com a cultura

organizacional.
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2.1.2 Aprendizagem organizacional

A aprendizagem “é um processo de mudanca, resultante de pratica ou
experiéncia anterior, que pode vir, ou ndo, a manifestar-se em uma mudanca
perceptivel de comportamento”. (FLEURY; FLEURY, 2006, p. 19).

Na licdo de Fleury e Fleury (2006, p. 19), sdo duas as vertentes tedricas que
fundamentam os principais modelos de aprendizagem: os modelos behaviorista e
cognitivo. As discussdes, porém, acerca da aprendizagem nas organizacfes estdo
pautadas mais fortemente na perspectiva do modelo cognitivo, enfatizando, no
entanto, mudancas comportamentais (FLEURY; OLIVEIRA JUNIOR, 2002).

Mais recentemente, a aprendizagem organizacional foi vista como a busca
para manter e desenvolver competitividade, produtividade e inovacdo em condi¢gbes
tecnolégicas e de mercados dindmicos (ANTONELLO, 2005). Por meio de processos
de aprendizagem que cruzam os conjuntos de conhecimentos individuais, unidades
individuais isoladas e parcerias com outras organizagoes, constitui-se o know-how
coletivo, ou conhecimento coletivo, no qual estdo contidas as competéncias
essenciais da empresa (FLEURY; OLIVEIRA JUNIOR, 2002).

Para Watkins e Marsick (2003), a aprendizagem em uma organizacao pode
ocorrer nos niveis individual e organizacional.

Segundo Watkins e Marsick (2003), o aprendizado no nivel individual ocorre
quando as pessoas se deparam com situacbes de surpresa e/ou desafio que
provocam uma reacdo. Ainda de acordo com as autoras, desde entdo, as pessoas
selecionam a estratégia ou acdo que devam realizar, com base no seu
conhecimento cognitivo e afetivo.

Ja no nivel organizacional, depende do processo interativo das variaveis
internas e externas a organizacdo. No entendimento das autoras, os estimulos
podem vir de uma nova norma, de outro concorrente, nova tecnologia, insatisfacao
por parte dos clientes, novas demandas ou qualquer outra mudanca que possa vir
acontecer que altere o status quo de uma organizacdo (WATKINS; MARSICK,
2003).

Os niveis de aprendizagem podem ocorrer nos niveis de individuo, grupo e
organizacéo (FLEURY; OLIVEIRA JUNIOR, 2002).
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De acordo com Fleury e Oliveira Junior (2002, p. 134), a aprendizagem no
nivel individual “é o primeiro nivel do processo de aprendizagem. Esta carregado de
emocdes positivas ou negativas, por meio de caminhos diversos”.

Nessa perspectiva, Elkjaer (2001, p. 110) ensina que “o individuo nédo é uma
entidade isolada que se encontra casualmente com a sociedade, mas um ser social,
formado pela sociedade e a formando”.

Para Elkjaer (2001, p. 110),

[...] os individuos s&o capazes de empenhar-se em auto-reflexdo (pensar)
antes, durante e depois de qualquer acdes manifestas. As perspectivas
multiplas sdo ainda mais complicadas pela variedade de associacdes nos
mundos sociais. Reconhecemos um eu em “nossas” proprias acdes e
naquelas de outros, ou seja, podemos lancgar criticas a nés mesmos e a
outros.

Na compreensao de Antonello (2005, p. 18), “o processo de aprendizagem
individual tem um impacto significativo no conceito e nas praticas de aprendizagem
organizacional, pois essa inicia-se a partir dos individuos”.

A aprendizagem individual, por sua vez, “ndo garante a aprendizagem
organizacional. Entretanto, sem ela, a aprendizagem organizacional ndo ocorre”.
(SENGE, 2006, p. 167).

A aprendizagem em grupo, por sua vez, se caracteriza por um processo
social partilhado pelas préprias pessoas do grupo (FLEURY; OLIVEIRA JUNIOR,
2002). Senge (2006, p. 44) ressalta que “a aprendizagem em equipe é vital, pois as
equipes, e ndo os individuos sdo a unidade de aprendizagem fundamental nas
organizacdes modernas. Esse € um ponto crucial: se as equipes nao tiveram
capacidade de aprender, a organizacdo néo a tera”.

Os grupos sdo os espacos “onde as visbes de mundo dos individuos sdo
compartilhadas, negociadas e influenciadas”. (COSTA, 2007, p. 21). A
aprendizagem em equipe “é o0 processo de alinhamento e desenvolvimento da
capacidade da equipe de criar os resultados que seus membros realmente
desejam”. (SENGE, 2006 p. 263).

No entendimento de Elkjaer (2001, p. 110),

[...] tanto as atividades individuais como coletivas sdo baseadas no
passado, no presente e no futuro. Acdes e interacdes ocorrem em pares de
individuos ou em relacéo a todos os membros do grupo e ndo deveriam ser
vistas meramente como ac¢des e interacdes de individuos.
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As pessoas de uma organizacao podem até se empenhar individualmente,

[...] mas seus esforcos ndo se traduzem eficientemente como esfor¢co da
equipe. Por outro lado, quando uma equipe torna-se mais alinhada surge
uma unicidade de diregdo, e as energias dos individuos se harmonizam
(SENGE, 2006, p. 262).

Ja a aprendizagem no plano organizacional pode ser compreendida como o

[...] processo de aprendizagem individual, de compreenséao e interpretacao
partilhados pelo grupo, torna-se institucionalizado e se expressa em
diversos artefatos organizacionais, como estrutura, regras, procedimentos e
elementos simbdlicos. As organiza¢des desenvolvem memorias que retém e
recuperam informagées. (FLEURY; OLIVEIRA JUNIOR, 2002, p. 134)

A aprendizagem no nivel organizacional, apesar da semelhanca com a
aprendizagem individual, depende da interacdo das variaveis internas e externas a
organizacdo. Compreender essas variaveis permite que ela anteveja cenarios
(WATKINS; MARSICK, 2003).

Essa perspectiva é corroborada por Souza (2004, p. 7), ao assinalar que “as
organizagOes, diferentemente de individuos, desenvolvem e mantém sistemas de
aprendizagem que, ndo apenas influenciam seus membros imediatos, mas s&o
também transmitidos para outros, via historias e normas organizacionais”.

No entendimento de Elkjaer (2001, p. 110), “tanto as atividades individuais
como coletivas sdo baseadas no passado, no presente e no futuro. Acdes e
interacdes ocorrem em pares de individuos ou em relagdo a todos os membros do
grupo e ndo deveriam ser vistas meramente como agdes e intera¢des de individuos”.

A aprendizagem em grupo € essencial para o sucesso da aprendizagem nas
organizacdes, uma vez que alinha as potencialidades individuais dos membros do
grupo a um objetivo comum.

Ja4 a aprendizagem no contexto organizacional, Fleury e Oliveira Junior

(2002, p. 134) compreendem como

[...] o processo de aprendizagem individual, de compreensao e interpretacao
partilhados pelo grupo, torna-se institucionalizado e se expressa em
diversos artefatos organizacionais, como estrutura, regras, procedimentos e
elementos simbdlicos. As organizacfes desenvolvem memorias que retém e
recuperam informacdes.

As “organizacdes, diferentemente de individuos, desenvolvem e mantém
sistemas de aprendizagem que, ndo apenas influenciam seus membros imediatos,
mas sdo também transmitidos para outros, via histérias e normas organizacionais”.
(SOUZA, 2004, p. 7)
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Nessa perspectiva, Souza (2004) diz que seria um erro ver a aprendizagem
organizacional somente como resultado cumulativo da aprendizagem dos membros
de uma organizacdo. Segundo o autor, “as organizacdes tém sistemas cognitivos e
memorias, ou seja, desenvolvem visdes de mundo e ideologias, mapas mentais,
normas e valores que se preservam para além da presenca de membros
individuais”. (P. 7).

Antonello (2005 p. 29) leciona que a aprendizagem organizacional nao é
simplesmente “uma coletividade de processos individuais de aprendizagem, mas se
ocupada da interagdo entre individuos da organizacéo, entre organizacdes e entre a
organizacao e seus contextos”.

Aprendizagem em uma organizacao pode ocorrer no nivel da pessoa, grupo
e organizacdo. Em virtude de sua relevancia, é interessante salientar as principais
diferencas entre esses niveis de aprendizagem. (FLEURY; OLIVEIRA JUNIOR,
2002).

2.1.3 A cultura de aprendizagem

No amago da concepcéo de cultura organizacional é que a aprendizagem se
origina, seja no momento da sua constituicdo, como na transmissao dos valores
bésicos aos novos colaboradores de uma organizagao.

Esse entendimento é reafirmado por Fleury (1995, p. 8), a0 mencionar que
“...nas origens do conceito de cultura, o processo de aprendizagem acontece tanto
no momento de criacdo como no de transmissdo de valores aos novos membros”.
Essa afirmacao foi realizada com base na consagrada definicdo de Schein (1987, p.
9) sobre cultura:

[...] conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas de adaptacao
externa e integracdo interna e que funcionaram bem o suficiente para serem
considerados validos e ensinados a novos membros como a forma correta
de perceber, pensar, sentir, em relacdo a esses problemas.

Ensina Schein (2009, p. 16) que se pode pensar a cultura como

“a aprendizagem acumulada e compartilhada por determinado grupo, cobrindo os
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elementos comportamentais, emocionais e cognitivos do funcionamento psicolégico
de seus membros”.

Na compreensdo do autor (1992, p. 6), “cultura € a aprendizagem
acumulada do passado, mas alguns pressupostos culturais e alguns rituais
comportamentais podem se tornar disfuncionais e tém de ser desaprendidos”.

De acordo com Silva (2001, p. 58), sob uma perspectiva dinamica,
“0 processo de aprendizagem se apresenta inicialmente como forca propulsora de
formacdo da cultura e posteriormente de sua consolidacédo, oportunidade em que o
mapa cultural, j& delineado, é ensinado as futuras geragbes”. Nesse sentido, “ao
mesmo tempo em que a cultura gera a aprendizagem, esta por sua vez, se encontra
na esséncia da formacéao historica da cultura de uma organizacao”. (SILVA, 2001, p.
58).

Nesse sentido, Fleury e Fleury (2006, p. 30) afirmam que a dinamica da
aprendizagem organizacional “precisa estar fundamentada sobre valores bésicos,
gue déem consisténcias as praticas organizacionais”.

Na visdo de Antonello (2005 p. 21), a “aprendizagem € 0 processo que exige
ingressar no sistema cultural de significados e que, em funcdo dessa caracteristica,
nao pode ocorrer de forma isolada”, a fim de compreender como ocorre a
aprendizagem. Uma vez desvendadas essas relagbes, a cultura “habilita uma
organizacao para melhor utilizar seu conhecimento e experiéncia para estabelecer e
alcancar metas desejadas, e aprender com o processo de tomar decisdes e pela
acdo baseada em conhecimento”. (ANTONELLO, 2005 p. 22). Em seguida, s&o
definidos padrdes culturais que serédo seguidos por pessoas de determinado grupo.

Para Fleury e Fleury (2006, p. 28),

[...] uma vez definidos certos padrées culturais, frutos do processo de
aprendizagem do grupo ao enfrentar os problemas de interacdo interna e
externa, estes sdo incorporados a um nivel quase inconsciente de vida
organizacional.

Na compreenséao de Schein (2009, p. 369), a cultura de aprendizagem

[...] deve ter em seu DNA um “gene de aprendizagem”, no sentido em que
0os membros devem assumir a suposicdo compartilhada de que a
aprendizagem é algo em que vale a pena investir, e a aprendizagem para
aprender é por si uma habilidade a ser dominada.

De tal modo, cultura e aprendizagem se tornam uma so, e “0 conceito de

aprendizagem esta fortemente colorido pelas suposicbes culturais e que
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aprendizagem pode significar coisas muito diferentes em diferentes culturas e
subculturas”. (SCHEIN, 2009, p. 378).

Rebelo et al. (2001, p. 82) argumentam que Schein (1994) “parte do
pressupostos de que a cultura organizacional € central nos processos de
aprendizagem organizacional e de mudanca e, que, tanto pode ser um fator
facilitador, como um fator inibidor da aprendizagem”; Entretanto, “a Unica forma de
construir uma cultura de aprendizagem que continue aprendendo € os proprios
lideres aprenderem a perceber que ha muita coisa que ndo sabem e devem ensinar
0S outros a aceitarem suas limitagbes. Assim, a tarefa da aprendizagem torna-se
uma responsabilidade compartilhada”. (SCHEIN, 2009, p. 372).

Dessa forma, “as praticas organizacionais devem ser concebidas e
estruturadas a partir de pressupostos culturais que lhes possam dar suporte.
Quando isso nao acontece, as estruturas de agcao sucumbem”. (SILVA, 2001, p. 74).
No instante em “que o mapa cultural ganha contornos nitidos e novas pessoas
ingressam na organizacao, ocorre 0 segundo corte entre cultura e aprendizagem
organizacional”. (SILVA, 2001, p. 74).

Para compreender “o processo de aprendizagem nas organizacdes é
relevante capturar o processo através do qual os grupos aprendem e como 0S
esquemas de significados individuais séo interpretados e integrados ao estruturar
uma orientacdo compartilhada traduzida pela missdo, estratégia e praticas
organizacionais”. (CROSSAN, 1995 apud SILVA, 2001, p. 73).

A cultura organizacional, por sua vez, exerce papel importante no
desenvolvimento e difusdo de valores e pressupostos basicos que sustentam a
aprendizagem em uma organizacdo. Por meio da interacdo social, os individuos de
uma organizacdo compartiiham experiéncias e valores fundamentais para o

exercicio de suas atividades no seu cotidiano de trabalho.

2.2 Desempenho organizacional

Historicamente, o sistema de indicadores nas organizacfes tinha natureza
financeira. “A contabilidade ja foi chamada de ‘linguagem dos negécios’. O registro

contabil das transacdes financeiras data de milhares de anos, quando era utilizado
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pelos egipcios, fenicios e sumérios para facilitar as transagbes comerciais”.
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 22).

Com a Revolucdo Industrial, no século XX, que “fez nascer gigantescas
empresas nos setores téxtil, ferroviario, siderurgico, industrial e varejista”. (KAPLAN;
NORTON, 1997, p. 22) e o periodo pés-guerra, houve profundas mudancas no
ambiente organizacional, principalmente no que diz respeito a medicdo do
desempenho das organizacdes. As inovacdes geradas por estas organizacdes
exerceram papel fundamental na manutencéo dos negoécios na atualidade.

Muitas empresas utilizam, com uma frequéncia cada vez maior, “uma
combinacdo de medidas financeiras e ndo financeiras, até mesmo nas revisdes
executivas e nas comunicacbes com o Conselho de Administracdo”. (KAPLAN;
NORTON, 1997, p. 30). Nos ultimos anos, “a énfase nos clientes e na qualidade dos
processos levou muitas empresas a acompanhar e comunicar medidas de satisfacao
e reclamacdes dos clientes, niveis de defeitos dos produtos e processos, e
descumprimento dos prazos de entrega”. (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 30).

No decorrer da historia, foram varias as tentativas de desenvolver métodos
de mensuragdo de desempenho organizacional, que possibilitem fomentar a alta
administracdo de uma organizagdo, com indicadores financeiros e nao financeiros,
gue possibilitem mensurar 0s aspectos positivos e passiveis de melhorias de um
negocio, para garantir sua eficiéncia operacional e preservar sua credibilidade e
imagem institucional perante a sociedade.

Os métodos de avaliacdo de desempenho organizacional, por sua vez, “sdo
ferramentas ou técnicas, consagradas pela literatura administrativa, que s&o
utiizadas para mensurar e avaliar o desempenho de uma organizacao”.
(HOURNEAUX JR.; CORREA, 2008, p. 63).

Na compreensao de Hourneaux Jr. e Corréa (2008, p. 63), os métodos de
avaliacdo de desempenho organizacional devem atender aos seguintes critérios:

1) Apresentam enfoque sistémico, ou seja, refletem as mais diversas
perspectivas da organizacdo, e ndo avaliacdes com enfoques
exclusivos de areas ou departamentos;

2) Apresentam enfoque estratégico, ou seja, estdo relacionados e
integrados com as diretrizes estratégicas da organizacao;

3) Apresentam uma metodologia definida pela literatura administrativa, ndo

se considerando, por exemplo, softwares que se dispde a esse
proposito.
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No entendimento de Certo e Peter (2010), o desempenho organizacional

esta relacionado ao nivel de atingimento dos objetivos de uma organizac¢do. Para

esses autores, sao varios 0s métodos usados para medir o desempenho

organizacional. “Em geral, eles séo divididos em dois tipos distintos: qualitativo e

guantitativo. Embora, util, esse esquema nem sempre comporta todos os métodos,

pois alguns s&o uma combinacgao dessas duas categorias”. (P. 142).

De acordo com Certo e Peter (2010, p. 142), as medi¢cbes organizacionais

qualitativas

[...] s@o avaliacBes organizacionais que resultam em dados resumidos de
modo subjetivo e estruturados antes que quaisquer conclusdes sejam
tracadas. E neles que se baseia a acdo de controle estratégico. Muitos
administradores acreditam que as medi¢cdes organizacionais qualitativas
sdo mais bem atendidas se for respondida uma série de questdes criticas
projetadas para refletr as facetas importantes das operacdes
organizacionais.

As medicfes quantitativas,

[...] ao contrario das medi¢Bes organizacionais qualitativas, as medi¢cdes
guantitativas sdo avaliagfes organizacionais que resultam, como 0 nome
sugere, em dados tratados quantitativamente. E neles que se baseia a acio
de controle estratégico. Apesar de geralmente ser mais facil tratar os dados
capturados por meio de medi¢cdes quantitativas do que por qualitativas,
interpretar o que realmente significam e que ac¢des corretivas eles indicam
pode ser muito dificil e altamente subjetivo. (CERTO; PETER, 2010, p. 144)

O quadro 1 mostra o estudo realizado pelos autores Hourneaux Junior et al.

(2005) sobre a evolucao histérica dos métodos de mensuracdo de desempenho nas

organizagdes. Em seguida, apresenta-se resumo sobre alguns deles.
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Quadro 1 — Evolucao historica dos métodos de mensur  acéao de avaliacao de
desempenho organizacional

: Método de Mensuracéo e
Data de origem Avaliacs Autores
valiagdo de Desempenho
Inicio do séc. XX Tableau de Bord * Engenheiros franceses
1950 Método de Martindell e J. Martindell
1954 Administracao por objetivos » P. Drucker
1970 Método de Buchele * R. Buchele
1986 Método de Corréa * H. Corréa
1990 Balanced Scorecard * R. Kaplan & D. Norton
1997 Skandia Navigator e L. Edvinsson
1999 SIGMA Sustainability Scorecard  British Standards
Institution
* Forum for The Future
* Accoutability
* UK Departament of Trade
and Industry

Fonte: Hourneaux Junior et al. (2005, p. 3).

Pioneiro nos estudos de mensuracdo do desempenho organizacional, o
método Tableau de Bord é um exemplo dessas tentativas. Desenvolvido na Francga
no inicio do século XX, por engenheiros de processos que buscavam desenvolver
novos métodos de producédo, o Tableau de Bord é um dos primeiros métodos de
mensuracdo de desempenho organizacional. Ao utilizar esse método de
mensuracgao, 0s gestores da organizacao passaram a ter a disposicdo uma seérie de
indicadores de desempenho de seus negécios. Com o passar dos anos, varios
outros modelos surgiram na tentativa de mensurar o desempenho nas organizacoes.

Em 1950, o entdo presidente do American Institute of Management, Jackson
Marttindell, desenvolveu o modelo de Martindell de mensuracdo de desempenho
organizacional. Esse modelo possibilita a realizacdo de uma analise completa das
organizacdes (YOKOMIZO, 2009).

Na mesma década, Peter Drucker desenvolveu o método de avaliacdo de
desempenho das organizacdes, denominado de “Administracéo por Objetivo (APO)".

Esse método consiste em avaliar o desempenho da organizacdo sob as
perspectivas: posicdo no mercado; inovacdo; produtividade; recursos fisicos e
financeiros; rentabilidade; desenvolvimento dos gerentes; desempenho e

desenvolvimento dos empregados e responsabilidade publica.
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Na compreensao de Lodi (1974, p. 21),

[...] 2 administracédo por objetivos € um método de planejamento e controle
administrativo, baseado na premissa de que para atingir resultados, a
empresa precisa definir em que negocio esta e onde pretende chegar.

Na década 1970, Roberto Buchele, da Universidade do Havai, descreve um
modelo de avaliacdo para as médias e grandes empresas, que mede a eficiéncia da
administracdo de uma organizacdo, com base nas func¢des dos administradores, que
sao: planejamento, controle, organizacéo, assessoria e dire¢cdo (YOKOMIZO, 2009).

Mais recentemente, na década de 1990, Kaplan e Norton (1997)
desenvolveram o Balanced Score Card (BSC), método de avaliagcdo de desempenho
organizacional que procura mensurar 0s aspectos financeiros e nao financeiros de
um negécio e fomenta a alta administracdo da organizacdo com indicadores
gerenciais capazes de mensurar 0s aspectos tangiveis e intangiveis da organizacao.
O BSC estd fundamento nas seguintes perspectivas: financeira; do cliente;
processos internos; e aprendizagem e crescimento.

De acordo com esse modelo, a perspectiva financeira

[...] traduz a forma mais utilizada pelas organizacdes na mensuracao de
desempenho. A énfase esta nos objetivos e nas medidas monetérias, sendo
a dimenséo financeira da organizacdo o objetivo central, principalmente no
qgue diz respeito aos impactos das decisbes estratégicas da organizacao
nos indicadores e metas estabelecidas na area financeira. (YOKOMIZO,
2009, p. 30).

Na dimensao do cliente, “permite que empresas alinhem suas medidas
essenciais de resultados relacionadas aos clientes - satisfacao, fidelidade, retencéo,
captacdo e lucratividade — com segmentos especificos de clientes e mercado. Além
disso, permitem a clara identificacdo e avaliacdo das propostas de valor dirigidas a
esses segmentos”. (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 67). Para que essa dimenséao
atinja seus objetivos, é necessario que as empresas identifiquem “os segmentos de
mercado em suas populagdes atuais e potenciais de clientes, e depois selecionar 0os
segmentos nos quais preferem atuar”. (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 68).

A imagem e a reputacdo do negocio, também, “refletem os fatores
intangiveis que atraem um cliente para a empresa. Através da publicidade e
qualidade dos produtos e servi¢os oferecidos, algumas empresas conseguem gerar
a fidelidade dos clientes muito além dos aspectos tangiveis dos produtos e servi¢os”.
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 80). Essa dimenséo, “permite que uma empresa se
defina de forma proativa para seus clientes”. (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 80).
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Na dimensdo dos processos internos, “os executivos identificam os
processos criticos em que devem buscar a exceléncia, a fim de atender aos
objetivos dos acionistas e de segmentos especificos de clientes”. (KAPLAN;
NORTON, 1997, p. 121). Os indicadores dos processos internos “deverdo ser
definidos de forma a capturar o maior impacto na satisfagdo do cliente e o
cumprimento dos objetivos financeiros da empresa”. (YOKOMIZO, 2009, p. 31).

Ja na dimensdo de aprendizagem e crescimento, a area da gestdo de
pessoas exerce papel fundamental no desenvolvimento das competéncias
necessarias para a eficiente operacionalizacdo do negdcio. E por meio dessa
dimensdo que se desenvolvem os conhecimentos, habilidades e atitudes no corpo
de funcionarios, essenciais para promover a motivacdo, produtividade, satisfacéo,
empowerment e disseminagédo do conhecimento organizacional, a fim de alinhar as
competéncias funcionais com as estratégias do negocio da organizacao.

Nessa perspectiva, 0 conhecimento organizacional € outro ativo intangivel
com o0 que as organizacbes se preocupam nos ultimos tempos. Dada sua
importancia para a continuidade do negdécio, as organizacdes cada vez mais
desenvolvem métodos e técnicas de gestdo que sejam capazes de desenvolver e
preservar o seu capital intelectual.

Prova disso foi a transformacéo do papel que os funcionarios tém para com
sua empresa. “Na realidade, nada exemplifica melhor a passagem revolucionaria do
pensamento da era industrial para o pensamento da era da informacdo do que a
nova filosofia gerencial de como os funcionarios contribuem para a empresa”.
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 132), no entanto, “essa mudanca exige grande
reciclagem dos funcionarios, para que suas mentes e capacidades criativas sejam
mobilizadas no sentido dos objetivos organizacionais”. (KAPLAN; NORTON, 1997, p.
133).

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento se divide em dois
tipos: o tacito e o explicito. O primeiro é “algo dificilmente visivel e exprimivel”. O
conhecimento tacito “é altamente pessoal e dificil de formalizar, o que dificulta sua
transmissao e compartilhamento com outros”. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 7). Ja
o conhecimento explicito é “algo formal e sisteméatico”. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997,
p. 7). Ele pode ser expresso em palavras, numeros, documentos, relatérios etc. Ele
€ de facil comunicacdo e pode ser compartilhado sob a forma de dados brutos,

férmulas cientificas, procedimentos codificados ou principios universais.
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Na compreensdo de Nonaka e Takeuchi (1997, p. 79), o conhecimento é
concebido em formato de espiral, e, por meio deste, “a criacdo do conhecimento
organizacional é uma interacdo continua e dinamica entre o conhecimento tacito e o
conhecimento explicito”. Para esses autores, a espiral do conhecimento esta
dividida em: socializacao, externalizacdo, combinacéo e internalizacao.

O modo de socializagéo, por exemplo, “normalmente comeca desenvolvendo
um “campo” de interacdo. Esse campo facilita o compartilhamento das experiéncias
e dos modelos mentais dos membros” de uma organizacdo (NONAKA; TAKEUCHI,
1997, p. 80). Na externalizacdo, é iniciado a partir do didlogo ou pela reflexdo
coletiva “significativos, nos quais o emprego de uma metafora ou analogia
significativa ajuda os membros da equipe a articularem o conhecimento tacito oculto
que, de outra forma, é dificil de ser comunicado”. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.
80).

No modo de combinacdo, por sua vez, “é provocado pela colocagdo do
conhecimento recém-recriado e do conhecimento ja existente proveniente de outras
secdes da organizacdo em uma “rede”, cristalizando-os assim em um novo produto
servicos ou sistema gerencial”. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 80). Na
internalizacdo, os autores dizem que ele é iniciado a partir do “aprender fazendo”.
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 80).

No entendimento de Marsick e Watkins (2003), o valor do conhecimento nas
empresas € mensurado com suporte no valor atribuido pelos clientes ou potenciais
compradores. As autoras citam como exemplo a Coca-Cola, que “vende agua,
acucar e bolhas, mas o seu valor real esta em seu profundo conhecimento dos
mercados, clientes e concorrentes”. (MARSICK; WATKINS, 2003, p. 137).

Conforme observado, sdo varias as tentativas de mensurar o desempenho
nas organizagdes. Ndo se pode mensurar, no entanto, o desempenho de uma
organizacdo somente em indicadores quantitativos, mas também se h& de levar em
consideracao de que forma seus colaboradores percebem esse desempenho.

Segundo Michaelis (2012), a percepcdo € a “faculdade de perceber pelos
sentidos”, ou seja, é algo que se baseia nas impressdes colhidas pelos sentimentos
da pessoa acerca de algo.

Nesse entendimento, indagar aos colaboradores de uma empresa acerca de
sua percepcdo no tocante ao desempenho da organizacdo constitui-se etapa

importante na gestdo organizacional.
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Por tal razéo, referido estudo investigou o desempenho organizacional em
uma organizagcdo nao governamental (ONG) caracterizada como organizacado da
sociedade civil de interesse publico (OSCIP) e sua relacdo com a cultura de
aprendizagem, com base nas dimensdes definidas por Marsick e Watkins (2003),

com suporte nas percepcdes dos diversos atores, em diferentes setores da

instituicao.

2.3 Relacao entre a cultura de aprendizagem e o des empenho organizacional

Com o objetivo de verificar a relacdo entre a percepcao dos funcionarios

acerca da cultura de aprendizagem e desempenho organizacional, Marsick e

Watkins (2003) desenvolveram, com base na literatura sobre cultura de

aprendizagem e desempenho organizacional, o Dimensions of the Learning

Organization Questionnaire

Organizagéo que Aprende.

(DLOQ) ou Questionario das Dimensfes da

Segundo Marsick e Watkins (2003), a relacao entre cultura de aprendizagem

e desempenho organizacional pode ser verificada sob os seguintes fatores:

Quadro 2 — Definicbes dos fatores de escala de cult ura de aprendizagem em

organizacdes

| - FATORES RELACIONADOS COM A CULTURA DE APRENDIZAGEM EM

ORGANIZACOES

FATOR

DEFINICAO

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 é modificada para apoiar o
guestionamento, o feedback e a experimentacao.

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 recompensada.

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;
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ha acesso; o0s sistemas sdo mantidos.

5. Delegacéo de poder e
responsabilidade

As pessoas sao envolvidas em estabelecer, ter e
implementar uma visao coletiva; a responsabilidade &
distribuida na hora de tomar decisbes para motivar as
pessoas a aprender aquilo que serd de sua
responsabilidade.

6. Desenvolvimento da visdo
sistémica da organizacao

As pessoas sao ajudadas a ver o efeito de seu trabalho
em toda a empresa; examinam o ambiente e usam as
informacdes para ajustar as praticas do trabalho; a
organizacgdo € 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 negaocios.

Il - FATORES RELACIONADOS COM O DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

FATOR

DEFINICAO

1. Desempenho financeiro

Estado de saude financeira e recursos disponiveis para
crescimento.

2. Ganho de conhecimento

Melhora nos produtos e servicos por causa de

organizacional

aprendizagem e capacidade de conhecimento
(principais indicadores de capital intelectual).

Fonte: Adaptado de Marsick e Watkins (2003 apud MENEZES et al, 2011, p. 9-10).

Na compreensao de Marsick e Watkins (2003 apud MACEDO et al, 2007, p.
35), os fatores relacionados a cultura de aprendizagem apresentam as seguintes

caracteristicas:

1) as organizacbes freqientemente esperam que a criagdo de
conhecimento e a aprendizagem ocorram continuamente e que O0s
individuos que aprendem compartilhem seus conhecimentos, de forma a
promover aprendizagem no nivel de grupo e, posteriormente, no nivel da
organizacao;

2) a aprendizagem individual, por si s0, ndo tem a capacidade de influenciar
o desempenho organizacional. O usufruto dos beneficios da aprendizagem
pelas organizagfes requer a sua captura e consolidacéo;

3) a aprendizagem deve estar arraigada nos sistemas, praticas e estruturas
da organizacao, de forma a ser compartilhada e regularmente utilizada, para
intencionalmente aumentar a produtividade do conhecimento;

4) as organizacfes, além de considerarem a responsabilidade individual
pela aprendizagem continua, devem investir na construcdo de uma
capacidade organizacional para suportar e encorajar as pessoas a fazerem
uso das aprendizagens; e

5) o mais importante para as organizacdes € investir e recompensar a
aprendizagem, prestando aten¢do aos elementos da cultura que moldam o
comportamento de aprendizagem.

No entendimento de Menezes et al. (2011, p. 14), os sete fatores da cultura

de aprendizagem desenvolvidas por Marsick e Watkins (2003) sédo confirmados em

outros estudos. Dentre eles, é possivel mencionar os estudos realizados na

“Colémbia por Hernandez e Watkins (2003), na Malasia por Sta. Maria (2003), na

Australia por Dymock (2003), no Libano por Jamali, Sidani e Zouein (2009), na
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Coreia por Song, Kyoo e Chermack (2009) e na China por Zhang, Zhang e Yang
(2004)".

No que diz respeito ao desempenho organizacional, Marsick e Watkins
(2003) afirmam que ele se fundamenta nas perspectivas: desempenho financeiro e
conhecimento organizacional.

Menezes et al. (2011, p. 14) assinalam que os itens do fator desempenho

financeiro

[...] medem a percepcdo dos respondentes quanto a melhora, em
comparacdo a um periodo anterior: do tempo para colocar no mercado os
produtos e servicos da organizacdo, do tempo de resposta para lidar com
reclamacdes dos clientes externos, da produtividade média por empregado,
do custo de cada transacdo comercial, do retorno dos investimentos e da
participacdo da empresa no mercado.

Quanto a medicdo do ganho de conhecimento organizacional, Marsick e
Watkins (2003) se utilizam de ‘“indicadores-chave, tais como: o0 numero e
divulgacdes de patentes, a porcentagem de pessoas que trabalham com
conhecimento e a possibilidade de os investimentos em tecnologia aumentarem
progressivamente”. (MENEZES et al, 2011, p. 14).

Na dimensao do ganho de conhecimento organizacional,

[...] os itens medem a percepcdo dos respondentes quanto a melhora, em
comparacao a um periodo anterior: do nimero de sugestdes implementadas
pela empresa, da porcentagem de trabalhadores treinados em relagdo ao
total da forca de trabalho, do nimero de individuos que aprendem novas
habilidades, da porcentagem dos gastos totais da empresa com tecnologia
e processamento de informacdes e da satisfacdo do cliente. (MENEZES et
al, 2011, p. 14).

Conforme observado, as dimensdes definidas por Marsick e Watkins (2003)
refletem a intensa relacao entre a cultura de aprendizagem e o desempenho de uma
organizacdo em varios estudos realizados em diferentes circunstancias.

No Brasil, o Dimensions of the Learning Organization Questionnaire (Dloq)
foi testado por Corréa e Guimaréaes (2006), que identificaram quatro dimensdes apos
analises fatoriais exploratorias (MENEZES et al., 2011).

Santos (1998), também, conseguiu verificar a relacdo entre a cultura de
aprendizagem e o desempenho organizacional em 13 empresas do setor téxtil no
Brasil, com base no modelo de tipologia cultural de Quin e indicadores contabeis.

Nessa perspectiva, Yang (2003), assinala que a cultura de aprendizagem
impacta diretamente no desempenho organizacional, pois espelha o comportamento

da organizacéao, sob perspectiva da aprendizagem e desenvolvimento.
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Nesse sentido, para Marsick e Watkins (2003), a cultura de aprendizagem —
representada por oportunidade para a aprendizagem continua; guestionamento e
didalogo; colaboracdo e aprendizagem em equipe; sistemas para capturar e
compartilhar a aprendizagem; delegacdo de poder e responsabilidade;
desenvolvimento da visdo sistémica da organizacdo e estimulo a lideranca
estratégica para a aprendizagem — exerce significativa influéncia na melhoria do

conhecimento organizacional e financeiro.
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3 AS ORGANIZACOES DO TERCEIRO SETOR

Este capitulo esta dividido em trés partes. A primeira versa sobre a evolucéo
historica das organizacdes do terceiro setor, onde serd expresso resumo sobre as
origens e definicbes dessas organizacdes. A segunda aborda suas caracteristicas e
tipologias. A terceira diz respeito as organizacbes ndao governamentais (ONGS) e as
organizacdes da sociedade civil de interesse publico (OSCIPs). Esta ultima € um
titulo atribuido pelo Governo para as entidades sem fins lucrativos que possuem
atuacao publica em parceria com o Estado.

3.1 Evolucao historica das organizagfes do terceiro setor

De acordo com a perspectiva historica proposta em Hudson (1999), a origem
do terceiro setor remonta aos tempos dos farads, passando pelos imperadores
budistas, sociedade grega, profetas judeus e Império Romano.

As primeiras manifestacbes de caridade e filantropia registram as
civilizacbes egipcias, ha quase 5.000 anos, quando desenvolveram um severo
coédigo moral com base na justica social, que encorajava as pessoas a ajudar os
outros sem cobrar nada, como, por exemplo, transportar um pobre para o outro lado
do rio. Essas praticas eram estimuladas pelos farads, que contribuiam, ao dar
abrigo, péo e roupas para os pobres (HUDSON, 1999).

Outro exemplo de manifestacdo de caridade acontecia na india antiga, onde
o imperador budista Asoka (aprox. 274-232 a.C.) proporcionou instalacbes médicas,
mandou cavar pocos e plantava arvores para o deleite do seu povo. Na antiga
sociedade grega, também havia essas manifestacdes. Os viajantes, por exemplo,
recebiam comida e abrigo nas casas dos ricos ou entéo partilhavam a hospitalidade
de camponeses. Os profetas judeus, também, eram exemplos dessas
manifestagdes, pois eles foram os pioneiros das modernas organiza¢cdes promotoras
de campanhas, trabalhando incansavelmente pela justica social, politica e
econdbmica e pressionaram seus governos a modificar suas praticas politicas e

administrativas. A ideia de dar esmolas também era difundida no passado
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(HUDSON, 1999). Na época romana, por exemplo, o direito a milho gratis ou barato
“dependia da cidadania e era hereditaria, passando de pai para filho”. (HUDSON,
1999, p.1). Tais manifestacdes, somadas a outras, foram, ao longo da historia,
contribuindo para a evolucao do terceiro setor.

Ao longo dos tempos, a caridade estreitou sua relagdo com o crescimento
das organizac0es religiosas. “Os ensinamentos judeus promoviam a ideia de que os
pobres tinham direitos e que os ricos tinham deveres. As primeiras igrejas cristas
criaram fundos para apoio as viuvas, orfaos, enfermos, pobres, deficientes e
prisioneiros”. (HUDSON, 1999, p. 1-2). Com isso, esperava-se um aumento Nnos
donativos dos fiéis a igreja, para que as pessoas necessitadas pudessem recebé-lo
das méaos de Deus. Uma das primeiras iniciativas do imperador Constantino I, no
ano 231 d.C., foi possibilitar a doacéo de recursos para caridade (HUDSON, 1999).

No decorrer da histéria, a distincdo de papéis entre o Estado e a filantropia
foi se tornando mais complexa. O século XVI, por exemplo, foi um periodo marcado
pelas discussdes dos papéis conflitantes entre o setor publico e setor da filantropia
na Europa. Os reis da Inglaterra, Henrique VIl e Eduardo VI, confiscaram hospitais e
propriedades de associacdes. Na época, a Reforma minou o sistema de bem-estar
social centrado na igreja e a lacuna deixada por essas discussdes foi preenchida por
uma intervengdo maior do Estado por meio do aumento de impostos (HUDSON,
1999).

A partir do século XX, mais especificamente na Segunda Guerra Mundial, o
mundo passou por profundas transformacdes. Durante esse periodo, ocorreram
mudancas politicas, sociais e econdmicas que ensejaram modificacbes nos centros
de poder; revolucdo nos sistemas de comunicacdo e aumento da produtividade
agricola e industrial (ALBUQUERQUE, 2006). “Essa nova situacdo tambéem
propiciou aumento pobreza, da violéncia, de doencas, da poluicdo ambiental e de
conflitos religiosos, étnicos, sociais e politicos. O mundo se viu diante de problemas
locais, regionais, nacionais e mundiais que dependiam da articulagdo de um amplo
espectro de agentes sociais”. (ALBUQUERQUE, 2006, p. 23). Nesse panorama, €
evidente que uma participacdo mais ativa da sociedade seria providencial.

A expressao terceiro setor foi utilizada pela primeira vez por pesquisadores
nos Estados Unidos na década de 1970, e na década de 1980 passou a ser usada

pelos pesquisadores europeus (COELHO, 2002).
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Foi nos anos 1970, sobretudo na América Latina, que

[...] as organizacbes da sociedade civil surgiram com expressivo carater
politico, atuando fortemente na redemocratizagdo dos paises, com acgles
voltadas para uma politica social de desenvolvimento comunitario e para a
execucdo de atividades de assisténcia e servicos nos campos de consumo,
educacédo de base e saude, entre outros. (ALBUQUERQUE, 2006, p. 23).

A dicgao terceiro setor “tem sido utilizada pelas ciéncias sociais para se
referir as organizacdes formadas pela sociedade civil, cujo objetivo ndo € a busca
pelo lucro, mas a satisfac@o de um interesse social”. (MANICA, 2007, p. 163-164).

Ao longo dos anos, as organizagfes que nao pertenciam nem ao Estado
nem ao mercado, auferiram visdo publica, forca e participacdo ativa na sociedade.
ApoOs os periodos poés-guerra, essas organizacdes demonstraram sua importancia
perante as dificuldades politicas, sociais e econbémicas em que 0 mundo se
encontrava.

Apesar de ndo haver uma compreensao clara sobre sua terminologia, sao
varias denominacgdes atribuidas as organizacdes que compdem o chamado terceiro
setor, como instituicdbes sem fins lucrativos, institutos, associacdes, instituicdes de
caridades, ONG, OSCIP etc.

Na verdade, “a expressao ‘terceiro setor’ € uma traducdo do termo em inglés
third sector, que, nos Estados Unidos, é usado junto com outras expressées, como
‘organizagbes sem fins lucrativos’ (nonprofit organizations) ou ‘setor voluntario’
(voluntary sector)”. (ALBUQUERQUE, 2006, p. 18).

Na visdo de Braga (2007, p. 263), o terceiro setor

[...] € uma terminologia relativamente nova, empregada em sentido
plurivoco (multiplos significados). O Terceiro Setor coexiste juntamente com
o Estado (Primeiro Setor) e com o mercado (Segundo Setor). O Terceiro
Setor é visto como conjungacao entre as finalidades do Primeiro Setor e
organizacdo do Segundo Setor; ou seja, composto por entidades de
natureza privada que objetivam interesses pubicos e coletivos, a despeito
de ndo integrarem a Administracéo Publica.

Na Inglaterra, utiliza-se legalmente “a expressédo ‘caridades’ (charities), o
que reflete a origem histérica medieval do termo e ressalta o aspecto de obrigacéo
religiosa das primeiras a¢fes comunitérias. O termo ‘filantropia’ (philantropy)
também aparece com certa frequéncia, sendo um conceito mais moderno e
humanista da antiga caridade religiosa”. (ALBUQUERQUE, 2006, p. 18).



42

Na Europa continental,

[...] predomina a expressdo ‘organizacfes ndo-governamentais’ (NGOs,
ONGs em portugués). Sua origem remonta ao sistema de representacdes
da Organizacdo das NagbGes Unidas, que denominava assim as
organizagdes internacionais que, embora nédo representassem seus paises,
tinham atuacdo significativa para justificar sua presenca oficial na ONU.
(ALBUQUERQUIE, 2006, p. 18).

Nos Estados Unidos, onde sua definicdo é mais consolidada, “faz-se uma
associacdo com organizacdes nao-governamentais e organizacdes sem fins
lucrativos, evidenciando o ato de vontade dos dirigentes na consecucdo dos
objetivos da entidade, reinvestindo a totalidade do lucro do exercicio”. (CAMARGO
et al., 2002, p. 19).

Segundo Fernandes (1994, p. 127),

[...] a idéia de um ‘terceiro setor’ supfe um ‘primeiro’ e um ‘segundo’, e
nesta medida faz referéncia ao Estado e ao mercado. A referéncia, no
entanto, € indireta, obtida pela negacdo — ‘nem governamental, nem
lucrativo’. Em termos explicitos e positivos, 0 conceito designa

simplesmente um conjunto de iniciativas participares com um sentido
publico.

Nesse sentido, Fernandes (1994) propde as seguintes origens e finalidades
para cada setor:

Quadro 3 — Origens e finalidades dos setore s

Setor Origem Finalidade
Primeiro Setor (Mercado) Privado privado
Segundo Setor (Estado) Publico publico
Terceiro Setor (ONGs, OSCIPs etc.) Privado publico

Fonte: Adaptado de Fernandes (1994, p. 21).

Na visdo de Fernandes (1994, p. 21), o conceito terceiro setor “denota um
conjunto de organizagfes e iniciativas privadas que visam a producdo de bens e
servicos publicos”. “termo ‘terceiro setor’ diferencia essas organizacdes do ‘setor
privado’ e do ‘setor publico™. (HUDSON, 1999, p. XI).

Tachizawa (2007, p. 52) leciona que “as organiza¢cdes governamentais, que
constituem o Primeiro Setor, sdo constituidas de: 6rgaos da administracdo direta
(federal, estadual e municipal); 6rgdos da administracao indireta; empresas publicas;

sociedades de economia mista; autarquias; fundagdes; e estatais afins”.
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Na compreensdo de Camargo et al. (2002, p. 19), “a consciéncia segundo a
qual o Estado ndo € o provedor Unico de bens e servicos destinados a um interesse
coletivo decreta o fim do paternalismo, cultura em que competia a sociedade a mera
reivindicacdo ao setor publico dos impasses sociais, sem que ela adotasse uma
postura proativa”.

Ja no “setor privado, existe um relacionamento relativamente direto entre
fornecedores e clientes. Os fornecedores oferecem mercadorias e servicos aos seus
clientes que pagam por eles o preco de mercado”. (HUDSON, 1999, p. 16-17). Esse
setor, por sua vez, “ndo é capaz de suprir todas as necessidades enunciadas, uma
vez que interesses coletivos usualmente nao correspondem a investimentos
lucrativos”. (CAMARGO et al., 2002, p. 20).

Ao contrario de organizacbes do setor privado, aquelas que compdem o
terceiro setor “ndo distribuem lucros a seus proprietarios e, diferente das
organizacfes do setor publico, ndo estdo sujeitas a controle politico direto. Essas
organizacdes tém independéncia para determinar seu préprio futuro”. (HUDSON,
1999, p. XI).

A organizagao do terceiro setor “consiste em organizagdes cujos objetivos
principais sao sociais, em vez de econOmicos. A esséncia do setor engloba
instituicdes de caridade, organizacoes religiosas, entidades voltadas para as artes,
organizacdes comunitarias, sindicados, associacfes profissionais e outras
organizacdes voluntarias”. (HUDSON, 1999, p. XI).

O terceiro setor, com efeito, “ocupa espac¢os nao preenchidos pelo Estado
(Primeiro Setor) e pela atuacao do setor privado, que enfatiza a comercializacao de
bens e servicos, a fim de atender a expectativas de um mercado comercial
(Segundo Setor)”. (TACHIZAWA, 2007, p. 18).

Para Coelho (2002, p. 58), o termo terceiro setor “expressa uma alternativa
para as desvantagens tanto do mercado, associadas a maximiza¢do do lucro,
quanto do governo, com sua burocracia inoperante. Combina a flexibilidade e a
eficiéncia do mercado com a equidade e a previsibilidade da burocracia publica”.

Nessa perspectiva, Camargo et al. (2002, p. 23) exprimem que 0 terceiro
setor “é também uma alternativa de geracdo de empregos e de capacitacdo
profissional, oferecendo ao Estado uma participacdo complementar as suas funcoes.
Cria-se um novo conceito de trabalho, centrado nos objetivos filantrépicos formais ou

informais, na defesa da cidadania e no amparo aos necessitados”.
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Na compreensdo de Manica (2007, p. 165), o terceiro setor é
“tradicionalmente entendido como a area dentro da qual se encontram todas as
entidades que ndo fazem parte do Estado e do mercado”. Em termos teoricos,
“essas organizacoes distinguiriam-se das entidades privadas inseridas no mercado
por nao objetivarem o lucro e por responderem, em alguma medida, as
necessidades coletivas”. (COELHO, 2002, p. 59)

Fernandes (1994, p. 23) afirma que, no terceiro setor, “presume-se que as
organizacdes devam prestar servicos coletivos que nao passam pelo exercicio do
poder de Estado”.

Hudson (1999, p. XI) ressalta que

[...] o traco comum que une todas essas organizacdes é que sao orientadas
por valores: sdo criadas e mantidas por pessoas que acreditam que
mudancas sdo necessarias e que desejam, elas mesmas, tomar
providéncias nesse sentido.

Coelho (2002, p. 61) assinala que, identificar os “pontos comuns entre essas
organizacdes € basico, para que se possam delimitar as fronteiras entre o terceiro
setor, o Estado e o mercado.

No entendimento de Albuquerque (2006, p. 137), as organizacdes que
compdem o terceiro setor “devem preparar-se e estar capacitadas para atender as
necessidades e demandas futuras e crescentes que a sociedade Ihes fara”.

Albuquerque (2006, p. 57) leciona que

[...] a gestdo de organizacdes do terceiro setor € um ponto estratégico para
0 seu bom funcionamento e para o cumprimento de sua missdo e de seus
objetivos. Tal como em uma empresa ou um governo, também as
organizacdes do terceiro setor tém de ser muito bem geridas do ponto de
vista de recursos humanos, financeiros e materiais para que sejam capazes
de desenvolver seus projetos e programas, estabelecer parcerias e
conseguir sustentabilidade.

Para Albuquerque (2006, p. 137), adotar e utilizar uma melhor gestéo,
compreendida em seu sentido mais amplo e ndo s6 administrativo e financeiro, “em
muito melhoraréo o trabalho a ser desenvolvido, além de permitir maior amplitude de

atuacao, o que tera reflexos na credibilidade dessas organizacfes”.
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3.2 Caracteristicas e tipologias

Diferentemente do Estado e do mercado, as organizacfes do terceiro setor

possuem caracteristicas singulares que as diferenciam dos demais setores.

Para se caracterizar como uma entidade sem fins lucrativos, “uma

organizacdo tem que se enquadrar em determinadas caracteristicas e cumprir uma
série de exigéncias burocraticas quando deseja se registrar como uma entidade sem
fins lucrativos”. (COELHO, 2002, p. 81).

Nessa perspectiva, Albuquerque (2006, p. 19) propde algumas
caracteristicas comuns as organizacdes denominadas terceiro setor, que se

manifestam em suas retdricas, nos seus programas e projetos de atuacao:

» Fazem contraponto as a¢6es do governo: os bens e servigos publicos resultam
da atuacdo do Estado e também da multiplicacdo de varias iniciativas
particulares;

e« Fazem contraponto as aces do mercado: abrem o campo dos interesses
coletivos para a iniciativa individual;

» D&o maior dimensédo aos elementos que as compdem: realgam o valor tanto
politico quanto econdmico das a¢des voluntarias sem fins lucrativos;

» Projetam uma visdo integradora da vida publica: enfatizam a complementacéo

entre acBes publicas e privadas.

Nesse mesmo entendimento, Hudson (1999 p. 8) caracteriza as

organizacdes do terceiro setor que:

* [...] tém basicamente um objetivo social em vez de procurarem gerar lucro;

e sdo independentes do Estado porque sdo administradas por um grupo
independente de pessoas e nado fazem parte de um departamento de governo
ou de autoridades locais ou de saude;

* reinvestem todo o seu saldo financeiro nos servicos que oferecem ou na

propria organizacgao.

Essas caracteristicas, por sua vez, diferem as organizagbes do terceiro

setor, das do Estado e do mercado.
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Uma vez compreendidas as origens, definicdes e caracteristicas do terceiro
setor, € interessante, também, saber quais organizagbes o compdem.

Nesse sentido, Camargo et al. (2002, p. 35-57) argumentam que o terceiro
setor € composto por: associagdes; fundacdes; sindicatos; cooperativas; igrejas; e
organizagdes nao governamentais (ONGS).

Para Kanitz (2011), as entidades que s&o personagens importantes no
terceiro setor, sdo: fundacdes; entidades beneficentes; fundos comunitarios;
entidades sem fins lucrativos; organizacdes ndo governamentais (ONGS); empresas
com responsabilidade social, empresas doadoras; elite filantropica; pessoas fisicas;
imprensa.

O terceiro setor, por sua vez, “engloba um conjunto de organizacfes sociais
sem fins lucrativos (associacdes, fundacgdes, institutos, etc), presentes desde longa
data em nossa sociedade, com uma atuacdo voltada ao atendimento das
necessidades de segmentos da populagcdo e unidas por uma mesma legislacao
reguladora”. (COELHO, 2002, p. 17).

Para este estudo, serdo levadas em consideracdo as organizacfes néao
governamentais (ONGs) e as organizacdes da sociedade civil de interesse publico
(OSCIPs).

3.3 As organizacdes nao governamentais (ONGs) e as organizacbes da

sociedade civil de interesse publico (OSCIPs)

As organizacbes nao governamentais ou simplesmente ONG “sdo
instituicdes privadas sem fins lucrativos que, ao saber algum resultado econémico
de suas atividades, devem reinvesti-lo na atividade-alvo da organizacdo. Apesar de
nao-governamentais, os fins a que essas instituicoes se dedicam tém caracteristicas
de servico publico, ainda que em escala diferente do realizado pelo Estado”.
(ALBUQUERQUE, 2006, p. 31).

De acordo com Camargo et al. (2002, p. 52), as ONGs “sdo um fenémeno
recente na historia politica brasileira. De forma mais especifica, pode-se datar os

anos 80 como o periodo de seu crescimento e sua expansdo no Brasil.
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Anteriormente tinhamos organizacdes e entidades independentes e/ou filantrépicas,
gue néo se autodenominavam ‘n&o-governamental™.

Na década de 1980, em consequéncia da democratizacdo “que retirou da
clandestinidade a maioria das ONGs, estas tém se preocupado ndo s6 em explicitar
para a sociedade a sua finalidade, como também em ampliar o grau de participacao
de seus integrantes e beneficiarios na determinacdo de seus objetivos”. (TENORIO,
2009, p. 18).

Na década de 1990 “as ONGs tém procurado incrementar suas atividades
mediante a otimizagdo de recursos, a melhoria do funcionamento interno e a
ampliacéo de relagées com outras organizacdes. Esse esfor¢o implica que as ONGs
estabelecam um processo de planejamento e o traduzam num documento
denominado plano”. (TENORIO, 2009, p. 28).

Na compreensdo de Tachizawa (2007, p. 24), “as ONGs constroem-se e
consolidam-se a medida que se cria e fortalece amplo e diversificado campo de
associacfes civis, a partir sobretudo dos anos 70 — processo que caminha em
progressao geomeétrica pelas décadas de 80 e 90".

No Brasil, “o termo ONG refere-se a um tipo peculiar de organizagdo da
sociedade. Trata-se de um agrupamento de pessoas, estruturado sob a forma de
uma instituicdo da sociedade civil, que se declara ser sem fins lucrativos, tendo
como objetivo lutar por causas coletivas e/ou apoia-las”. (CAMARGO et al., 2002, p.
53).

As ONGs, por sua vez, “caracterizam-se por serem organizacdes sem fins
lucrativos, voltadas para o atendimento de necessidades da sociedade civil, algumas
vezes complementando a acdo do Estado e de agentes econbmicos. Seu
financiamento poder ter origem em agéncias e/ou ONGs internacionais, governos ou
no setor privado”. (TENORIO, 2009, p. 11).

A expressédo “Organizacdo Nao Governamental (ONG) ndo definida em lei,
mas uma categoria que vem sendo socialmente construida e usada para designar
um conjunto de entidades com caracteristicas peculiares, reconhecidas por seus
agentes, pelo seno comum ou pela opinido publica”. (TACHIZAWA, 2007, p. 36). As
ONGs “estéo registradas como sociedades sem fins lucrativos e se aproximam, num
certo sentido, das associag0es, pois estdo diretamente envolvidas com grupos da
sociedade civil organizada”. (COELHO, 2002, p. 85).
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Diferentemente dos “sindicatos, das associacbes de moradores ou mesmo
dos movimentos sociais, as ONGs nédo podem falar ou agir em nome de terceiros.
Fazem-no somente em nome préprio”. (FERNANDES, 1994, p. 66). Portanto, “as
ONGs néo possuem um carater representativo”. (FERNANDES, 1994, p. 66).

Organizacgdes da sociedade civil de interesse publico (OSCIPs), por sua vez,
€ um titulo atribuido pelo Governo para as entidades sem fins lucrativos que
possuem atuacao publica em parceria com o Estado, conforme a Lei n°. 9.790/99, de
23 de marco de 1999.

A Lei 9.790/99 tem como principal objetivo “fortalecer o Terceiro Setor, que
hoje constitui uma orientacdo estratégica em virtude da sua capacidade de gerar
projetos, para assumir responsabilidades, empreender iniciativas e mobilizar
pessoas e recursos necessarios ao desenvolvimento social do Pais”. (FERRAREZI,
REZENDE, 2000, p. 27). Nesse setor, “estdo incluidas organiza¢cfes que se dedicam
a prestacdo de servicos nas areas de saude, educacdo e assisténcia social, a
defesa dos direitos de grupos especificos da populacdo, ao trabalho voluntario, a
protecdo ao meio ambiente, a concessdo de microcrédito, dentre outras”.
(FERRAREZI; REZENDE, 2000, p. 27).

Para viabilizar a parceria aos setores publicos e privados, a Lei n° 9.790/99
constituiu o termo parceria, cujo objetivo € “imprimir maior agilidade gerencial aos
projetos e realizar o controle pelos resultados, com garantias de que 0S recursos
estatais sejam utilizados de acordo com os fins publicos”. (FERRAREZI; REZENDE,
2000, p. 26). O termo de parceria “possibilita a escolha do parceiro mais adequado
do ponto de vista técnico e mais desejavel dos pontos de vista social e econémico,
além de favorecer a publicidade e a transparéncia”. (FERRAREZI; REZENDE, 2000,
p. 26).

A parceria entre os setores publicos e privados € decorrente do aumento dos
servicos publicos pelo setor governamental, “que influenciou a estagnagdo da
capacidade do Estado em fazer frente a suas tradicionais atividades-fins, como
saude, seguranca, saneamento basico, educacdo, transportes, entre outras”.
(TACHIZAWA, 2007, p. 52).
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Por tal razao,

[...] @ medida que as organizagbes sem fins lucrativos passam a ocupar o
espaco publico, cresce sua importancia econémica, em funcado do seu
potencial de criacdo de novos empregos; sua importancia politica, pela
participagdo cidadd nos assuntos publicos; e sua importancia social,
assumindo crescentes responsabilidades na defesa de direitos, prestacdo
de servigos e controle social”. (FERRAREZI; REZENDE, 2000, p. 27).

Sob o ponto de vista juridico, a OSCIP “ndo & uma forma de constituicdo
juridica. Trata-se de um titulo, um qualificativo reconhecido pelo Ministério da
Justica, sob a égide da Lei n° 9.790/99 — trata-se de uma atuagdo no ambito do
direito administrativo”. (BRAGA, 2007, p. 268).

A Lei das OSCIPs, como é conhecida popularmente, “simplificou os
procedimentos para o reconhecimento institucional das entidades da sociedade civil
como OSCIP”. (FERRAREZI; REZENDE, 2000, p. 25). Por um lado, com a
qualificagcdo como OSCIP, buscou-se “reduzir os custos operacionais e agilizar os
procedimentos para o reconhecimento institucional e, por outro lado, potencializar a
realizacdo de parcerias com 0s governos, com base em critérios de eficacia e
eficiéncia, além de mecanismos mais adequados de responsabilizacdo”.
(FERRAREZI; REZENDE, 2000, p. 25-26).

Anteriormente a essa Lei, “0 setor ndo lucrativo com fins publicos nao
encontrava amparo adequado no arcabouco juridico existente, tendo suas relacdes
com o Estado ora pautadas pela l6gica do setor estatal, ora pela légica do setor
privado”. (FERRAREZI; REZENDE, 2000, p. 28). Com base nessa necessidade,
“buscou-se, entdo, um novo instrumento, que traduzisse a relacdo de parceria entre
instituicbes com fins publicos (Estado e OSCIP), mas com diferentes formas de
propriedade (publica estatal e publica social) e com natureza juridica diferente
(direito publico e direito privado)”. (FERRAREZI; REZENDE, 2000, p. 26).

No entendimento de Albuquerque (2006, p. 46), “as OSCIPs séo
organizacbes que efetivamente tém finalidade publica”. “A qualificacdo como
Organizacdo da Sociedade Civil de Interesse Publico / OSCIP diferencia, no
universo do Terceiro Setor, as organizacbes que efetivamente tém finalidade
publica. Desse modo, a qualificacdo de OSCIP acolhe e reconhece legalmente as
organizacfes da sociedade civil cuja atuacdo se da no espaco publico ndo estatal”.
(FERRAREZI; REZENDE, 2000, p. 26).
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Para requerer a qualificagdo como OSCIP, a instituicdo sem fins lucrativos
deverdq solicitar formalmente ao Ministério da Justica, encaminhando toda
documentacdo necesséaria, como, por exemplo, estatuto, regimento, isencdo de
imposto de renda etc.

Nesse sentido, “para obter a qualificagdo, a organizagdo deve ser pessoa
juridica de direito privado sem finalidade lucrativa, atender aos objetivos sociais e as
normas estatutarias previstas em lei e apresentar copia dos documentos exigidos”.
(ALBUQUERQUE, 2006, p. 46).

Para este estudo, optou-se pelo Instituto Nordeste Cidadania (INEC),
instituicdo sem fins lucrativos, caracterizada como OSCIP, localizada na cidade de

Fortaleza — CE.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para realizacdo deste estudo, foi utilizada a abordagem quantitativa de
pesquisa de natureza explicativa, por se considerar ser a mais adequada para
realizagéo deste estudo.

Na licdo de Richardson (2011, p. 70),

[...] 0 método quantitativo, como o préprio nome indica, caracteriza-se pelo
emprego da quantificacdo tanto nas modalidades de coleta de informacdes,
guanto no tratamento delas por meio de técnicas estatisticas, desde as mais
simples como percentual, média, desvio-padrdo, as mais complexas, como
coeficiente de correlagdo, analise de regressao etc.

O método quantitativo de pesquisa

[...] representa, em principio, a intengdo de garantir a precisdo dos
resultados, evitar distor¢es de andlise e interpretacdo, possibilitando,
consequentemente, uma margem de seguranca quanto as inferéncias. [...] é
frequentemente aplicado nos estudos descritivos, ou seja, haqueles que
procuram descobrir e classificar a relacdo entre variaveis, bem como nos
gue investigam a relacdo de causalidade entre fendmenos. (RICHARDSON,
2011, p. 70).

Quanto aos tipos de pesquisa, consoante a Otica de Vergara (2003), a
classificacdo obedece a dois critérios: quanto aos fins e quanto aos meios. Quanto
aos fins, a pesquisa pode ser exploratoria, descritiva, explicativa, metodoldgica,
aplicada ou intervencionista. No que diz respeito aos meios, a autora diz que pode
ser de campo, laboratorio, documental, bibliogréfica, experimental, ex post facto,
participante, pesquisa-acdo ou estudo de caso. Salienta, ainda, que sdo varios 0s
tipos de pesquisas que podem ser realizados e que uma, necessariamente, n&do
exclui a outra.

Segue a classificacado definida para este estudo.

4.1 Tipologia de pesquisa

7

Quanto aos fins, esta pesquisa é explicativa, por ter como foco principal
analisar a relacdo entre duas variaveis distintas, com amparo nas percepc¢des dos

colaboradores do Instituto.
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Na compreensdo de Gil (2009, p. 42) os estudos de natureza explicativa
“tém como preocupacgao central identificar os fatores que determinam ou que
contribuem para a ocorréncia dos fenbmenos. Esse é o tipo de pesquisa que mais
aprofunda o conhecimento da realidade, porque explica a razdo, o porqué das
coisas”.

Gil (2009, p. 42) ensina que

[...] pode-se dizer que o conhecimento cientifico estd assentado nos
resultados oferecidos pelos estudos explicativos. Isso nao significa, porém,
gue as pesquisas exploratorias e descritivas tenham menos valor, porque
guase sempre constituem etapa prévia indispensavel para que se possa
obter explicacBes cientificas.

Os estudos explicativos ndo invalidam os demais tipos. Na verdade, uma
pesquisa explicativa, por exemplo, “pode ser a continuagcao de outra descritiva, posto
que a identificacdo dos fatores que determinam um fendmeno exige que este esteja
suficientemente descrito e detalhado”. (GIL, 2009, p. 43-43).

Quanto aos meios de pesquisa, Lakatos e Marconi (2009, p. 176), afirmam
que

[...] toda pesquisa implica o levantamento de dados de variadas fontes,
quaisquer que sejam os métodos ou técnicas empregadas. Esse material-
fonte geral é util ndo s6 por trazer conhecimentos que servem de back-
ground ao campo de interesse, como também para evitar possiveis
duplicag6es e/ou esfor¢os desnecessarios; pode, ainda, sugerir problemas e
hipéteses e orientar para outras fontes de coleta.

As autoras lecionam que o “levantamento de dados, primeiro passo de
qualquer pesquisa cientifica, é feito de duas maneiras: pesquisa documental (ou de
fontes primarias) e pesquisa bibliografica (ou de fontes secundarias)”. (LAKATOS;
MARCONI, 2009, p. 176).

Na compreenséao de Lakatos e Marconi (2009, p. 185),

[...] a pesquisa bibliografica, ou de fontes secundarias, abrange toda
bibliografia j4 tornada publica em relacdo ao tema de estudo, desde
publicacdes avulsas, boletins, jornais, revistas, livros, pesquisas,
monografias, teses, material cartografico etc., até meios de comunicacao
orais: radio, gravacdes em fita magnética e audiovisuais: filmes e televisao.

Nesse sentido, essa pesquisa tem como finalidade “colocar o pesquisador
em contato direto com tudo o que foi escrito, dito ou filmado sobre determinado
assunto”. (LAKATOS; MARCONI, 2009, p. 185).

A pesquisa documental caracteriza-se pela “fonte de coleta de dados esta

restrita a documentos, escritos ou nao, constituindo o que se denomina de fontes



53

primérias. Estas podem ser feitas no momento em que o fato ou fenémeno ocorre,
ou depois”. (LAKATOS; MARCONI, 2009, p. 176).

Por tal razéo, foi realizada uma pesquisa bibliografica com base em livros,
artigos, dissertacfes, teses, revistas e sites, para embasamento teorico e
documental. Foram consultados manuais, normas, portarias, regimento etc. da
Instituicdo, a fim de verificar o registro formal de criagdo e transmissado do

conhecimento institucional.

4.2 Universo de estudo e amostra

O universo da pesquisa consiste em instituicdes do terceiro setor, onde se
buscara focar em subuniverso. De forma ilustrativa, o terceiro setor se encontra
entre o primeiro, que diz respeito ao Estado, e o segundo, referente ao mercado.

A populacdo consiste em organizacdes da sociedade civil de interesse
publico (OSCIP), que sdo pessoas juridicas de Direito privado, sem fins lucrativos,
que tenham objetivos sociais e normas estatutérias de acordo com as prerrogativas
legais.

A amostra da pesquisa compreende, aproximadamente, 4.800
colaboradores (contratados e terceirizados) do Instituto Nordeste de Cidadania
(INEC), que € uma instituicdo sem fins lucrativos, caracterizada como uma OSCIP,
com sede em Fortaleza, distribuidos em varios postos de trabalho e representacdes
em toda em toda regido Nordeste, norte de Minas Gerais e Espirito Santo e em
areas periféricas e comunidades rurais (INEC, 2011). Referida Instituicdo tem forte
engajamento social e é considerada, por uma revista de notoriedade nacional, como
uma das melhores para se trabalhar no Brasil.

Considerado por dois anos consecutivos como uma das 150 melhores
empresas para se trabalhar no Brasil, segundo o Guia Vocé S/A — Exame, da
Editora Abril, nos anos de 2009 e 2010, o Instituto Nordeste de Cidadania (INEC),
gue tem como missao “contribuir para a inclusédo e o desenvolvimento sociocultural e
econdmico das pessoas, potencializando a for¢a coletiva, promovendo a cidadania e
o respeito a vida”. (INEC, 2011).
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Fundada em 1993, o trabalho inicial do Instituto consistia em distribuir cestas
de alimentos, roupas e brinquedos as comunidades carentes no interior do Estado
do Ceara e a entidades beneficentes de Fortaleza (INEC, 2011).

Em 1994, o Instituto passou a trabalhar com projetos estruturantes
geradores de renda e da seguranca alimentar, visando a implementar agbes mais
consistentes de apoio as comunidades assessoradas.

Em 1996, o INEC priorizou a capacitacéo profissional e a formacédo humana,
preparando adultos, jovens, adolescentes e criangas para o exercicio da cidadania e
para o desenvolvimento pessoal e socioeconémico, de modo sustentavel.

Atualmente, o Instituto Nordeste Cidadania (INEC) desenvolve programas
em parcerias com outras instituicdes, nas areas de educacéo e cultura, geracdo de
emprego e renda, assessoria social e comunitaria e microfinancas. Dentre eles,
pode-se mencionar o Crediamigo, um programa de microcrédito destinado a
empreendedores que desenvolvem atividades relacionadas a producdo, a
comercializacdo de bens e a prestacdo de servi¢cos; e o Agroamigo, que concede
financiamentos para area rural (INEC, 2011).

Além do Crediamigo e Agroamigo, o Instituto desenvolve ainda o0s
programas: Aprender a Empreender; Arte-identidade; Inclusdo Digital; Espaco
Nordeste; Programa de Desenvolvimento e Integracdo Comunitaria; Prosseguir e a
Campanha Natal sem Fome dos Sonhos.

O Instituto Nordeste Cidadania (INEC) tem como objetivo “contribuir para o
desenvolvimento socio-econdémico e cultural de comunidades rurais visando a auto-
sustentabilidade, ao exercicio da cidadania e a potencializacdo da forga coletiva”.
(INEC, 2011).

Com o intuito de viabilizar seus programas, o Instituto estabelece parcerias
com varios segmentos da sociedade, sejam eles publicos e/ou privados, como:
Ministério do Desenvolvimento Agréario; Ministério do Desenvolvimento Social e
Combate a Fome; Secretaria de Educacdo do Estado do Ceara (SEDUC);
instituicdes financeiras; universidades; institutos; fundacdes dentre outros.

Dentre as instituices financeiras, o Banco do Nordeste do Brasil (BNB) € o

principal parceiro.
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4.3 Coleta dos dados

Para coleta dos dados, foi utilizado o método survey de pesquisa, por meio
de questionario estruturado com perguntas de mdltipla escolha, no qual foram
coletadas as percepgbes dos colaboradores do INEC acerca da cultura de
aprendizagem e desempenho organizacional no Instituto.

Na compreensao de Hair Jr et al. (2005, p. 157), a survey

[...] € um procedimento para coleta de dados primarios a partir de
individuos. Os dados podem variar entre crencas, opinibes, atitudes e
estilos de vida até informacdes gerais sobre a experiéncia do individuo, tais
como género, idade, educacdo e renda, bem como as caracteristicas de
uma empresa, como lucro e nimero de funcionarios”. As surveys, por sua
vez, “sdo usadas quando o projeto de pesquisa envolve a coleta de
informacdes de uma grande amostra de individuos. (HAIR JR et al, 2005, p.
157)

Na visdo de Lima (2004, p. 26),

[...] o método de pesquisa survey €, atualmente, o que melhor representa as
caracteristicas da pesquisa quantitativa, e isso porque corresponde a uma
abordagem do fendbmeno investigado envolvendo a realizacdo de uma
pesquisa de campo, na qual a coleta de dados é feita por meio de aplicacao
de questionario e/ou formulario junto a populacao alvo da pesquisa.

Segundo Hair Jr et al. (2005, p. 157),

[...] os métodos de coleta de dados de survey recaem em duas categorias
amplas: administracdo de questionarios para que 0 préprio respondente
responda e entrevista. O primeiro método inclui as surveys pelo correio e as
surveys eletronicas. Ja o método de entrevista envolve o contato direto com
o respondente, que é entrevistado pessoalmente, com a pessoa presente
ou por telefone ou ainda em dialogo por computador.

Por tal razdo, a coleta de dados foi realizada por meio de questionario
estruturado com perguntas de mdultipla escolha, todas fechadas, disponibilizado nas
formas impressa e eletrénica (Apéndices C e D, respectivamente).

O questionario foi enviado (via e-mail) por meio de um sistema hyperlink do
tipo pagina eletrénica, juntamente com uma correspondéncia expedida pela Diretoria
Executiva do Instituto, onde todos os membros da populacdo foram convidados a
participar. Para isso, cada colaborador teve que acessar o0 endereco eletronico
indicado na correspondéncia para responder ao questionario. Para os colaboradores
que tiveram dificuldades em acessar o instrumento de forma eletrbnica, foi

disponibilizado o questionario (em Word) para que pudesse participar.



56

A coleta de dados foi censitaria na sua concepc¢ao do tipo corte transversal,
no qual os dados foram coletados em Unico ponto no tempo e sintetizados
estaticamente (HAIR JR et al., 2005). A pesquisa foi realizada no periodo de 27 de
janeiro a 29 de fevereiro de 2012.

Para identificar o grau de importancia e concordancia dos respondentes, foi
utilizada escala gradativa de opinides do tipo Likert, de seis pontos, que vai de
“quase nunca” a “quase sempre” para cada item apresentado no questionario.

ApoOs responder o questionario, os dados foram encaminhados para um
banco de dados em formato de planilha (Microsoft Excel), especialmente preparado
para ser exportado para o software de analise Statistical Package for the Social
Sciences (SPSS).

Salienta-se que todos os itens do questionario foram medidos a partir das

percepc¢des dos atores dos diversos setores da organizagao.

4.3.1 Questionario de pesquisa

Segundo Hair Jr et al (2005, p. 159), “um questionario de pesquisa € um
conjunto predeterminado de perguntas criadas para coletar dados dos respondentes.
E um instrumento cientificamente desenvolvido para medir caracteristicas
importantes de individuos, empresas, eventos e outros fendbmenos”. Na
compreensao do autor “uma boa survey exige bons questionarios para garantir a
precisao dos dados”.

O questionario em questdo trata-se do Dlog-A de Yang (2003), verséo
simplificada do questionario Dimensions of The Learning Organization Questionnaire
(Dloq), desenvolvido por Marsick e Watkins (2003).

O questionario Dlog desenvolvido por Marsick e Watkins (2003) foi validado
na Turquia, Malasia, Australia, Libano, Coreia, China e Brasil. No Brasil, o Dloq foi
utilizado em sua versao completa por Corréa e Guimardes (2006) em seus estudos,
mas, por ndo apresentar validade discriminante, teve que ser substituido pelo Dlog-A
de Yang (2003).

O Dlog-A é composto por 27 perguntas todas fechadas, distribuidas nas

dimensdes cultura de aprendizagem e desempenho organizacional. A dimenséo
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cultura de aprendizagem esta subdividida em oportunidades para a aprendizagem
continua, questionamento e didlogo, colaboracdo e aprendizagem em equipe;
sistemas para capturar e compartilhar a aprendizagem, delegacdo de poder e
responsabilidade, desenvolvimento da visao sistémica da organizacdo e estimulo a
lideranca estratégica para a aprendizagem. Ja dimensdo a desempenho
organizacional é composta por desempenho financeiro e desempenho do
conhecimento organizacional.

A escolha desse questionario foi motivada ndo somente pela sua
simplicidade e objetividade, mas também pelo fato de refletir fielmente a proposta do
estudo em foco, que é analisar a relacdo entre a cultura de aprendizagem e
desempenho organizacional no Instituto Nordeste Cidadania (INEC), com base nas
percepcdes de seus colaboradores.

Complementando o Dlog-A, foram adicionadas as dimensoes:
sociodemogréaficas e profissionais/ocupacionais. A primeira é composta com
perguntas sobre idade, sexo, escolaridade, estado civil, renda familiar, nimero de
filhos. A segunda com perguntas que dizem respeito a localizacdo do trabalho,

lotacao/setor, cargo/funcéo e tempo de empresa dos colaboradores da Instituigéo.

4.3.2 Tratamento e analise dos dados

Inicialmente foi realizada a analise estatistica descritiva, no qual, por meio
das medidas de tendéncia central (média, moda, mediana) mais comumente
utilizadas e a medida de disperséo (desvio-padrdo), se buscou estratificar os dados
de acordo com o perfil sociodemogréafico e dados ocupacionais dos respondentes.
Em seguida, foi realizado uma andlise explicativa das variaveis.

ApOs essas etapas, empregou-se 0 Modelo de Regressao Linear Multipla
(MRLM) para analise dos dados, uma metodologia estatistica que utiliza a relagcéo
entre duas ou mais variaveis quantitativas, de tal forma que uma variavel pode ser
predita com origem na outra ou outras.

A andlise de regressao multipla € uma técnica multivariada que pode prever
o valor de uma so variavel dependente (métrica), a partir de uma funcéo linear de

um conjunto de variaveis independentes (HAIR JR et al, 2009).
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Sendo representado pelo modelo matematico:

k
Vi= By+ Buxil + Byxi2 + Baxi3+ - + Buxik + € = By + Z,Bjxij+ €,
=1

Figura 1. Modelo Matematico de Regressao Linear Mul  tipla
Fonte: Elaboracao do autor (2012).

Pode-se considerar que é uma funcdo que retorna, em média, de forma
linear valores para a variavel dependente, Yi, dados os valores especificos para
cada uma das variaveis preditoras, Xxi.

Para validar esse modelo, foram realizados os testes F — Snedecor e t —
Student. O emprego do teste F estd relacionado a significancia do modelo de
regressdao como um todo, ou seja, testa de forma a ndo discriminar qual das
variaveis independentes é de fato importante para o modelo. Por isso,
primeiramente, foram testadas suas hipoteses e posteriormente utilizou-se o teste t,
para verificar qual das variaveis independentes tem relevancia significativa para o
modelo proposto. O teste t, por sua vez, € empregado para testar as hipoteses
relacionadas a significancia da regressao.

Quanto a validade da escala utilizada, foi calculada a medida de a de
Cronbach, para investigar sua confiabilidade. Segundo Hair Jr et al (2009), essa
medida tem como valores de referéncia de 0 a 1, em que o limite inferior aceitavel é
de 0,6 a 0,7.

Foram realizados, ainda, os testes de normalidade Kolmogorov-Smirnov e
Shapiro-Wilk das amostras. Estes testes consistem em garantir que as suposicoes
de normalidades das amostras, para os modelos das regressodes lineares propostos,
sejam validas.

Para avaliar a qualidade do ajustamento dos modelos gerados, foi utilizado o
coeficiente de determinacdo R? Este coeficiente indica quanto a variavel
dependente (desempenho organizacional) é explicada e/ou respondida pela variavel
independente (cultura de aprendizagem).

O coeficiente de determinacdo R? mostra o quanto um modelo é considerado
relevante. Para isso a medida do R? de cada modelo deve se encontrar entre -1 e 1,

e ser =2 0,30, em caso de fonte primaria, para que seja considerado um grau de




59

ajustamento relevante. No caso deste estudo, o R? ficou acima de 0,600, em todos
0s modelos gerados.

Com intuito de promover agilidade e exatiddo na analise dos dados, aplicou-
se 0 método stepwise de andlise de dados, o qual permite selecionar as variaveis
independentes (cultura de aprendizagem) que melhor explicam a variavel
dependente (desempenho financeiro), com base nas percepc¢des dos respondentes,
bem como melhorar a analise dos modelos gerados, com apoio nas variaveis mais
relevantes.

O método stepwise mostra o0 modelo matematico-estatistico com todas as
variaveis explicativas significantes para o desempenho financeiro e do conhecimento
organizacional no INEC, a partir da selecédo das variaveis que apresentaram maior
grau de significancia.

Por tal razdo, foi gerado um modelo matemético-estatistico com todos os
fatores da cultura de aprendizagem para cada dimensdo do desempenho
organizacional e, em seguida, foi aplicado o método stepwise para selecionar as
variaveis mais relevantes.

A fim de auxiliar na anélise e tratamento dos dados, usou-se o Statistical
Package for the Social Sciences (SPSS) ou Pacote Estatistico para as Ciéncias
Sociais, um software que permite analises estatisticas e manuseamento de dados.

Foi realizada, ainda, pesquisa bibliografica, mediante a qual consultaram-se
literaturas acerca das tematicas cultura de aprendizagem e desempenho
organizacional, pois, com base na literatura acerca dessas tematicas, se buscou

formular o tema / hipétese da proposta de pesquisa.
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

Esta secdo versa sobre os resultados da analise dos dados e esti
subdividida nas seguintes partes: caracteristicas da amostra; validacdo da escala e
testes de normalidade das amostras; indices de respostas por dimenséo/fator; e
percepcdes dos colaboradores do Instituto Nordeste Cidadania (INEC) acerca da
relacdo entre os fatores da cultura de aprendizagem e o0 desempenho
organizacional.

Na primeira parte, exibi-se o numero de colaboradores do INEC que
participaram da pesquisa e seu perfil sociodemografico. Na segunda, apresenta-se a
medida utilizada para validacdo da escala e os testes de normalidades realizados
nas amostras. Na terceira, sdo mostrados o0s indices de respostas por
dimensao/fator. Na quarta, sdo apresentados os resultados quanto as percepcdes
dos colaboradores do INEC, acerca da relacdo entre os fatores da cultura de
aprendizagem e o desempenho organizacional. Nesta Ultima, sdo mostrados, com
suporte na percepcdo dos colaboradores do INEC, a influéncia da cultura de
aprendizagem no desempenho organizacional do Instituto e os fatores da cultura de
aprendizagem que mais influenciam o desempenho financeiro e o do conhecimento

na Instituicao.

5.1 Caracteristicas da amostra

De acordo com os resultados coletados, o numero total de colaboradores do
Instituto Nordeste Cidadania (INEC) que participaram dessa pesquisa foi de 211.
Quanto as variaveis sociodemogréaficas (sexo, idade, escolaridade, estado civil,
renda familiar, nidmero de filhos, Cidade/Estado, lotag&do/setor, cargo/funcdo, tempo
de empresa) dos respondentes, encontram-se discriminadas a seguir, com seus

valores, frequiéncia absoluta das respostas e suas respectivas proporcoes.



Tabela 1 — Caracteristicas socio-demograficas dos r

espondentes

61

Caracteristica

Frequiéncia absoluta

Proporcao (%)

Sexo

Idade

Escolaridade

Estado Civil

Renda familiar
(R9)

Namero de
filhos

Cidade / Estado

Cargo / Funcéo

Tempo de
Empresa
(ano/més)

Masculino

Feminino

19|- 25 Anos

25|]- 30 Anos

30]- 35 Anos

35]- 40 Anos

40|- 45 Anos

Ensino Fundamental
Ensino Médio
Graduacéao

Especializacdo / MBA / Mestrado

Doutorado
Casado
Solteiro
Divorciado
Outro

Até 02 salarios minimos

De 03 a 04 salarios minimos
De 05 a 06 salarios minimos
Acima de 07 salarios minimos

01 filho

Até 02 filhos

Até 03 filhos
Acima de 03 filhos
N&o possui filhos
Ceara

Outros

Cargos Gerenciais
Assistente
Assessor

Até 1 Ano

De 1,1 a 2 Anos
De 2,1 & 3 Anos
De 3,1 a 4 Anos
De 4,1 & 5 Anos
Mais de 5,1 Anos

93
118
87
77
31
10
6

5
76
111
17
2
74
124

98
71
28
14
43
17

148
163
48
13
12
185
67
53
35
17
15
24

44%
56%
41%
36%
15%
5%
3%
2%
36%
53%
8%
1%
35%
59%
2,84%
3,32%
46%
34%
13%
7%
20,38%
8,06%
0%
1,42%
70,14%
7%
23%
6%
6%
88%
32%
25%
17%
8%
7%
11%

Fonte: Pesquisa direta do autor (2012).

Na tabela 1, verifica-se que a maioria dos respondentes é do sexo feminino

(56%), tém idade entre 19 a 30 anos (77%), ocupam o cargo de assessor (88%), tém

até um a dois anos de empresa (57%), sdo graduados (53%), solteiros (59%), néo

possuem filhos (70,14%) e sédo da localidade do Ceara (77%).



62

De acordo com essas caracteristicas, o colaborador-padrdo do INEC é
jovem do sexo feminino, solteira, graduada, com até dois anos de empresa e ocupa

cargo de nivel intermediario no Instituto.

5.2 Validagao da escala e testes de normalidade das  amostras

Para realizacdo deste estudo, foi investigada a confiabilidade da escala
utilizada, tendo sido e realizados testes de normalidades das amostras. O valor
obtido do a de Cronbach da escala utilizada neste estudo é de 0,875 para as
variaveis investigadas. Esse valor indica uma confiabilidade de boa a moderada na
escala sugerida em Hair Jr et al. (2009).

Quanto a verificacdo das normalidades dos dados, foram utilizados os testes
de Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk. Os resultados desses testes garantiram que
as suposicdes de normalidades das amostras coletadas séo validas.

A seguir serdo expressos 0s resultados dos testes de normalidades

Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk das amostras coletadas.

Tabela 2 — Testes de normalidade da amostra no perfil sociodemografico
Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk

Caracteristica

Estatistica | Significancia | Estatistica | Significancia

Sexo 0,371 0,000 0,631 0,000
Idade 0,101 0,000 0,930 0,000
Escolaridade * 0,288 0,000 0,819 0,000
Estado civil 0,341 0,000 0,660 0,000
Renda familiar (R$) 0,273 0,000 0,803 0,000
Numero de filhos 0,415 0,000 0,611 0,000
Cidade / Estado do local de trabalho 0,478 0,000 0,518 0,000
Cargo / Funcéo ** 0,517 0,000 0,378 0,000
Tempo de empresa (ano / més) 0,225 0,000 0,841 0,000

Fonte: Pesquisa direta do autor (2012).
* Os niveis da escolaridade foram agrupados.

** Os cargos/funcées foram agrupados.

De acordo com a tabela 2, percebe-se que os testes Kolmogorov-Smirnov e

Shapiro-Wilk demonstraram alta significancia (0,000) em todas as caracteristicas do
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perfil sociodemografico dos respondentes do Instituto. Ambos os testes demonstram
gue a amostra é valida para o estudo em questao.
Seguem os testes de normalidades da amostra em cada fator da dimenséao

da cultura de aprendizagem no Instituto Nordeste Cidadania (INEC).

Tabela 3 — Testes de normalidades da amostra em cad a fator da dimensao da
cultura de aprendizagem no Instituto Nordeste Cidad  ania (INEC) - continua

Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk

Cultura de Aprendizagem — — — PP
Estatistica ‘Slgnlflcanma Estatistica |S|gn|f|canC|a

Oportunidades para a
aprendizagem continua
1. Naempresa, as pessoas se

. 0,254 0,0000 0,783 0,0000
ajudam a aprender.
2. A empresa libera o funcionario 0.29 0,0000 0,73 0,0000
para aprender.
3. As pessoas sdo recompensadas 0.246 0,0000 0.841 0,0000
guando aprendem.
Questionamento e dialogo - - - -
4. As pessoas dao feedback aberto 0.22 0,0000 0,873 0,0000

e honesto umas as outras.

5. Naempresa, quando as pessoas
dao sua opinido, também perguntam 0,23 0,0000 0,863 0,0000
0 que 0s outros pensam.

6. As pessoas desenvolvem
confianga nos outros.

Colaboracgéao e aprendizagem em
equipe

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

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

9. As equipes acreditam que a
empresa seguira suas 0,231 0,0000 0,856 0,0000
recomendagoes.

Sistemas para capturar e
compartilhar a aprendizagem

10. A empresa usa sistemas para
medir a diferenca entre o
desempenho atual e o desempenho
esperado.

11. A empresa disponibiliza o que
aprendeu com os erros para todos os 0,211 0,0000 0,871 0,0000
funcionérios.

12. A empresa mede os resultados

do tempo e investimento usados para 0,246 0,0000 0,832 0,0000
treinamento.

Delegacéo de poder e
responsabilidade

13. A empresa reconhece as
pessoas por suas iniciativas.

0,227 0,0000 0,87 0,0000

0,235 0,0000 0,796 0,0000

0,25 0,0000 0,82 0,0000

0,253 0,0000 0,805 0,0000

0,267 0,0000 0,788 0,0000
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Tabela 3 — Testes de normalidades da amostra em cad a fator da dimensao da
cultura de aprendizagem no Instituto Nordeste Cidad  ania (INEC) — concluséo

14. A empresa permite as pessoas 0
controle sobre os recursos de que 0,262 0,0000 0,845 0,0000
precisam para realizar seu trabalho.

15. A empresa apoia as pessoas que

. 0,237 0,0000 0,875 0,0000
assumem riscos calculados.
Desenvolvimento da visdo ) ) ) )
sistémica da organizacao
16. A empresa encoraja as pessoas 0.288 0,0000 0733 0,0000

a pensar com uma perspectiva global.
17. A empresa trabalha em conjunto
com a comunidade externa para 0,269 0,0000 0,77 0,0000
atender as necessidades mutuas.
18. As pessoas sdo estimuladas a
obter respostas de outras partes da

X 0,227 0,0000 0,84 0,0000
empresa quando precisam resolver
problemas.
Estimulo a lideranca estratégica
para a aprendizagem ) ) ) )
19. Os gerentes orientam e treinam 0.259 0,0000 0.775 0,0000

seus subordinados.

20. Os gerentes procuram
constantemente oportunidades de 0,244 0,0000 0,829 0,0000
aprendizagem.

21. Os gerentes garantem que as
acOes organizacionais sédo
consistentes com os valores da
empresa.

0,233 0,0000 0,812 0,0000

Fonte: Pesquisa direta do autor (2012).

Seguem os testes de normalidades da amostra em cada fator da dimenséao

do desempenho organizacional no Instituto Nordeste Cidadania (INEC).
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Tabela 4 — Testes de normalidades da amostra em cad a fator da dimenséo do

desempenho organizacional no Instituto Nordeste Cid adania (INEC)
Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk

Estatistica | Significancia Estatistica |Significéncia

Desempenho financeiro - - - -

22. A produtividade média por

Desempenho Organizacional

empregado é maior que no ano 0,243 0,0000 0,797 0,0000
passado.

23. O tempo para colocar no

mercado 0s produtos e servicos de 0,212 0,0000 0,88 0,0000

energia é menor que no ano passado.
24. O tempo de resposta para lidar
com reclamacgdes dos clientes

. 0,253 0,0000 0,846 0,0000
externos é menor que no ano
passado.
Desempenho do conhecimento
organizacional ) ) ) )
25. A satisfacdo do cliente € maior 0,269 0,0000 0,732 0,0000

gue no ano passado.

26. O numero de sugestbes
implementadas pela empresa é maior 0,265 0,0000 0,814 0,0000
gue no ano passado.

27. Naempresa, 0 nUmero de
individuos que aprendem novas
habilidades é maior que no ano

passado.

0,27 0,0000 0,794 0,0000

Fonte: Pesquisa direta do autor (2012).

Os testes de normalidade das amostras em cada fator das dimensdes da
cultura de aprendizagem e do desempenho organizacional no INEC também
apresentaram alto grau de significancia (0,0000).

Conforme percebido, os dados das amostras do perfil sociodemografico dos
respondentes e das dimensfes da cultura de aprendizagem e do desempenho
organizacional do Instituto Nordeste Cidadania (INEC) mostraram resultados
satisfatorios, pois os testes realizados exibiram alta significAncia, o que garante a

validade dos dados coletados.

5.3 Percentuais de respostas por dimenséao / fator

A seguir estdo os percentuais de respostas em cada dimens&o/fator,
referentes as percepg¢des dos respondentes, acerca dos fatores da cultura de
aprendizagem e do desempenho do conhecimento no Instituto Nordeste Cidadania
(INEC).



Tabela 5 — Percepcéo dos respondentes acerca da cul
Instituto Nordeste Cidadania (INEC) — continua

66

tura de aprendizagem no

Quase Quase
Nunca Sempre

Fator 1 2 3 4 5 6

% % % % % %
Oportunidades para a aprendizagem continua 13 1,4 6,0 144 333 43,3
1. Naempresa, as pessoas se ajudam a 1 05 57 133 346 45
aprender.
2. A empresa libera o funcionario para 1 1.4 43 109 29,9 521
aprender.
3. As pessoas sdo recompensadas quando 5 2.4 81 190 355 327
aprendem.
Questionamento e dialogo 13 3,3 86 24,0 34,6 28,1
4, A§ pessoas dao feedback aberto e honesto 1 43 95 237 327 28.4
umas as outras.
5. Naempresa, quando as pessoas dao sua
opiniao, também perguntam o que 0s outros 2 3,8 8,1 232 34,6 28,4
pensam.
gﬁtr:\ss pessoas desenvolvem confianca nos 1 1,9 81 251 365 275
Colaboracéo e aprendizagem em equipe 1,7 1,3 54 216 36,0 33,8
7. Equipes e grupos de trabalho da empresa
tém liberdade para discutir suas metas conforme 2 1,4 47 185 30,8 42,7
as suas necessidades.
8. As equipes avaliam sua conduta com base
nos resultados das discussdes em grupo ou nos 2 0,5 43 22,7 40,8 29,4
dados coletados.
9. As equipes achedltam gue a empresa seguira 1 1.9 71 237 365 29.4
suas recomendacdes.
S|stemas para capturar e compartilhar a 33 23 76 207 34 321
aprendizagem
10. A empresa usa sistemas para medir a
diferenca entre o desempenho atual e o 4 2,8 6,6 16,1 32,7 37,9
desempenho esperado.
11. A empresa d|spon|b|I|z§1 0 que aprendeu com 4 33 104 246 308 27
os erros para todos os funcionarios.
_12. A_empresa mede o0s resu_ltados do tempo e 2 0.9 57 213 384 313
investimento usados para treinamento.
Delegacéo de poder e responsabilidade 15 2,8 79 179 384 31,3
13 _ A_empresa reconhece as pessoas por suas 2 1.9 38 152 398 37.4
iniciativas.
14. A empresa permite as pessoas o controle
sobre os recursos de que precisam para realizar 0,5 2,8 81 17,1 39,8 31,3
seu trabalho.
15. A empresa apdia as pessoas que assumem 2 38 118 213 355 251
riscos calculados.
Desenvol\gmento davisdo sistémica da 0.8 11 36 152 354 43.7
organizacao
16. A empresa encoraja as pessoas a pensar 1 0.0 19 10,9 36 502
com uma perspectiva global.
17. A empresa trabalha em conjunto com a
comunidade externa para atender as 0,5 0,9 33 123 36 46,9
necessidades mutuas.
18. As pessoas séo estimuladas a obter
respostas de outras partes da empresa quando 1 2,4 57 223 34,1 34,1

precisam resolver problemas.
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Tabela 5 — Percepc¢éo dos respondentes acerca da cul tura de aprendizagem no
Instituto Nordeste Cidadania (INEC) — conclusao

Estimulo a lideranca estratégica para a
aprendizagem
19. Os gerentes orientam e treinam seus

1,0 2,1 50 16,4 358 39,2

. 1 3,8 28 142 355 42,2
subordinados.
20. Os _gerentes procuram constantemente 1 1.9 85 16,6 346 37
oportunidades de aprendizagem.
21. Os gerentes garantem que as ac¢des
organizacionais sdo consistentes com o0s valores 1 0,5 38 185 374 38,4

da empresa.

Fonte: Pesquisa direta do autor (2012).

Conforme tabela 5, se somados 0s percentuais dos niveis 5 e 6 da escala da
acima, os fatores da cultura de aprendizagem que obtiveram os melhores
resultados, na percepcdo de seus respondentes foram: 6 — Desenvolvimento da
visdo sistémica da organizacdo (79,1%); 1 — Oportunidades para a aprendizagem
continua (76,6%); e 7 — Estimulo a lideranca estratégica para a aprendizagem
(75%).

Na opinido desses colaboradores, o Instituto Nordeste Cidadania (INEC)
guase sempre desenvolve a visao sistémica da organizacéo, cria oportunidades para
a aprendizagem continua e estimula a lideranca estratégica para a aprendizagem,
entre seus colaboradores.

Ainda que positivo, o fator que apresentou percentual menor, na percepcao
dos respondentes, foi 0 2 — Questionamento e dialogo, com 62,7%. Na opinido dos

respondentes, este fator € considerado o de menor relevancia na dimensao da

cultura de aprendizagem.
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Tabela 6 — Percepcao dos respondentes acerca do des  empenho organizacional
no Instituto Nordeste Cidadania (INEC)

Quase Quase
Nunca Sempre
Fator 1 2 3 4 5 6
% % % % % %
Desempenho financeiro 1,7 1,6 80 216 36,3 30,7

1. A produtividade média por empregado é
maior que no ano passado.

2. O tempo para colocar no mercado os
produtos e servicos de energia € menor que no 1,9 09 104 30,3 355 20,9
ano passado.

3. O tempo de resposta para lidar com

14 14 33 175 37 39,3

reclamag6es dos clientes externos é menor que 1,9 24 104 171 36,5 31,8
no ano passado.

Desempenho do conhecimento organizacional 1,2 0,6 40 13,3 428 37,9
4. A satisfacdo do cliente é maior que no ano 1.4 05 33 85 417 44.5
passado.

5. O numero de sugestdes implementadas pela
empresa é maior que no ano passado.

6. Naempresa, o nimero de individuos que
aprendem novas habilidades é maior que no ano 14 0,9 43 14,7 42,2 36
passado.

0,9 0,5 43 16,6 445 33,2

Fonte: Pesquisa direta do autor (2012).

O fator que mais se destacou na dimensdo do desempenho organizacional
foi o 2 — Desempenho do conhecimento organizacional — que obteve 80,7% das
respostas. Ja o 1 - Desempenho financeiro — obteve 67%.

O ganho do conhecimento organizacional, por sua vez, € considerado o fator
mais relevante no desempenho organizacional no Instituto, segundo a opinido dos
respondentes.

De acordo com esses resultados, percebe-se que os indices de respostas se
encontram em sua maioria entre os niveis 5 e 6 (quase sempre) da escala Likert, o
gue demonstra baixa variacdo percentual entre os fatores das dimensdes da cultura
de aprendizagem e desempenho organizacional.

Nesse sentido, tanto os fatores da dimensdo da cultura de aprendizagem
como os do desempenho organizacional apresentam indices satisfatérios de
respostas, pois seus resultados variam entre 62% a 81% dos niveis 5 e 6 da escala
Likert.
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5.4 Relacdo entre os fatores da cultura de aprendiz agem e o desempenho

organizacional no Instituto

Para analisar as percepcdes dos colaboradores do INEC, acerca da relagéo
entre os fatores da cultura de aprendizagem e o desempenho organizacional no
Instituto, foram criados modelos matematico-estatisticos para cada resultado
esperado. Em seguida, foram realizados testes estatisticos em cada modelo, a fim
de verificar a significAncia de cada fator da cultura de aprendizagem em cada
dimensédo do desempenho organizacional no INEC.

Nessa perspectiva, para avaliar se todos os fatores da cultura de
aprendizagem possuem a mesma significancia no desempenho organizacional no
Instituto, foram realizados os testes F — Snedecor e t — Student. Esses testes tém
como objetivo verificar o modelo de forma global e individual, respectivamente. Para
o estudo em questao, foram consideradas apenas as variaveis que apresentaram os
’s mais altos estatisticamente, em cada modelo.

Para avaliar a qualidade do ajustamento dos modelos gerados, foi utilizado o
coeficiente de determinacdo R?. No caso deste estudo, o R? ficou acima de 0,600,
em todos os modelos.

Em seguida, foi utilizado o método stepwise de andalise de dados, que
permitiu selecionar as variaveis independentes que melhor explicam a variavel
dependente, de forma rapida e segura, com amparo nas percepcdes dos
respondentes.

Por esse motivo, foi gerado um modelo matematico-estatistico com todos os
fatores da cultura de aprendizagem para cada dimensdo do desempenho
organizacional e, em seguida, foi aplicado o método stepwise para selecionar as
variaveis mais relevantes.

A seguir serdo mostrados os resultados acerca da influéncia da cultura de
aprendizagem no desempenho organizacional no Instituto Nordeste Cidadania
(INEC) e dos fatores da cultura de aprendizagem que mais influenciam o
desempenho financeiro e o conhecimento organizacional no Instituto, com suporte
nas percepcoes de seus colaboradores.

A disposicdo dos resultados seguiu a mesma ordem dos modelos

matematico-estatisticos.
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5.4.1 A influéncia da cultura de aprendizagem no desempenho organizacional do
Instituto Nordeste Cidadania (INEC)

Seguem os resultados referentes a influéncia da cultura de aprendizagem no
desempenho organizacional no Instituto Nordeste Cidadania (INEC), na percepcéo

de seus colaboradores.

Tabela 7 - |Influéncia da cultura de aprendizagem no desempenho
organizacional do Instituto Nordeste Cidadania (INE C), na percepcédo dos
colaboradores

Fat Coef. Desvio F — Snedecor t= Student
ator x x
Regressdo | Padréo | Estatistica | Significancia | Estatistica | Significancia
Desempenho 1,714 0265 161923  0,0000 6,463 0,0000
rganizacional
1. Cultura de 0,674 0053 161,923 0,0000 12,725 0,0000

aprendizagem

Fonte: Pesquisa direta do autor (2012).

Conforme tabela 7, o coeficiente de regressdo (Bo) é de 1,714, referente a
guantidade inercial do desempenho organizacional, ou seja, s6 o fato de o INEC
existir, a cultura de aprendizagem ja influencia o desempenho organizacional no
Instituto, na opinido de seus colaboradores.

A medida oscilante ou coeficiente de regressédo (1), referente a cultura de
aprendizagem, € de 0,674. Isso implica que, ao se aumentar em uma quantidade a
cultura de aprendizagem, o desempenho organizacional no INEC sera acrescido em
0,674, gerando assim, um valor de 2,388 na escala Likert utilizada.

Quanto ao coeficiente de determinacéo R? obtido nesse modelo, é de 0,661.
Isso indica que esse modelo matematico-estatistico apresenta grau de ajustamento
relevante.

Diante desses resultados, pode-se afirmar que a cultura de aprendizagem
possui forte influéncia no desempenho organizacional no Instituto Nordeste
Cidadania (INEC), na percepcéao de seus respondentes.

Conforme Marsick e Watkins (2003), a cultura de aprendizagem exerce
influéncia no desempenho de uma organizacgao. Isso decorre, talvez, pelo modelo de
gestao adotado pelo INEC, em que os colaboradores do Instituto sdo estimulados a

se envolver em todas as etapas da gestao organizacional.
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5.4.2 Fatores da cultura de aprendizagem que mais influenciam o desempenho
financeiro no Instituto Nordeste Cidadania (INEC)

Com a finalidade de identificar os fatores da cultura de aprendizagem que
mais influenciam o desempenho financeiro no Instituto Nordeste Cidadania (INEC),
na percepcdo de seus colaboradores, foram criados trés modelos matematico-
estatisticos.

O primeiro consiste em mostrar todos os fatores da cultura com suas
respectivas relevancias para o desempenho financeiro no INEC. Em seguida, a partir
do método stepwise de selecdo de variaveis, foram produzidos os outros dois
modelos, em que se identifica o fator que apresentou o maior grau de significancia
no desempenho financeiro no Instituto e os fatores da cultura de aprendizagem de
maior significancia no desempenho financeiro na Instituicdo.

Conforme mencionado, a tabela 8 relaciona todos os fatores da cultura de
aprendizagem, a fim de verificar suas influéncias no desempenho financeiro no

Instituto Nordeste Cidadania (INEC), na percepg¢éao de seus colaboradores.

Tabela 8 — Influéncia da cultura de aprendizagem no  desempenho financeiro no
Instituto Nordeste Cidadania (INEC), na percepcdo d e seus colaboradores

; F — Snedecor t — Student
Fator Coef.~ Desv~|o = =
Regressdo | Padrdo | Estatistica | 0. | Estatistica |90 o2
cancia ncia
Desempenho 1,461 0,374 13,115 0,000 3,91 0,000
Financeiro
1. Oportunidades para
a aprendizagem 0,072 0,087 13,115 0,000 0,83 0,410
continua
2. Questionamento e 0,085 0,074 13115 0,000 1,16 0,248
ialogo
3. Colaboracéo e
aprendizagem em 0,027 0,091 13,115 0,000 0,30 0,766
equipe
4. Sistemas para
capturar e compartilhar 0,221 0,074 13,115 0,000 2,97 0,003
a aprendizagem
5. Delegagao de poder -0,007 0,082 13,115 0,000 -0,08 0,937

e responsabilidade

6. Desenvolvimento da
visdo sistémica da 0,267 0,091 13,115 0,000 2,95 0,004
organizacao

7. Estimulo a lideranca

estratégica para a 0,010 0,082 13,115 0,000 0,13 0,899
aprendizagem

Fonte: Pesquisa direta do autor (2012).
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De acordo com a tabela 8, o desempenho financeiro no INEC, na percepcgéo
de seus colaboradores, apresentou coeficiente de regresséo (Bo) de 1,461. Esse
valor demonstra a quantidade inercial do desempenho financeiro no Instituto.

Os fatores que apresentaram maiores coeficientes de regressao (8's) foram
o0 4 - Sistemas para capturar e compartilhar a aprendizagem, e o 6 -
Desenvolvimento da visdo sistémica da organizacdo, que obtiveram,
respectivamente, os valores de 0,221 e 0,267.

Os fatores que apresentaram os menores coeficientes de regressao (B’s)
foram o0 5 - Delegacdo de poder e responsabilidade, e o 7 — Estimulo a lideranca
estratégica para a aprendizagem, obtiveram, respectivamente, os valores de (0,007)
e 0,010.

O coeficiente de determinacdo R? desse modelo obteve o valor de 0,490, o
gue demonstra grau de ajustamento relevante.

Em relacdo ao fator 5 — Delegacdo de poder e responsabilidade, por ser
negativo, ele provocaria perturbacdo no modelo gerado, se fosse significativo. Em
razdo, porém, da sua insignificancia individual, ele ndo impacta a quantidade inercial
(Bo) global desse modelo matematico-estatistico.

Segue o fator da cultura de aprendizagem que mais influencia o
desempenho financeiro no INEC, na percepcédo dos colaboradores do Instituto, a

partir do método stepwise de selecdo de variaveis.

Tabela 9 — Fator da cultura de aprendizagem que mai s influencia o
desempenho financeiro no Instituto Nordeste Cidadan ia (INEC), na percepcao
de seus colaboradores

. F — Snedecor t — Student
Fator Coef. Desvio = =
Regressdo | Padrdo | Estatistica 9NN Estatistica | ©'9N1ICA
cancia ncia

Desempenho 2,055 0,360 60,127  0,0000 5,704 0,000
Financeiro
6. Desenvolvimento da
visdo sistémica da 0,533 0,069 60,127 0,0000 7,754 0,000

organizacao

Fonte: Pesquisa direta do autor (2012).

Conforme observado, o fator 6 - Desenvolvimento da visdo sistémica da
organizacdo, é o que expressa maior relevancia para o desempenho financeiro no

INEC, na percepc¢ao dos respondentes, com coeficiente de regressao de 0,533.
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O coeficiente de determinacdo R? obtido nesse modelo, por sua vez, foi de
0,384, o que se revela importante.

A seguir serdo mostrados os fatores da cultura de aprendizagem que
apresentaram as maiores influéncias no desempenho financeiro no INEC, na

percepcao de seus respondentes, com a utilizacdo do método stepwise.

Tabela 10 — Fatores da cultura de aprendizagem que mais influenciam o
desempenho financeiro no Instituto Nordeste Cidadan ia (INEC), na percepcao
de seus colaboradores

. F — Snedecor t — Student
Fator Coef. Desvio ST SirificE
g Estatistica cancia Estatistica cia
Desempenho 1,676 0,354 43,646  0,0000 4,741 0,000
Financeiro
4. Sistemas para
capturar e compartilhar 0,355 0,076 43,646 0,0000 4,667 0,000

a aprendizagem

6. Desenvolvimento da

visdo sistémica da 0,274 0,059 43,646 0,0000 4,617 0,000
organizacdo

Fonte: Pesquisa direta do autor (2012).

Conforme tabela 10, os fatores 4 — Sistemas para capturar e compartilhar a
aprendizagem e 6 — Desenvolvimento da visdo sistémica da organizacédo — foram os
que obtiveram, respectivamente, os maiores coeficientes de regressao (0,355 e
0,274).

O coeficiente de determinacéo R?, por sua vez, é de 0,447, o que indica grau
de ajustamento relevante do modelo acima.

Na percepcdo dos respondentes, esses fatores sdo considerados os mais
influentes no desempenho financeiro do Instituto.

De modo geral, os colaboradores do Instituto Nordeste Cidadania (INEC)
percebem o efeito do seu trabalho, ndo de forma individual, mas sim, organizacional.
De acordo com a percepcao deles, eles examinam seu ambiente e se utilizam das
informacdes nele contidas para ajustar suas praticas de trabalho.

Com relagéo ao desenvolvimento da visao sistémica, Schein (2009, p. 375)
ensina que, enquanto a complexidade do mundo aumenta e se torna mais
interdependente, “a habilidade de pensar sistematicamente, de analisar campos de

forcas e entender seus efeitos causais conjuntos e de abandonar a logica causal
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linear simples em favor de modelos mentais complexos se tornara mais critica para a
aprendizagem”.

Nessa perspectiva, 0os colaboradores percebem que a interacdo entre as
partes envolvidas nas atividades tem mais resultados trabalhando em conjunto, do
que individualmente. Isso decorre, talvez, das atividades desenvolvidas pelo INEC,
pois por meio de atividades ludicas e participativas, fortalece a relacdo entre seus
colaboradores, a fim de promover o bem-estar social de sua comunidade.

Dentre os fatores que mais se destacaram, esta o fator 6 - Desenvolvimento
da visdo sistémica da organizacdo. Este fator, segundo a percepcao de seus
respondentes, é considerado o mais relevante.

No que diz respeito ao fator 4 — Sistemas para capturar e compartilhar a
aprendizagem, segundo os respondentes, o desenvolvimento de sistemas para
capturar e compartilhamento do aprendizado mostra que as organiza¢gbes devem
possuir sistemas interligados com o trabalho e de livre acesso, que possibilitem o
amplo compartilhamento do aprendizado entre seus colaboradores. Em relacdo a
isso, o INEC conta com uma estrutura de informatica propria, que possibilita a troca
de informagbes de forma &gil e segura entre seus colaboradores, a fim de
proporcionar o suporte necessario a todas as suas atividades nas diversas
localidades onde atua.

5.4.3 Fatores da cultura de aprendizagem que mais influenciam o desempenho do
conhecimento organizacional no Instituto Nordeste Cidadania (INEC)

Quanto aos fatores da cultura de aprendizagem que mais influenciam o
desempenho do conhecimento organizacional no INEC, na percepcdo de seus
colaboradores, foram gerados, também, outros modelos matematico-estatisticos
para cada resultado, conforme a seguir

A tabela 11 relaciona todos os fatores da cultura de aprendizagem, a fim de
verificar suas influéncias no desempenho do conhecimento no Instituto Nordeste

Cidadania (INEC), na percepcéo de seus colaboradores.
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Tabela 11 - Influéncia da cultura de aprendizagem n o desempenho do
conhecimento organizacional no Instituto Nordeste C idadania (INEC), na
percepcao de seus colaboradores

. F — Snedecor t — Student
Fator Coef. | Desvio Signifi Significan
Regressdo | Padrdo | Estatistica 19NN Estatistica gni
cancia cia

Desempenho do

Conhecimento 0,991 0,295 32,103 0,0000 3,365 0,001
Organizacional

1. Oportunidades para

a aprendizagem 0,044 0,069 32,103 0,0000 0,641 0,522
continua

2. Questionamento e
dialogo

3. Colaboracéo e
aprendizagem em 0,171 0,072 32,103 0,0000 2,387 0,018
equipe

4. Sistemas para

capturar e compartilhar 0,020 0,059 32,103 0,0000 0,343 0,732
a aprendizagem

5. Delegacéo de poder
e responsabilidade

6. Desenvolvimento da
visdo sistémica da 0,245 0,071 32,103 0,0000 3,432 0,001
organizacao

7. Estimulo a lideranca

estratégica para a 0,180 0,065 32,103 0,0000 2,775 0,006
aprendizagem

0,118 0,058 32,103 0,0000 2,025 0,044

0,050 0,065 32,103 0,0000 0,777 0,438

Fonte: Pesquisa direta do autor (2012).

Conforme observado, o desempenho do conhecimento organizacional do
INEC, na percepcado de seus colaboradores, apresentou coeficiente de regressao
(Bo) de 0,991. Esse valor representa a quantidade inercial do desempenho do
conhecimento organizacional no Instituto.

De acordo com a tabela 11, o fator que exibe o maior coeficiente de
regressao (B) foi o 6 — Desenvolvimento da visdo sistémica da organizacdo — que
obteve o valor 0,245.

Contudo, os fatores que apresentaram 0s menores coeficientes de
regressao (B’s) foram o 4 — Sistemas para capturar e compartilhar a aprendizagem,
1 — Oportunidades para a aprendizagem continua, e 5 — Delega¢do de poder e
responsabilidade, com os respectivos valores 0,020; 0,044 e 0,050.

O coeficiente de determinacdo R? obtido nesse modelo é de 0,525,
indicando que esse modelo matematico-estatistico, demonstra grau de ajustamento

relevante.
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Segue o fator da cultura de aprendizagem que mais influencia o
desempenho do conhecimento no INEC, na percepcao de seus respondentes,

identificado no método stepwise de selegéo de variaveis.

Tabela 12 - Fator da cultura de aprendizagem que ma is influencia o
desempenho do conhecimento organizacional no Instit uto Nordeste Cidadania
(INEC), na percepcao de seus colaboradores

. F — Snedecor t — Student
Fator Coef. Desvio Sionif Sianifica
Regressdo | Padrdo | Estatistica 9NN Estatistica | ©'9N1ICA
cancia ncia

Desempenho do

Conhecimento 2,436 0,235 136,127 0,0000 10,373 0,000
Organizacional

7. Estimulo a lideranga

estratégica para a 0,534 0,046 136,127 0,0000 11,667 0,000
aprendizagem

Fonte: Pesquisa direta do autor (2012).

De acordo com a tabela 12, o fator 7 — Estimulo a lideranca estratégica para
a aprendizagem — €& o0 mais relevante para o desempenho do conhecimento
organizacional, na percepcéo dos colaboradores do INEC.

O coeficiente de determinacdo R? obtido nesse modelo é de 0,394,
indicando, assim, grau de ajustamento relevante desse modelo matemético-
estatistico.

No entendimento dos respondentes, os lideres modelam, prestigiam e
apoiam a aprendizagem. Os lideres utilizam a aprendizagem de forma estratégica
para atingir seus objetivos.

Na Tabela 13, estéo os fatores da cultura de aprendizagem que representam
as maiores influéncias no desempenho do conhecimento organizacional no INEC, na

percepcao de seus respondentes, com a utilizacdo do método stepwise.
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Tabela 13 — Fatores da cultura de aprendizagem de m aior influéncia no
desempenho do conhecimento no INEC, na percep¢cdo do s respondentes

. F — Snedecor t — Student
Fator R oef.~ pegvlo Signifi Significan
egressao adrao foti isti
g Estatistica cancia Estatistica cia

Desempenho do

Conhecimento 1,059 0,287 56,132 0,0000 3,688 0,000
Organizacional

6. Desenvolvimento da

visdo sistémica da 0,273 0,068 56,132 0,0000 4,026 0,000
organizacao

7. Estimulo a lideranga

estratégica para a 0,209 0,060 56,132 0,0000 3,464 0,001
aprendizagem

3. Colaboracéo e

aprendizagem em 0,203 0,065 56,132 0,0000 3,143 0,002
equipe
ﬁi'é%geos“onamemo e 0128 0,056 56132 00000  2.269 0,024

Fonte: Pesquisa direta do autor (2012).

Conforme observado, os fatores 7 - Estimulo a lideranca estratégica para a
aprendizagem, 6 - Desenvolvimento da visdo sistémica da organizagdo, 3 -
Colaboracédo e aprendizagem em equipe, e 2 - Questionamento e dialogo, sdo os
fatores da cultura de aprendizagem que mais influenciam o desempenho do
conhecimento no INEC.

O coeficiente de determinacdo R? desse modelo é de 0,522, que demonstra
grau de ajustamento relevante desse modelo.

De acordo com os resultados, o estimulo a lideranca para a aprendizagem é
o fator mais relevante na opinido dos respondentes. Quanto ao papel do lider no
processo de aprendizagem, Schein (2009, p. 375), leciona que o “lider de
aprendizagem deve acreditar que o mundo € intrinsecamente complexo, nao linear,
interconectado e excessivamente determinado no sentido em que a maioria das
coisas é causada pela multiplicacao”.

Nessa perspectiva, a liderangca exerce papel fundamental na promoc¢ao do
conhecimento organizacional no Instituto, na opinido de seus colaboradores.

Os lideres sao fatores importantes para a reducdo de interpretacdo
equivocadas entre os membros de seus grupos (NTHURUBELE, 2011). Ele é
responsavel por deixar sua equipe alinhada com as estratégias de negdécio e mitigar
problemas de comunicacédo entre seus subordinados.

Além das questdes de lideranca e da visdo sistémica de organizacdo que

influenciam o desempenho do conhecimento no Instituto, a colaboracdo e a
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aprendizagem em equipe, bem como o questionamento e dialogo, também sao
considerados relevantes pelos respondentes.

Na colaboracédo e a aprendizagem em equipe, o trabalho € criado por grupos
de pessoas, com diferentes maneiras de pensar, a fim de que todos trabalhem e
aprendam juntos. A colaboracdo é recompensada e valorizada pela cultura da
organizacdo. Isso é fortalecido a partir dos projetos desenvolvidos pelo Instituto, que
buscam englobar diversos segmentos da sociedade que constituem o seu pilar de
trabalho, que, unidos com as forcas de seus assessores e parceiros, visam a
melhoria e a mudanga da realidade social de comunidades e entidades carentes,
como também promovem melhorias nas politicas publicas e de acesso a cidadania
(INEC, 2012).

No questionamento e dialogo, as pessoas desenvolvem habilidades de
raciocinio produtivo para expressar seus pontos de vista e desenvolvem a
capacidade de ouvir e perguntar a opinido dos outros. Nesse sentido, a cultura é
modificada para apoiar o questionamento, o feedback e a experimentacao.

A prética do dialogo e do questionamento € bastante difundida no Instituto,
uma vez que ele desenvolve programas de integracdo e interacdo entre seus
colaboradores, o que estimula seu envolvimento com as causas da Institui¢cao, a fim
de que atinjam seus objetivos organizacionais. Os colaboradores do INEC, se
acham a vontade para expressar opinides acerca dos acontecimentos no Instituto,

recebendo constantes feedbacks, a fim de fortalecer seu engajamento.
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6 CONCLUSAO

O avanco da inovagao exige que as organizagdes incorporem novas
tecnologias e reformulem seus modelos de gestdo com uma velocidade cada vez
maior, a fim de que se tornem competitivas e/ou garantam sua sobrevivéncia.

Nessa realidade, os fendmenos da cultura e aprendizagem organizacional
passam a ser utilizados para melhorar o desempenho e promover o dinamismo e a
flexibilidade necessarios para tornar 0S processos organizacionais eficientes e
eficazes..

As organizagcdes nao governamentais (ONGs), ndo estdo fora dessa
imposicao de mercado. Nas ultimas décadas, elas ocupam espacos importantes na
sociedade.

Por tal razéo, este estudo teve como objetivo geral analisar a relacao entre a
cultura de aprendizagem e o desempenho organizacional no Instituto Nordeste
Cidadania (INEC), no tocante ao desempenho financeiro e do conhecimento, com
suporte nas percepcdes dos agentes de variados setores da organizagdo. Foram
estabelecidos, também, objetivos especificos para nortear o estudo em questao.

O Instituto Nordeste Cidadania (BNB), por sua vez, € uma organizagao nao
governamental (ONG) caracterizada como OSCIP, que possui forte engajamento
social e é considerada pelo Guia Vocé S/A — Exame, da Editora Abril, nos anos de
2009 e 2010, como uma das 150 melhores empresas para se trabalhar no Brasil

Com a finalidade de atender os objetivos estabelecidos neste estudo, a
analise dos resultados foi dividida em quatro partes: caracteristicas da amostra;
validacédo da escala e testes de normalidade das amostras; indices de respostas por
dimensaol/fator; e percepcdes dos colaboradores do Instituto Nordeste Cidadania
(INEC), acerca da relacdo entre os fatores da cultura de aprendizagem e o
desempenho organizacional.

No que diz respeito as caracteristicas da amostra, os colaboradores do INEC
gue participaram dessa pesquisa caracterizam-se como jovem do sexo feminino,
solteiras, ndo possuem filhos, ocupam o cargo de assessor, tem no maximo dois
anos de empresa, graduados e sao da localidade do Ceara.

No tocante a escala utilizada, esta é considerada valida, uma vez que

apresentou confiabilidade de boa & moderada. Os testes de normalidade realizados
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nas amostras, também, registraram resultados satisfatérios, pois demonstram alta
significancia, o que garante a validade dos dados coletados.

Quanto aos indices de respostas por dimensao/fator, quando observados 0s
fatores de cada dimensao de forma individual, percebe-se que todos apresentam
indices satisfatorios de respostas, pois seus resultados se encontram na sua maioria
entre os niveis 5 e 6 da escala Likert utilizada. Este estudo se propds, entretanto, a
investigar os fatores mais relevantes.

Na dimensdo da cultura de aprendizagem, por exemplo, os fatores 1 —
Oportunidades para a aprendizagem continua, 6 — Desenvolvimento da visao
sisttmica da organizacdo, e 7 — Estimulo a lideranca estratégica para a
aprendizagem — sdo os considerados mais relevantes, na percepcdo dos
respondentes. Na opinido desses colaboradores, o Instituto Nordeste Cidadania
(INEC), quase sempre, desenvolve a visdo sistémica da organizacdo, cria
oportunidades para a aprendizagem continua e estimula a lideranca estratégica para
a aprendizagem entre seus colaboradores.

Ja o fator considerado menos relevante na dimensdo da cultura de
aprendizagem, na percepc¢ao dos respondentes, € o 2 — Questionamento e didlogo.

Quanto a dimensao desempenho organizacional, destacou-se o fator 2 —
Desempenho do conhecimento organizacional. Segundo a opinido dos
colaboradores, esse fator € o mais relevante no desempenho organizacional no
Instituto.

Quanto as percepcgdes dos colaboradores do INEC, acerca da relagéo entre
os fatores da cultura de aprendizagem e o desempenho organizacional, foi
apresentada primeiramente a influéncia da cultura de aprendizagem no desempenho
organizacional do Instituto e, em seguida, os fatores da cultura de aprendizagem que
mais influenciam o desempenho financeiro e do conhecimento na Instituicdo, na
percepc¢éao dos respondentes.

Conforme constatado, a cultura de aprendizagem possui significativa
influéncia no desempenho organizacional no Instituto Nordeste Cidadania (INEC), na
percepcdo de seus colaboradores. Na opinido dos respondentes, os fatores que
compdem a cultura de aprendizagem exercem influéncia nos fatores da dimenséo
desempenho organizacional no Instituto. Este resultado, teve como finalidade
atender o primeiro objetivo especifico do estudo, que € de verificar a influéncia da

cultura de aprendizagem no desempenho organizacional do Instituto Nordeste
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Cidadania (INEC), na percepcdo de seus colaboradores. Portanto, a primeira
hipétese de pesquisa, de que a cultura de aprendizagem influencia diretamente o
desempenho organizacional no Instituto Nordeste Cidadania (INEC), na percepcéo
dos colaboradores, nao foi rejeitada

Quanto ao segundo objetivo especifico, que é de apontar os fatores da
cultura de aprendizagem que mais influenciam o desempenho financeiro no Instituto
Nordeste Cidadania (INEC), na percepcao dos colaboradores, observa-se que os
fatores 4 — Sistemas para capturar e compartilhar a aprendizagem, e 6 —
Desenvolvimento da visdo sistémica da organizagcdo sao os fatores da cultura de
aprendizagem que mais influenciam o desempenho financeiro no INEC, na
percepcdo dos respondentes. Esse resultado, também, ndo rejeita a segunda
hipétese de pesquisa, de que os fatores da cultura de aprendizagem que exercem
maior influéncia no desempenho financeiro no Instituto Nordeste Cidadania (INEC),
na percepcao dos colaboradores, sdo os sistemas para capturar e compartilhar a
aprendizagem e o desenvolvimento da visao sistémica da organizagao.

Dentre esses fatores, destaca-se 0 6 — Desenvolvimento da viséo sistémica
da organizacéo, pois foi o0 que demonstrou a maior relevancia na percepg¢ao dos
respondentes. No entendimento dos colaboradores, as pessoas percebem o efeito
do seu trabalho ndo de forma individual, mas sim organizacional, e examinam seu
ambiente e se utilizam das informacfes nele contidas para ajustar suas praticas de
trabalho.

No que diz respeito aos sistemas para capturar e compartilhar a
aprendizagem, na percep¢ao dos respondentes, os resultados mostram que as
organizacdes devem possuir sistemas interligados com o trabalho e de livre acesso,
0 que possibilita o amplo compartihamento do aprendizado entre seus
colaboradores.

O fator da cultura de aprendizagem, porém considerado menos influente no
desempenho financeiro no INEC, na percepcdo dos respondentes, foi o0 5 —
Delegacéo de poder e responsabilidade.

Os resultados referentes ao terceiro objetivo especifico de pesquisa —
relacionar os fatores da cultura de aprendizagem que mais influenciam o
desempenho do conhecimento no Instituto Nordeste Cidadania (INEC) — na
percepcdo dos colaboradores, revelam que os fatores 2 — Questionamento e

dialogo; 3 — Colaboracao e aprendizagem em equipe; 6 — Desenvolvimento da visao
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sisttmica da organizacdo; e 7 — Estimulo a lideranca estratégica para a
aprendizagem sdo os fatores da cultura de aprendizagem considerados 0s mais
influentes no desempenho do conhecimento na percepcao dos respondentes.

Dentre eles, o fator 7 — Estimulo a lideranca estratégica para a
aprendizagem, é considerado o mais relevante na percep¢édo dos colaboradores do
Instituto.

Na opinido dos respondentes, os lideres modelam, prestigiam e apoiam a
aprendizagem. Eles utilizam a aprendizagem de forma estratégica para atingir seus
objetivos. Efetivamente, a lideranca exerce papel fundamental na promocao do
conhecimento organizacional no Instituto.

Além dos aspectos que envolvem a lideranca e a visdo sistémica de
organizacdo, que influenciam o desempenho do conhecimento no Instituto, a
colaboracgéo e aprendizagem em equipe e o questionamento e dialogo, também, sao
considerados relevantes pelos respondentes.

Os fatores que apresentaram as menores influéncias na percepcdo dos
respondentes, foram o 1 — Oportunidades para a aprendizagem continua, 4 —
Sistemas para capturar e compartilhar a aprendizagem e 5 — Delegacao de poder e
responsabilidade.

Por conta disso, a terceira hipétese de pesquisa, de que os fatores da
cultura de aprendizagem que exercem maior influéncia no desempenho do
conhecimento no Instituto Nordeste Cidadania (INEC), na percepcdo dos
colaboradores, sdo oportunidades para a aprendizagem continua e colaboracéo e
aprendizagem em equipe, foi rejeitada parcialmente, pois somente o fator 03 é
considerado o mais relevante na percepc¢éo dos respondentes.

Conforme observado, o fator 6 - Desenvolvimento da visdo sistémica da
organizacdo da dimensédo da cultura de aprendizagem — € o fator mais significante,
tanto no desempenho financeiro quanto no desempenho do conhecimento no
Instituto, na percepcédo dos respondentes. Isso indica que esse fator da cultura de
aprendizagem seria a variavel que possivelmente mais explicaria 0 desempenho
organizacional de maneira geral no Instituto.

Portanto, o estudo indica que a cultura de aprendizagem possui significativa
influéncia no desempenho organizacional no Instituto Nordeste Cidadania (INEC), na

percepcdo de seus colaboradores. Para que esses resultados sejam expandidos
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para todo esse segmento, no entanto, € necessario que este estudo seja ampliado
em outras instituicbes com as mesmas caracteristicas do Instituto.

Conforme percebido in loco, quando das visitas realizadas ao INEC durante
o estudo, essa influencia, talvez, seja fortalecida pela prépria natureza das
atividades desempenhadas no Instituto, bem como pelo modelo de gestédo praticado
na instituicdo, onde os gestores e colaboradores se rednem em ambientes “ludicos”
e “informais” para alinhar seus objetivos e definir as acfes necessarias para cada
area de negacio, a fim de atingir suas metas.

Durante a realizacéo deste estudo, no entanto, foram percebidas, também,
algumas dificuldades que propuseram ajustes no cronograma de trabalho e
redefinicdo de estratégias para realizacdo deste estudo no Instituto. Dentre elas,
estdo as dificuldades tecnoldgicas, quando do envio dos questionarios “on line” de
pesquisa aos colaboradores do Instituto nos demais estados onde o INEC atua. Por
conta disso, 0 niumero maior de participantes foi da localidade do Ceara.

Por se tratar de um assunto novo, este estudo apresenta limitacdes quanto
a ampliacdo da pesquisa em outras ONGs, que apontem novas perspectivas e
resultados. Por outro lado, os resultados possibilitam novas leituras e um
aprofundamento da compreenséo referente as percepcdes sobre a relacdo entre a
cultura de aprendizagem e o desempenho organizacional, por serem temas
relativamente novos na realidade académica e no campo de pesquisa.

Portanto, os conceitos expendidos nesta dissertacdo e que conduziram a
obtencdo desses resultados ndo pretendem esgotar o assunto, mas dar uma

contribuicdo para exploracao do tema, em outros contextos.
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Apéndice A — Numero de Colaboradores por Programa, Cargo/Funcéo e

Regionais/Localidades

Tabela 14 — Numero de Colaboradores por Programa, C argo/Fungdo e

Regionais/Localidades

Programa Cargo / Fungao Quant. Regionais / Localidades
Assessor de RH 11
Ass?stente de RH 12 INEC — Sede
ASS|ste_ntes 13 Monitoracdo
Rh Junior 2 Ambiente de Microfilmagem
Gerente de RH 1 Maranhao
Gerente Financeiro 1 Piaui
Gerente de Projetos 1 Fortaleza
CrediAmigo Analista de RH 3 Rio Grande do Norte
Jovem Aprendiz 175 Pernambuco
Adm Regional 52 Paraiba
Adm. 959 Alagoas
Coordenador 428 Sergipe
Assistente Técnico 27 Salvador
Monitor 10 Vitoria da Conquista
Serv. Gerias / Continuo 4 Minas Gerais
Assessor de Credito 2117 Juazeiro no Norte
SUBTOTAL 3816
Programa Cargo / Funcgao Quant. Regionais / Localidades
RH 11 Ambiente Agro.
Assistente de RH 11 INEC — Sede
Analista de RH 1 Monitoragao
Adm. Est. 9 Maranhao
Auxiliar Adm Estadual 3 Piaui
Gerente de TI 1 Ceara — Fortaleza
_ Assistente Coord. 72 Rio Grande do Norte
AGroAmigo | Assessor de Microcrédito 647 Paraiba
Coord. 153 Pernambuco
Assistente 7 Alagoas
Serv. Gerais 1 Sergipe
Ass. Tec. 13 " 'Salvador .
Monitor 15 Vltorlg da Conq_wsta
Minas Gerais
SUBTOTAL 944 Juazeiro no Norte
Programa Cargo / Funcgao Quant. Regionais / Localidades
Espaco Supervisor Administrativo 1 INEC'— §ede
Nordeste Assessor Cultural 11 Plau[
Assessor Técnico 5 Ceara




90

Programa Cargo / Funcao Quant. Regionais / Localidades
Assessor Social 12 Paraiba
Assessor Administrativo 13 Espirito Santo
Estagiario 1 Maranhao
Servicos Gerais 11 Minas Gerais
SUBTOTAL 54
TOTAL 4814

Fonte: Geréncia de Desenvolvimento Humano — INEC (Setembro/2011).




91

Apéndice B — Projetos Desenvolvidos pelo Instituto Nordeste Cidadania (INEC)

v' AgroAMIGO - O AgroAMIGO é o Programa de Microcrédito Rural do
Banco do Nordeste operacionalizado pelo INEC e que possui parceria
com o0 Ministério do Desenvolvimento Agrario (MDA). Esse programa
visa a concessdao de financiamento para area rural, adotando
metodologia prépria de atendimento, cuja premissa consiste no crédito
orientado e acompanhado.

O AgroAMIGO tem por base a forte atuacdo e presenca local do
assessor de microcrédito que considera as intencdes e potencialidades
do cliente quando da realizacdo das propostas de crédito. O AgroAMIGO
destina-se a agricultores familiares com enquadramento no Programa

Nacional de Fortalecimento da Agricultura Familiar (PRONAF) - Grupo B.

v" Crediamigo - Programa de Microcrédito Produtivo Orientado do Banco
do Nordeste operacionalizado pelo INEC, que facilita 0 acesso ao crédito
a empreendedores que desenvolvem atividades relacionadas a
producdo, a comercializacdo de bens e a prestacdo de servicos. O
Crediamigo oferece aos empreendedores acompanhamento e
orientacdo para melhor aplicacdo do recurso, a fim de integra-los de
maneira competitiva ao mercado. A metodologia utilizada pelo
Crediamigo o consolidou como o maior programa de microcrédito
produtivo orientado do Pais, garantindo a milhares de empreendedores o
fortalecimento de sua atividade e a melhoria da qualidade de vida de sua

familia.

v' Aprender a Empreender - O curso Aprender a Empreender, é uma
parceria entre o Instituto Nordeste Cidadania, Banco do Nordeste, MDIC
e SEBRAE. Atende um publico de clientes de Microcrédito Produtivo e
Orientado do Banco do Nordeste (Crediamigo) dos estados da regiao
Nordeste, no Distrito Federal, no norte de Minas Gerais e norte do
Espirito Santo, que tém baixa escolaridade e que nao tiveram acesso a

capacitacdo profissional. Esse curso desenvolve acfes conjuntas e
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integradas na area de capacitagdo e na orientacdo empresarial e

ambiental aos microempresarios.

A capacitacdo de clientes € uma estratégia de qualificar esse publico,
estimulando o aprendizado, respeitando a cultura empresarial ja

desenvolvida, agregando conhecimento a cultura estabelecida.

Arte-identidade - Arte-ldentidade é uma abordagem pedagbdgica e
terapéutica que toma como ponto de partida a arte como mediadora da
relacdo individuo-mundo individuo, como facilitadora da expressédo do
potencial de vida inerente a todo ser humano com a possibilidade da
transformacao individual e coletiva. Apresenta trés vertentes: Gerando
Renda com Cidadania, Criando Ambientes de Aprendizagem e

Lideranca com Criatividade.

O publico-alvo desse programa sdo liderancas comunitarias,
professores, artistas e interessados das comunidades parceiras.

O programa tem como objetivo capacitar tecnicamente os artesdos das
comunidades parceiras do Instituto Nordeste Cidadania, com a finalidade

de aperfeicoar a producdo e comercializagéo de seus produtos.

Os cursos do Projeto Arte-ldentidade propdem diversificar os produtos
artesanais, fortalecer o desenvolvimento sustentavel dos grupos, dos
individuos e do artesanato da regidao, além de capacitar o gerenciamento
técnico-financeiro do grupo de artesdos. O facilitador estimula o
desenvolvimento dos potenciais criativos, a qualidade artistica, a

expressao pessoal e a preservacao da identidade cultural local.

O curso se desenvolve a partir do método dialdgico-vivencial, mediante o
circulo de cultura (Paulo Freire) e vivéncias de arte com base nos
principios da Educacédo Biocéntrica: foco no aspecto saudavel para a

resolucao de problemas e na preservacgéo da vida.
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v' Espaco Nordeste - O Espaco Nordeste é uma acao coordenada pelo

INEC e Banco do Nordeste. Conta com parceiros locais em cada
municipio. Esta iniciativa inovadora propde uma forma integrada de
trabalhar e fazer desenvolvimento.
O Espacgo Nordeste prevé a realizacdo de atividades sociais, culturais e
de negocios. Essas atividades deverdo fundamentar um trabalho
socioeducativo, de maneira a possibilitar aos participantes opcdes de
inclusdo social e de formacdo humana e cidada, utilizando o Espaco
como meio de realizacdo desse processo de ensino-aprendizagem
(INEC, 2011).

v' Espacos de Leitura - Leitura e Cidadania € mais um dos projetos do
INEC e ocorre com a implantacdo de espaco de leitura por meio de
mutirdo, em que a participagdo maior € da comunidade, juntamente com
a equipe do Instituto. Tem como objetivo ampliar quantitativa e
qualitativamente o acesso a informacédo e a cultura, com o intuito de

estimular a consciéncia critica e fortalecer a identidade pessoal e local.

O espaco de leitura € um lugar onde ndo s6 ha livros e estantes, mas
também se encontram diversas possibilidades de se encantar com a
leitura, constituindo sua propria realidade por meio do teatro, narracao
de historias, producdo de textos e outras atividades que envolvam a

Imaginagao.

v Programa de Desenvolvimento e Integracdo Comunitari a - O
Programa de Desenvolvimento e Integracdo Comunitaria € uma forma
de buscar a integracao participativa da comunidade em seu processo,
mobilizando-a, na medida que transforma os sonhos e as necessidades
apontadas em realidade, considerando as especificidades e

potencialidades locais e o0 convivio sustentavel com o meio ambiente.

Integrar educacéao, cultura e geracédo de renda e envolver os moradores
numa “conspiracdo” em favor da vida, por meio da Educacao

Biocéntrica, que visa ao fortalecimento da identidade pessoal e coletiva,
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€ um dos objetivos desse projeto. As técnicas permaculturais
possibilitam que a comunidade se desenvolva com 0s recursos da

regido, atentos ao ciclo de reaproveitamento e reuso.

Prosseguir - O Projeto Prosseguir, elaborado pelo INEC em 2002-2003,
busca intervir na situagéo da juventude do meio rural que, ao concluir o
ensino médio, ficava sem opc¢des de continuidade nos estudos em sua
cidade, tendo que abandona-la e migrar para a Capital em busca de

novas possibilidades.

O publico alvo é de jovens e adultos de comunidades rurais e urbanas
que estejam cursando ou tenham concluido o ensino meéedio em
instituicbes da rede publica de educacao; sejam de familias com baixa
renda financeira mensal; interesse pessoal do aluno em se engajar nas

atividades propostas.

O Projeto tem como objetivo contribuir para o ingresso dos participantes
no ensino superior e/ou no mercado de trabalho, mediante um processo
de ensino-aprendizagem baseado numa nova relagdo entre
participantes, educacdo e comunidade, voltada para a participacdo e o

despertar do senso critico e de uma visdo de mundo mais ampla.

O Projeto Prosseguir, além de abordar a dimensédo cognitiva, busca ser
um espaco de participacdo e discussdo de questdes relevantes para a
comunidade. Atua no sentido de engajar os participantes em agdes que
beneficiem o territério comunitario, estimulando-os a ser agentes sociais
ativos. Esse conceito de intervencdo se materializa por meio de
atividades socio-educativas e da realizacdo de acdes de contrapartida

dos participantes em beneficio da comunidade.

Campanha Natal sem Fome dos Sonhos - Idealizada pelo socidlogo
Herbert de Souza, o Betinho, a Acédo da Cidadania Contra a Fome no

Brasil, a Miséria e Pela Vida, tem desde seu inicio a fome como foco de
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dendnica, por meio da Campanha Natal sem Fome, realizada desde
1993.

No Ceara, a Campanha € coordenada pelo INEC que envolve diversos
parceiros e todos os funcionarios, numa rede de solidariedade e
cidadania. Sdo indmeras as contribuicbes que a sociedade pode

oferecer e escassos 0s motivos para ndo se mobilizar.

O INEC patrticipa, também, da Rede de Solidariedade Rolando Toro, que &
uma rede mundial de solidariedade, cuja finalidade € fomentar e integrar desejos e
acOes de Ajuda Humanitaria no Mundo, direcionada as comunidades pobres do
Mundo, as populacbes em situagdo critica, em razdo de catastrofes naturais e
guerras, a protecdo da infancia, as mulheres vitimas de violéncia e aos idosos
abandonados, como também ao cuidado e recuperacdo dos ambientes naturais e

animais e floras especificos.



Apéndice C — Questionario de Pesquisa (Word)

MINISTERIO DA EDUCACAD

UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA

FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRAGCAD, ATUARIA E CONTABILIDADE
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACAD

Frezado(a) Colaborador{a).

Referida pesquisa, tem comeo objetive analisar a relagSe entre a Cultura de
Aprendizagem e Desempenho Organizacional no Instituto Mordeste Cidadania (INEC), a
partir das percepcies dos atores de diferentes setores da organizacdo.

O Instituto Nordeste de Cidadania (INEC) foi & instituic3o escolhida para realizagio
desse estudo, por se tratar de uma organizagioc com forte engajamento social & por estar
elencada entre as melheres empresas para se trabalhar ne Brasil.

Sua contribuicdo & de fundamental importdncia, pois além de contribuir para a
pesquisa cientifica brasileira no campe da administragdo, formecera subsidios para melhoria
dos servigos oferecidos pslo INEC a sua comunidade.

Atenciosamente,
Sérgio Chaves Arruda
Mestrando em Administragio e Controladoria - Universidade Federal do Ceara (UFC).

DADOS SOCIO-DEMOGRAFICOS
Idade:
Sexo: O Masculino O Feminino

Escolaridade:

C Ensine Fundamental C 10 grau O 20 grau O Graduagdo

C Especializagao C Mestrado O Doutorade

Situacdo:

C Completo O Incompleto I Cursando O Trancado O Abandonade
Estado ciwvil: O Casado I Solteire O WVidwe O Separado J Qutros:
Renda familiar (R$):

Possui filhos: I Sim I Nio Quantos:

DADOS PROFISSIONAIS / OCUPACIONAIS
Cidade / Estado:
Lotacao / Setor:
Cargo / Funcao:
Tempo de empresa:

Instrucdes de preenchimento:

1. Leia os quesitos pausadamente; =

2. Marque com um "X" o valor numérico que melhor traduza a sua epinide,

itern.

CULTURA DE APRENDIZAGEM

Quase
MNunca

Oportunidades para a aprendizagem continua

1. MNa empresa, as pessoas se ajudam a aprender.
2. A empresa libera o funcionario para aprender.
3. As pessoas s3o recompensadas quande aprendem.

Questionamento ¢ didlogo

4, As pessoas dao feedback aberto e honesto umas as
outras.
S. Ma empresa, quando as pessoas d3o sua opinido,

também perguntam o que os outros psnsam.
&. As pessoas desenvolvem confianga nos outros.

Colaboracido e aprendizagem em equipe

7. Egquipes & grupos de trabalhe da empresa tém
liberdade para discutir suas metas conforme as suas

necessidades.

2. As equipes avaliam sua conduta com base nos
resultados das discussfes em grupe ou nos dados

coletados.

9. As equipes acreditam que a empresa seguira suas

recomendacdes.

Sistemas para capturar ¢ compartilhar a
aprendizagem

10. A empresa usa sistemas para medir a diferenca entre

o desempenho atual & o desempenho esperado.

1

acerca

de cada

Quasze
Sempre
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MINISTERIO DA EDUCACAO
UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA

FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAD, ATUARLA E CONTABILIDADE

DEPARTAMENTO DE ADMINISTRAGAO

ii. A empresa disponibiliza o gue aprendeu com os erres
para todos os funcionadrios.

12, A empresa mede os resultades do tempo e
investimentoe usados para treinamenta.

Delegacio de poder e responsabilidade
12. A empresa reconhece as pessoas por suas iniciativas.

14, A emprasa permite 3s pessoas o controle sobre os
recursos de que precisam para realizar seu trabalho.

153. A empresa apcia as pess0oas gue assumem riscos
calculados.

Desenvolvimento da visdo sistémica da organizacio

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

17. A empresa trabalha em conjunto com a comunidade
extarna para atender s nacessidades muatuas.

18. As pessoas sac estimuladas a obter respostas de
outras partes da empresa guando precisam resclver

problemas.

Estimulo & lideranca estratégica para a
aprendizagem

19. Os gerentes orientam e treinam seus subordinados.

20. Os gerentes procuram constantemente oportunidades
de aprendizagem.

21. Os gerentes garantem gue as agdes organizacionais
=30 consistentes com os wvalores da empresa.

Quase
Nunca

Quase
Sempre

DESEMPENHO ORGANIZACIOINAL

Desempenho financeiro

22. A produtividade media por empregado € maior que no
ano passado.

23. O tempo para colocar no mercado os produtos e
servigos de energia € menor que ne ano passado.

24. O tempo de resposta para lidar com reclamacdes dos
clientes externos & menor que no ano passado.

Desempenho do conhecimento organizacional
25. A satisfac3o do cliente & maior que no ano passado.

26. O numerc de sugesties implementadas pela emprasa
& maior que no ano passado.

27. MNa empresa, o nimerc de individuos gue aprendem
novas habilidades & maior gue no ano passado.

Obrigado!

Quase
Nunca

i

Quase
Sempra
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Apéndice D — Questionario de Pesquisa (Eletrénico)

QUESTIONARIO DE PESQUISA

*Qbrigatorio

01) Na empresa, as pessoas se ajudam a aprender. *
1 2 3 4 5 6

Quase Nunca E E E E E E Quase Sempre

02) A empresa libera o funcionario para aprender. *
1 2 3 4 5 6

Quase Nunca E E E E E E Quase Sempre

03) As pessoas sao recompensadas quando aprendem. *
1 2 3 4 5 6

Quase Nunca E E E E E E Quase Sempre

04) As pessoas dao feedback aberto e honesto umas as outras. *
1 2 3 4 5 6

Quase Nunca E E E E E E Quase Sempre

05) Na empresa, quando as pessoas ddo sua opinido, também perguntam o que os outros
pensam. *
1 2 3 4 5 6

Quase Nunca E E E E E E Quase Sempre

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

Quase Nunca E E E E E E Quase Sempre

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

1 2 3 4 5 6

Quase Nunca E E E E E E Quase Sempre

08) As equipes avaliam sua conduta com base nos resultados das discussdes em grupo ou nos
dados coletados. *

1 2 3 4 5 6
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Quase Nunca E E E E E E Quase Sempre

09) As equipes acreditam que a empresa seguira suas recomendacodes. *
1 2 3 4 5 6

Quase Nunca E E E E E E Quase Sempre

10) A empresa usa sistemas para medir a diferenga entre o desempenho atual e o
desempenho esperado. *

1 2 3 4 5 6

Quase Nunca E E E E E E Quase Sempre

11) A empresa disponibiliza o que aprendeu com os erros para todos os funcionarios. *
1 2 3 4 5 6

Quase Nunca E E E E E E Quase Sempre

12) A empresa mede os resultados do tempo e investimento usados para treinamento. *
1 2 3 4 5 6

Quase Nunca E E E E E E Quase Sempre

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

Quase Nunca E E E E E E Quase Sempre

14) A empresa permite as pessoas o controle sobre os recursos de que precisam para realizar
seu trabalho. *

1 2 3 4 5 6

Quase Nunca E E E E E E Quase Sempre

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

Quase Nunca E E E E E E Quase Sempre

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

Quase Nunca E E E E E E Quase Sempre

17) A empresa trabalha em conjunto com a comunidade externa para atender as
necessidades mutuas. *

1 2 3 4 5 6
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Quase Nunca E E E E E E Quase Sempre

18) As pessoas sao estimuladas a obter respostas de outras partes da empresa quando
precisam resolver problemas. *

1 2 3 4 5 6

Quase Nunca E E E E E E Quase Sempre

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

Quase Nunca E E E E E E Quase Sempre

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

Quase Nunca E E E E E E Quase Sempre

21) Os gerentes garantem que as agdes organizacionais sao consistentes com os valores da
empresa. *

1 2 3 4 5 6

Quase Nunca E E E E E E Quase Sempre

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

Quase Nunca E E E E E E Quase Sempre

23) O tempo para colocar no mercado os produtos e servicos de energia € menor que no ano
passado. *

1 2 3 4 5 6

Quase Nunca E E E E E E Quase Sempre

24) O tempo de resposta para lidar com reclamacgdes dos clientes externos é menor que no
ano passado. *

1 2 3 4 5 6

Quase Nunca E E E E E E Quase Sempre

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

Quase Nunca E E E E E E Quase Sempre

26) O numero de sugestdes implementadas pela empresa é maior que no ano passado. *
1 2 3 4 5 6
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Quase Nunca E E E E E E Quase Sempre

27) Na empresa, o numero de individuos que aprendem novas habilidades é maior que no ano
passado. *
1 2 3 4 5 6

Quase Nunca E E E E E E Quase Sempre

28) Qual a sua idade: *

| 29.1 - Masculino j

29) Sexo: *
30.1 - Doutorado - Completo -
30) Escolaridade: * | ! P J
31.1 - Casad -
31) Estado civil: * | sado J
. | 32.1 - Até 02 salarios minimos j
32) Renda familiar (R$): *

33.1- Na -
33) Possui filhos: * | % J
34) Cidade / Estado do local de trabalho: * Ex.: Fortaleza / Ceara
35) Lotacdo / Setor: * Ex.: Geréncia de Recursos Humanos

36) Cargo / Fungao: * Ex.: Analista de Recursos Humanos

) | 37.1- Até 1ano j
37) Tempo de empresa (ano / més): *

Enviar

Tecnologia do Google Docs Denunciar abuso - Termos de Utilizagdo - Termos adicionais
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Apéndice E — Comunicado da divulgacéo da pesquisa no Instituto Nordeste
Cidadania (INEC)

De: HELDA Kelly dos Santos Pereira A001327

Enviada em: segunda-feira, 30 de janeiro de 2012 16:58

Para: helda@inec.org.br

Assunto: Pesquisa_Cultura de Aprendizagem e Desempenho Organizacional

Prezado(a) Colaborador(a),

Durante o periodo de 27 de janeiro a 29 de fevereiro de 2012 , sera realizado no Instituto Nordeste
Cidadania (INEC) a pesquisa sobre: “Cultura de Aprendizagem e Desempenho Organizacional”.

A referida pesquisa € uma parceria entre o Programa de Pés-graduacdo em Administracao e
Controladoria (PPAC) da Faculdade de Economia, Administracéo, Atuaria e Contabilidade (FEAAC)
da Universidade Federal do Ceara (UFC) e o Instituto Nordeste Cidadania (INEC).

Esse estudo tem como objetivo analisar a relagéo entre a Cultura de Aprendizagem e Desempenho
Organizacional no Instituto Nordeste Cidadania (INEC), a partir das percepg¢fes dos atores de
diferentes setores do Instituto.

O INEC foi a instituicdo escolhida para realizacdo desse estudo, por se tratar de uma organizacao
com forte engajamento social e por estar elencada entre as melhores empresas para se trabalhar no
Brasil.

Para participar, basta responder ao questionario que sera disponibilizado (via e-mail), a partir do dia
23 de janeiro de 2012. VOCE NAO PRECISA SE IDENTIFICAR.

Essa pesquisa sera conduzida por Sérgio Chaves (Mestrando em Administragcdo e Controladoria —
UFC), que podera ser contatado nos seguintes meios: telefone: (85) XXXX 6458 / e-mail:
sergioarruda@hotmail.com.

Sua contribuicdo é de fundamental importancia, pois além de contribuir para a pesquisa cientifica
brasileira no campo da administracao, fornecera subsidios para melhoria dos servicos oferecidos pelo
INEC a sua comunidade.

Atenciosamente,

Helda Kelly dos Santos Pereira
Diretora Administrativo-Financeira
Instituto Nordeste Cidadania (INEC)
Sede

Tel.: (85) XXXX. 9202 / XXXX. 4430



