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RESUMO

O objetivo deste trabalho é estudar o processo de aprendizagem organizacional
dentro de uma instituicdo publica brasileira, no caso o CEFET-MG, a fim de verificar
a visdo dos servidores em relacdo as acbOes da direcdo, além das caracteristicas
institucionais proprias da organizagao e as experiéncias pessoais dos servidores. Os
dados foram coletados no Campus I, localizado em Belo Horizonte - MG. A pesquisa
foi descritiva, com levantamento de dados quantitativos e qualitativos. Um
questionario foi adaptado do conteudo do artigo “Mensuragdo em Aprendizagem
Organizacional: Adaptacdo de uma Escala para o Contexto Brasileiro” (SOUZA e
TREZ, 2006). Foram aplicados questionarios a 122 servidores, entre docentes e
técnicos administrativos. Apos a coleta dos dados quantitativos foram feitas
entrevistas semiestruturadas com alguns servidores. A andlise dos dados
guantitativos foi feita através de estatisticas univariadas e bivariadas. A observacéo
dos processos de gestdo do CEFET revela alta concentracdo de respondentes que
apresentam um elevado grau de concordancia no que se refere ao estimulo que a
Instituicdo da aos servidores em relacdo a capacitacdo técnica, a especializacéo, ao
processo de selecdo dos servidores e ainda quanto as demandas de politicas
publicas e sociais que a Instituicdo atende através da implantacdo de novas
unidades. Quanto a aprendizagem organizacional vista pela o6tica da caracterizacao
de servidores, dois aspectos se destacam pela tendéncia de alto grau de
concordancia apresentado. Sao eles “o reconhecimento de que os servidores tém a
disposicao variados meios de comunicacao” e “que eles utilizam meios eletronicos
para se comunicarem”. Na avaliacdo dos dados referentes as acbes da
administracdo para a aprendizagem organizacional, o resultado apresentado é
bastante homogéneo. Cabe destacar apenas o item que afirma que “os servidores
sdo desencorajados a recomendarem novas ideias”. Os resultados dos testes de
comparacdes de médias para cada dimensdo de aprendizagem organizacional em
funcdo das variaveis demograficas indicam que nao héa diferencas quanto a
avaliacdo da aprendizagem organizacional no CEFET - MG em relacdo ao sexo dos
respondentes. O mesmo se verifica em relagdo a caracteriza¢do dos servidores e as
acOes da administracdo na instituicdo pesquisada. A mesma afirmacédo pode ainda
ser feita quanto aos funcionarios abordados que possuem cargo, escolaridade e
tempo de trabalho na instituicdo diferentes e se encontram em faixas etarias também
diferentes. Esse conjunto de evidéncias indica que a adaptacdo da escala de
aprendizagem organizacional permitiu avaliar a situacdo do CEFET-MG sob a ética
das seguintes dimensfes: processos de gestdo, caracterizacdo dos servidores e
acfes da administracdo. O estudo de caso realizado possibilitou identificar
tendéncias quanto as acdes de aprendizagem organizacional pela instituicdo, com
aspectos claramente e nao claramente reconhecidos pelos servidores, o que
possibilita refletir sobre pesquisas futuras e dar indicacdes de acdes pela direcao do
CEFET-MG.

Palavras-chave: Aprendizagem organizacional, capacitacdo, especializagao,
informacgoes.



ABSTRACT

The objective of this work is to study the organizational learning process in a
Brazilian public institution, CEFET-MG, in order to verify the views of its employees
about management actions, besides the institution characteristics and the
employees’ personal experiences. Data were collected on Campus |, located in Belo
Horizonte, MG. The research was descriptive, with quantitative and qualitative data
collection. A questionnaire adapted from contents of the article “Measuring in
Organizational Learning: Adaptation of a Scale to the Brazilian Context” [In
Portuguese: “Mensuragcdao em Aprendizagem Organizacional: Adaptacdo de uma
Escala para o Contexto Brasileiro”] (SOUZA & TREZ, 2006) was administered to 122
teachers/professors and administrative staff. After quantitative data collection, semi-
structured interviews were applied to some employees. Quantitative data analysis
was performed using univariate and bivariate statistics. The observation of
management processes at CEFET-MG reveals that a high proportion of respondents
agreed with the stimulus provided to employees by the institution for technical
training, expertise and selection criteria of employees. Besides, this high proportion
of respondents also agreed with the demands of social and public policies
accomplished by the institution through creation of new campuses. As for
organizational learning, seen from the perspective of the characterization given by
the employees, two aspects stand out for their high level of agreement: the
recognition that employees have several media at their disposal, and that they use
electronic media for communication. Results concerning management actions
towards organizational learning were significantly homogeneous. It should be only
highlighted the item stating that “employees are discouraged to propose new ideas”.
Test results for average comparison of each organizational learning dimension as a
function of demographic variables showed no differences between genders in
assessment of organizational learning at CEFET-MG. The same results were
observed for employee characterization and management actions at the institution
studied, and also for employees of different position, education level, age, class and
time at the institution. This set of evidences indicates that adaptation of the
organizational learning scale allowed us to assess CEFET-MG situation under
different dimensions: management processes, employee characterization and
management actions. The case study enabled us to identify trends regarding actions
of organizational learning thought the institution, with aspects clearly and not clearly
recognized by the employees, which enables to reflect on future researches and
provides directions for action by CEFET-MG directors.

Keywords: Organizational learning, training, expertise, information.
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1 INTRODUCAO

Neste trabalho é apresentado um estudo acerca de um processo de aprendizagem
organizacional. Apesar de se tratar de um tema muito estudado, ainda ha espaco
para que se abra uma observacdo sobre esse fendbmeno no ambito de uma
organizagdo publica brasileira, no caso o CEFET-MG. Cabral (2001) aponta a
existéncia de varios conceitos sobre esse assunto, ao passo que propde uma

discussao tedrica enfocada nesses topicos.

Embora haja uma aceitacdo generalizada de nocdo de aprendizagem
organizacional, o exame da literatura demonstra que ndo ha consenso em
relagdo ao conceito em si ou em relagdo a um modelo ou teoria especifica
gue possa operacionaliza-lo. (CABRAL, 2001, p. 22).

Para Fleury e Fleury (1995), o conceito de aprendizagem como um processo de
mudangca, resultante de uma experiéncia anterior, se manifesta muitas vezes ou néo
numa mudanca perceptivel de comportamento. Sendo assim, essa aprendizagem é
um fendmeno individual ou organizacional, cabendo voltar a atencdo sobre uma

organizacao publica sob esta perspectiva.

De acordo com Sousa (2004), o grande interesse em compreender o que é
aprendizagem organizacional esté inserido no potencial integrador desse conceito. E
possivel estabelecer uma relacdo entre 0s processos que ocorrem no coletivo com

aqueles que se dao nas equipes e também em cada membro de uma organizacao.

Senge (2002) defende como as organizacfes que aprendem com aquelas em que
as pessoas sistematicamente expandem as suas capacidades no sentido de gerar
resultados desejados, onde sao criados novos sistemas e também ha uma liberdade
para a aspiracéo coletiva e as pessoas fazem da aprendizagem um aprender em

conjunto.

Segundo Easterby- Smith et al.(2001), a area de grande impacto no futuro sera a de
meétodos de pesquisa e avaliacdo de aprendizagem organizacional e gestdo do

conhecimento, que dara grande énfase ao desenvolvimento de melhores métodos
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de andlise do processo de aprendizagem e também de avaliacdo do impacto da

aprendizagem na organizacéo e no seu desenvolvimento.

Tendo como pressuposto o fato de que todo aprendizado se relaciona a uma acéao,
por meio da qual a experiéncia de alguma forma € arquivada, uma organizacao que
aprende passa por um processo de mudancas em sua estrutura, seja por modismos,
ou ainda pela prépria necessidade. Dessa forma, as pessoas que estdo inseridas em
um processo de aprendizagem muitas vezes sofrem mudancas profundas em seu
modo de pensar, vindo dessa forma a alterar o chamado modelo mental e passando
a buscar respostas em experiéncias anteriores, 0 que caracteriza, em uma
concepcao primaria, o processo de aprendizagem organizacional (SENGE, 2002, p.
32-33).

Além da perspectiva teérica que justifica o enfoque de uma organizacdo publica,
cabe considerar o fato da visdo ampliada por parte do pesquisador em relacdo a
Instituicdo, na qual é professor hd mais de 30 anos, tendo tido a oportunidade de
vivenciar inumeras transformacfes organizacionais. A experiéncia privilegiada

permite apreender e rever as mudancas pelas quais a Instituicdo passou.

A Instituicdo a ser pesquisada, segundo Oliveira (2001), é datada de mais de 100
anos, tendo surgido por iniciativa do governo central, que criou em dez Estados
brasileiros as Escolas de Aprendizes e Artifices, que ao longo do tempo foram sendo
transformadas e na atualidade sédo os CEFET’s (Centros Federais de Educacgao

Tecnolodgica).

De acordo com o PDI (Plano de Desenvolvimento Institucional), 2005-2010, o
CEFET-MG, através de sua atuacdo e ao longo de sua trajetoria, “foi se
consolidando em uma Instituicdo de reconhecida exceléncia, como centro de
formacado tecnoldgica de profissionais que atuam no setor produtivo, na pesquisa

aplicada e no magistério do ensino técnico.”

O papel que a Instituicdo exerce vai além da formagéo profissional e
assume a necessidade de dialogar de forma critica e construtiva com
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a sociedade, no sentido: da assimilagdo critica e construgdo da
cultura de conhecimentos de novas tecnologias; e da relagdo entre a
escola e o setor produtivo e de servicos, dado o fato de educacao
tecnolégica ser o ambito da atuacéo institucional. Nesse contexto, a
pesquisa e a extensdo desenvolvem-se por projetos que resultem no
fortalecimento e aprimoramento do programa geral de educacéo
tecnolégica da Instituicdo (PDI CEFET-MG, 2005-2010).

As mudancas organizacionais ocorridas na Instituicdo, desde sua fundacao até hoje,
podem néo ter sido positivas, talvez pelo fato de ser uma instituicdo de natureza
publica e seguir um padréo institucional que, na maioria das vezes, € extensivo as
unidades existentes nos demais Estados Federativos. Em outra suposicdo, a inércia
das decisdes internas também é outro aspecto que pode ter impactado o ambiente
organizacional, uma vez que, em determinados casos, as mudancas s&o
fundamentais para o sucesso das empresas. Existem ainda os aspectos politicos,
gue no ambito publico, se refletem em acdes imperativas, transpostas em escala
gradativa das areas e departamentos. Neste estudo, busca-se observar aspectos
tais como a auséncia de mecanismos eficientes de gestdo das informacdes; a
incapacidade de decisdo pela inexisténcia ou a néo aplicacdo do conhecimento
tacito; a inibicdo das experiéncias individuais em compartilhamento com os grupos
de trabalho; e/ou ainda as licdes que o CEFET-MG pode tirar desse periodo. Trata-
se de apreender a realidade atual, na visdo dos agentes organizacionais, sobre os
processos de aprendizagem organizacional. Sabe-se que os individuos aprendem
na sua vida organizacional e que a aprendizagem da organizacdo pode ser
apreendida. Ou seja, em uma dada organizacao, a direcdo superior pode agir de
maneira a propiciar, de modo mais ou menos enfatico, o processo de aprendizagem
organizacional. E o0s agentes organizacionais, naturalmente, reagem a essas
iniciativas e tém, portanto, visdo sobre as diferentes vertentes de um processo que
pode ser denominado aprendizagem organizacional. Assim, o problema de pesquisa
consiste em tentar compreender como ocorre 0 processo de aprendizagem

organizacional no CEFET-MG.
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1.1 Objetivo geral

Tendo em vista que o CEFET é uma Instituicio com uma longa histéria
organizacional, o objetivo deste trabalho é estudar o processo de aprendizagem
nessa Instituicdo, afim de verificar as dimensdes desse fendbmeno na viséo de seus
funcionarios, considerando-se a sua percepc¢ao sobre as a¢fes da direcdo superior,
sobre a condicdo da propria organizacdo em si mesma e sobre suas proprias

experiéncias no cotidiano de trabalho.

1.2 Objetivos especificos

a) ldentificar acdes voltadas para a aprendizagem organizacional nos processos
de gestao;

b) Verificar a visdo dos servidores do CEFET sobre as acbes da administracao
da organizacéo destinadas a propiciar a aprendizagem organizacional;

c)Verificar as experiéncias dos servidores em relacdo a aprendizagem

organizacional.

1.3 Relevancia do estudo

A relevancia deste estudo esta ligada a questdo do processo de aprendizagem no
CEFET-MG, considerando ser esta uma organizacdo de longa histéria, que €,
atualmente, uma referéncia ndo s6 no ensino secundario e universitario, mas
também na pés-graduacao. Porém, ao nivel interno do seu processo de trabalho,
mesmo sendo uma Instituicdo historica da area de educag¢do que tem por missao a
disseminacdo do conhecimento, e por objetivo o constante aprendizado, eventuais

problemas de aprendizagem em sua gestédo poderéo ser levantados.

Nessa oportunidade, ocorrera a possibilidade de uma amplitude nos mecanismos de
correcao pelas experiéncias anteriores que serdo trazidas ao nivel tacito. Assim, por
meio da visdo compartilhada com o efetivo da Instituicdo serdo levantadas questbes

de ordem subjetiva com a populacdo a ser pesquisada. Afinal, os servidores séo
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detentores de conhecimento acerca da fungdo desempenhada, podendo expressar
até mesmo informagfes ndo divulgadas pela organizacdo, talvez por ndo existirem
formalmente, o que faz com que essa propria pesquisa possa ser um instrumento de

aprendizagem para o CEFET-MG.

Apesar da vasta gama de estudos relacionados a aprendizagem organizacional, esta
pesquisa podera fornecer outras esferas de analise para o tema, uma vez que a
unidade de analise a ser investigada trata-se de uma organizacdo publica de ensino,
0 que contribuirh com a sua aprendizagem a partir da conscientizacdo de suas
proprias falhas em experiéncias anteriores. Assim como no CEFET-MG o estudo da
aprendizagem organizacional em outras instituicdes de igual natureza podera ser

sistematizado, criando a oportunidade de ampliar o conhecimento acerca do tema.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Mudancas organizacionais e modelos de gestao

As mudancas nas relacdes de trabalho e na estrutura da organizagc&o no transcorrer
do século passado foram vertiginosas. A estrutura tradicional de producdo, que
consistia em processos de trabalho rigidos e hierarquizados, cedeu lugar a
processos flexiveis e participativos, ndo obstante dependentes do uso da tecnologia

da informacgao e do conhecimento em seu mais amplo conceito.

A aprendizagem organizacional consiste na mudanca organizacional, processo por
meio do qual as organizacfes propdem instaurar as modificagcbes necessarias para
garantir a vantagem competitiva. As pessoas se tornam predispostas a expandir
continuamente sua capacidade de criar o resultado, com pensamentos novos e
aspiracoes coletivas, para aprenderem a aprender juntas. Assim, Fiol e Lyles (1985)
definem a aprendizagem como um processo de melhoria que permite o
desenvolvimento de acdes organizacionais por meio de novos conhecimentos e
compreensdes, no nivel individual e organizacional, ressaltando que o aprender ndo
consiste apenas na aquisi¢cdo do conhecimento, mas em como utiliza-lo. (FRANCO e
SANTOS, 2010).

As incertezas oriundas de um ambiente turbulento e dinamico tém forcado as
organizacfes a se tornarem mais receptivas a aprendizagem organizacional como
estratégia de promocdo e adaptacdo as mudancas (FIOL; LYLES, 1985). Para
Argyris (1992) a aprendizagem organizacional “é um processo de detectar e corrigir
erros”. Por isso mesmo, a questdo da aprendizagem, cujos primeiros estudos
remontam aos anos 50, apresenta um relativo desenvolvimento na década de 60,
guando entdo a expressao aprendizagem organizacional tornou-se foco de estudos
dos pesquisadores como Cyert e March (1963), Cangelosi e Dill (1965), March e
Olsen (1975), Argyris (1976), Duncan e Weiss (1979), Daft e Weick (1984) e Fiol e
Lyles (1985). Nos ultimos anos, a literatura sobre o tema tem avangado muito ndo so

em volume, mas também na diversidade de abordagens e em outras maneiras de
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entender os processos de aprendizagem. Contudo, ainda ha relativamente poucos
estudos empiricos no campo da aprendizagem organizacional (EASTERBYSMITH;
ARAUJO, 2001).

Nessa concepcgéo, a evolugdo dos modelos organizacionais é decorrente das
transformacdes estruturais da economia, cabendo as pessoas e empresas,
conforme sua necessidade, se adaptarem as novas estruturas, ao passo que
Robbins (1999, p. 422) discorre que "é preciso desenvolver uma capacidade

continua de adaptacao e mudanca" isto de forma rapida e eficaz.

Souza e Trez (2006) abordam duas vertentes para o estudo: a da Aprendizagem
Organizacional e a das Organizacdes que Aprendem. Para esses autores, a
aprendizagem organizacional aborda as “dimensdes especificas do processo de
aprendizagem”, enquanto a vertente de organizacdes que aprendem “refere-se as
condicdes que favorecem a aprendizagem, ou seja, o foco reside nas caracteristicas
da organizacédo como entidade que realiza o processo de aprendizagem”.

Baldwin e Foro (1987) apresentam a aprendizagem organizacional como 0 processo
gue deve ser utilizado, mantido e preservado ao longo do tempo para incrementar a
transferéncia e a generalizacdo do aprendizado em todos os niveis da organizacao.
Ja Senge (1990) afirma que a aprendizagem organizacional é superior ao somatorio
de todo o aprendizado individual. Nesta mesma vertente, Templenton (apud Souza e
Trez, 2006) afirma que estes temas se referem a “dicotomia aprendizagem coletiva
versus aprendizagem individual, ao trés tipos de aprendizagem organizacional
(single-loop, Double-loop e deutero) e ao papel das estruturas de conhecimento.”

Estes séo explicados da seguinte maneira pelo referido autor:

e Aprendizagem organizacional versus individual & analisada em pelo menos trés
pontos, sendo que a primeira diz respeito “a base de conhecimento (memaria
organizacional) coletivamente sustentada usada para analisar a forma e o
foco do conhecimento acumulado na organizagédo” (SOUZA e TREZ, 2006). A

segunda diz respeito “as competéncias especificas da organizacdo, ou seja,
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as capacidades trazidas pela natureza coletiva da organizacdo” conforme
afirmam DOGSON (apud Souza e Trez, 2006). A terceira “envolve as rotinas
associadas a acado organizacional, ou seja, 0s mecanismos de coordenacao
para o fluxo de informacbes e as rotinas observacionais” (SOUZA e TREZ,
2006).

e Os trés tipos de aprendizagem sao abordados por Souza e Trez (2006)

conforme segue.

a aprendizagem single-loop ocorre a partir da identificacdo de problemas no
ambiente, desenvolvimento de estratégias para lidar com eles e
implementacdo destas estratégias. A aprendizagem double-loop é resultado
de acdes que buscam corrigir resultados anteriores a partir do exame dos
principios de base do sistema. E a aprendizagem do tipo deutero caracteriza
0 processo ou a capacidade de “aprender a aprender” e corresponde a
inteligéncia da organizagdo (SOUZA e TREZ, 2006).

Argyris e Schon (1996) definem que a aprendizagem organizacional é um conjunto
de préticas e comportamentos que ajuda a organiza¢ao a superar 0 processo basico
e simples de manutencdo do conhecimento, focado no questionamento do
aprendizado, revisando os seus principios. Para Klein (1998), a aprendizagem
organizacional é a capacidade que uma organiza¢do possui para criar, difundir e
incorporar um novo conhecimento aos seus produtos, servicos e sistemas. A
aprendizagem organizacional deve ser capaz de solucionar o dilema de conferir

inteligéncias e capacitacdes de aprendizagem a uma entidade ndo humana.

Nesse entendimento, o processo de mudanca nas organizacdes precisa ser
constante, isso para elas se adaptarem as novas condicfes que se formam a todo
momento. Robbins (2005, p. 422) considera “que quase todas as organizagdes hoje
tém de se ajustar a um ambiente multicultural. As politicas e praticas de recursos
humanos tiveram de mudar para atrair e reter essa forca de trabalho mais diversa”.
N&o obstante, a tecnologia exerce um papel principal neste processo, em que as
mudancgas organizacionais acontecem na mesma velocidade do desenvolvimento do

progresso técnico.
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Em outra concepcdo, a mudanca organizacional no argumento de Grey (2004), foi
transformada em um fetiche, assumindo de maneira critica que quase a totalidade
dos pesquisadores de organizacdes, executivos e estudantes de Administracao
aderiram a ideia de que a organizacdo nao sobrevive sem mudanca. O autor admite
que o discurso da mudanca esteja diretamente ligado as questbes politicas e
sociais, ampliando tal discurso além das questdes meramente organizacionais. E
ainda Grey (2004, p. 12) que define mudanga como “uma nogéao tragada a partir de
uma forma impensada, mas bastante significativa, de modo a torna-la algo
praticamente magico. Mudangca € como um totem ante o qual nos imobilizamos e

sobre o qual ndo temos poder”.

De acordo com Easterby-Smith e Aradjo (2000) a aprendizagem organizacional tem
como ponto principal o estudo dos processos envolvidos na aprendizagem individual

e coletiva nas organizagoes.

Segundo Souza e Trez (2006), para se construir um estudo especifico sobre
aprendizagem organizacional é preciso fazer um exame de dois dominios: tedrico e
operacional. Para esses autores, o dominio teorico trata de elementos da teoria em
aprendizagem organizacional, muito Util para a definicdo da sua amplitude e o
dominio operacional refere-se a compreensao das variaveis que serao utilizadas em

testes de hipoteses futuras a respeito do conceito de aprendizagem organizacional.

A observacdo da aprendizagem das pessoas nas suas atividades diarias,
principalmente a interacdo entre elas, também foi mote para os estudos de Argyris e
Schon (1996). Os autores observaram que o0s grupos aprendem quando ha
cooperacao entre as pessoas em prol de um objetivo comum. Dessa forma, a
aprendizagem compreende cognicdo (pensamento ou insight) e acéo
(comportamento ou correcdo). Ampliando esse movimento da aprendizagem
individual para a aprendizagem organizacional, os autores entendem que essa
transicdo depende substancialmente do tipo de aprendizagem, se através de um
processo de ciclo simples ou de ciclo duplo. Na primeira, o resultado da acao

tomada para solucionar um problema n&o ultrapassa substancialmente o
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questionamento dos procedimentos, das normas ou “da maneira de fazer’. Na
aprendizagem de ciclo duplo, a solugcdo do problema passa pela necessidade de
revisar as variaveis governantes, ou seja, 0s valores e principios que orientam as
agdes das pessoas, ou seja, de suas "teorias em uso’. Em outras palavras, o
aprendizado se da quando se questionam o0s valores subjacentes as acdes.
(ARGYRIS; SCHON, 1996).

Contrariamente a Grey (2004), que se refere ao processo de mudanca
organizacional como forma impensada, Srour (1994) defendeu a necessidade de
regulacdo das atividades de uma organiza¢cdo como principio basico de uma gestao
orientada nas relacbes de poder e, em decorréncia, o processo de mudanca €&

oriundo de uma gestéo logica.

Assim sendo, a regulagdo de atividades coletivas, que é uma operagéo
eminentemente politica, ndo se da a esmo. Captar a logica que traveja uma
organizagdo qualquer significa abrir o leque das possiveis formas de gestéo
gue sdo consentaneas a essa légica. O conceito de forma de gestdo pode
ser definido como a articulacdo de relacdes especificas de poder com uma
ideologia politica hegemdnica, sob a égide determinante de rela¢des de
propriedade dadas. (SROUR, 1994, p. 32).

De acordo com Srour (1994), a mudanca € um processo demarcadamente politico, e
as formas de gestdo, por sua vez, caracterizam o processo de mudanca em uma
organizacdo. Dessa maneira, 0 autor defende o estabelecimento de relacdes de
interdependéncia entre a ideologia politica e as formas de gestdo capitalistas, ambas
vinculadas ao cenéario econdémico, o que pode ser melhor visualizado na adaptacéo
do QUADRO 1.
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Modo de gestéo Formas de gestao
Totalitario Missionaria custodial
Autoritério Ortodoxa classica

Liberal Pluralista reformista
Democrético Co-gestionaria auto gestionaria

Quadro 1: Matriz de afinidades entre modo e forma de gestdo, ideologia politica e econdmica e
concepcgao econbmica.
Fonte: Adaptado de Srour, (1994, p. 39)

A preocupacdo com um ambiente organizacional motivado para a promocdo da
aprendizagem € o enfoque dado por Senge (1990). Com base numa perspectiva
efetivamente estratégica, esse autor entende que, para obter um processo de
aprendizagem organizacional abrangente e interativo, € necessario empregar 5
disciplinas: orientar os funcionarios a construirem uma visao pessoal sobre aquilo
que € importante para a organizacdo, estimular compartihamento de metas e
objetivos, questionar e orientar os modelos mentais existentes na organizacao,
estimular a aprendizagem em equipe e, finalmente, o que ele considera a disciplina

mais importante, orientar a organizagdo na perspectiva do pensamento sistémico.
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Haro e Ruas (2009) apresentam os quadros 2 e 3 que tém a finalidade de nortear a

pesquisa de campo nas organizacoes.

Perspectivas da aprendizagem

organizacional

Caracteristicas

Aprendizagem Vivencial
Kolb (1997)

Modelo de aprendizado vivencial: experiéncia concreta, observagao reflexiva, conceituagédo abstrata e

experimentacéo ativa.

Como o individuo aprende
Argyris e Schon (1996)

Atividades diarias — interagdo com os colegas.

A aprendizagem compreende cogni¢do (pensamento ou insight) e acdo (comportamento ou
corregao).

Mapas mentais de como planejar, implementar e avaliar suas agdes, embora tenham pouca
consciéncia disso e muitas vezes ajam de maneira diferente do que pensam: teoria esposada

(discurso) x teoria em uso (a¢éo)

Ciclos de aprendizagem
Argyris e Schon (1996)

Ciclo simples — ag8o sem questionamentos (corre¢éo) — nivel adaptativo.
Ciclo duplo — revisa as varidveis governantes (regras de comportamento) — questiona valores
modificando-os — aprendizagem mais efetiva, pois esta relacionada aos modelos mentais que

governam a tomada de decisé&o.

Modelo integrado aprendizagem

individual - aprendizagem
organizacional

Kim (1998)

A aprendizagem se da por intermédio das pessoas, pois a aprendizagem individual promove a
aprendizagem organizacional.

- Aquisicéo de habilidade ou aprendizagem operacional (know-how).

- Aquisicé@o de conhecimento ou aprendizagem conceitual (know-why).

As cinco disciplinas
Senge (1990)

Dominio pessoal: estimular os individuos a desenvolver o autoconhecimento/ tenséo criativa.

Modelos mentais: modifica-los para provocar um processo de adaptacédo e crescimento voltado para
dentro da organizacéo.

Visdo compartilhada: companheirismo em torno de objetivos legitimos.

Aprendizagem em equipe: habilidade coletiva maior que a individual. Capacidade para agéo
coordenada através de didlogo e fluxo de ideias que culminam em aprendizagem.

Pensamento sistémico: integracdo das demais disciplinas num conjunto coerente — teoria e pratica.

A espiral do conhecimento:

transferéncia ou mobilizacdo do
conhecimento tacito — explicito

Nonaka e Takeuchi (1997)

Dimens&o epistemoldgica: articulagdo — conhecimento tacito e explicito:
Socializagao (tacito - tacito): através de observacéo, imitacéo e pratica.
Externalizacéo (tacito — explicito): através de metaforas, analogias, etc.
Combinacéo (explicito — explicito): através de documentos, reunifes, etc.
Internalizagé&o (explicito — tacito): através da incorporagdo do conhecimento.
Dimenséo ontoldgica: Individual — Grupal — Organizacional — Interorganizacional.

Melhoria continua e inovagao
Garvin (1993)
Nonaka e Takeuchi (1997)

Habilidades: para criar, adquirir e transferir conhecimento.

Resolucéo sistematica de problemas / Experimentagdo / Aprendizado com as préprias experiéncias /
Aprendizado com os outros (benchmarking) / Transferéncia de conhecimentos.

Geragdo de novos produtos ou processos: inovagéo por toda organizagao.

Aprendizagem informal
Antonello e Ruas (2005)

Relagédo e interagdo entre pessoas através de processos sociais:

- resolvendo problemas formal e informalmente, em grupos ou equipes;
- cometendo erros;

- refletindo-se na experiéncia e aplicando a aprendizagem em prética;

- confrontando gaps entre visdo organizacional e realidade;

- lidando diretamente com conflito ou diferengas no local de trabalho;

- participando da tomada de decisdes organizacional;

- preenchendo um vacuo de lideranga;

- aprendendo habilidades técnicas no trabalho, a partir de colegas.

Quadro 2 — Perspectivas da aprendizagem organizacional — revisdo tedrica

Fonte: Haro e Ruas (2009)
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Elementos que oportunizam e/ou

dificultam a aprendizagem

Caracteristica

Ambiente favoravel para criar e

acumular conhecimento
Nonaka e Takeuchi (1997)

Intengédo: acdes estratégicas direcionadas para a geragédo do conhecimento.
Autonomia: para os individuos atuarem e proporem ideias.

Flutuacéo e caos criativo: questionar rotinas, habitos e enfrentar crises.
Redundancia: estimular o compartilhamento do conhecimento tacito.
Variedade de requisitos: acesso as mais diversas informagfes necessarias.

Fatores facilitadores
Nevis, Dibella e Goud (1998)

Varredura minuciosa: a empresa entende o ambiente onde ela esta inserida;

Lacuna de desempenho: os resultados apresentam lacunas possibilitando experimentar e
desenvolver novas formas de habilidades e insights;

Preocupacgéo com a medigao: existe medigdo para a aprendizagem;

Mentalidade experimental: a empresa experimenta novas formas de agir.

Clima de abertura: fluxo de informagdes, a liberdade para se expressar, a predisposicdo para o
debate e o compartilhamento dos acertos e dos erros;

Educacéo continua: preocupacéo com a educacéo de todos os funcionarios;

Variedade operacional: diversidade de formas de se atingir um objetivo com o intuito de criar uma
organizagdo mais adaptavel a problemas imprevistos;

Advogados multiplos: lideres dos processos que estimulam a aprendizagem.

Lideranga envolvida: liderangas comprometidas com a aprendizagem;

Perspectiva sistémica: relagéo da aprendizagem com 0s processos internos.

Cultura e subculturas: potenciais
barreiras para aprender

Schein (1996)

Cultura do gestor / Cultura do facilitador / Cultura do operador.
Dificuldades no alinhamento das estratégias e das prioridades, uma vez que 0s pressupostos nao sdo

de todo compartilhados.

Obstaculos para a promogdo da
aprendizagem
Antonacopoulos (2001)

Fatores pessoais: valores culturais e crengas / emogdes / idade / capacidade intelectual / meméria /
habilidade de comunicacéo.

Fatores organizacionais: organizacéo do trabalho / sistemas organizacionais complexos / ambiente
competitivo e pouco amistoso / pouca autonomia / sistema de comunicacéo e feedback / politica de
aversdo ao risco / poder e controle / rotinas defensivas para proteger das ameacas politicas.

Quadro 3 — Elementos que oportunizam e/ou dificultam a aprendizagem — reviséo tedrica

Fonte: Haro e Ruas (2009)

Para Casey (2005), aprendizagem organizacional pode ser compreendida como um

processo em que ocorre aquisicdo, interpretacao e distribuicdo de informacdes que

formam a memoéria organizacional.

Nas organizagdes, o conhecimento é fruto das interagdes que ocorrem no ambiente

de negocios e se desenvolve através do processo de aprendizagem (FLEURY e
OLIVEIRA JUNIOR 2002). Ja Davenport e Prusak (2001) ddo uma definicdo mais

funcional de conhecimento organizacional.

Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores,
informacdo contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma
estrutura para a avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e
informacdes. Ele tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas
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organizagdes, ele costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou
repositorios, mas também em rotinas, processos, praticas e normas
organizacionais (DAVENPORT e PRUSAK, 2001, p.6).

Motta (1997), atenta para a existéncia dos paradigmas sobre as teorias
administrativas, ressaltando a continuidade da construcdo dos valores e métodos

para a defesa de uma realidade.

Paradigma refere-se a um conjunto de crencas ou premissas sobre o que se
julga verdadeiro; requer uma escolha razoavelmente arbitraria sobre
métodos e proposicdes, por vezes nao examinadas. Essas premissas
determinam a validade do conhecimento, as regras de evidéncia e os
principios basicos da causalidade. (MOTTA, 1997, p. 1)

Nesse sentido, Motta (1997) retoma varias definicdes acerca da mudanca, que vao
desde a criacdo de valores e crengas, passando pela mudanca induzida pelo
ambiente da organizacdo no qual estdo inseridos os seus membros. Ele admite
ainda que a mudanca € proveniente de um processo consciente em prol do
surgimento de uma nova realidade organizacional que emergiu do processo de
interacdo social, chegando ao ponto de vista da mudanca no comportamento
individual, que é refletido no comportamento organizacional. Frequentemente novos
modelos de administracdo surgem pelas exigéncias de um ambiente mutavel e
diferenciado, no qual as empresas passam a considerar outras esferas mesmo que

subjetivas para se adaptarem a esse cenario.

Nas ultimas trés décadas, as empresas brasileiras passaram a se conscientizar da
necessidade de revisar seus modelos de gestao, seja pelo papel da concorréncia no
caso das empresas privadas, ou pelo mero cumprimento da missao, no caso das

empresas de natureza publica.
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ERAS EMPRESARIAIS (AMBIENTE ORGANIZACIONAL)

Era da Producédo em | Era da eficiéncia Era da Era da Erada ....
massa (1920) (1950) Qualidade Competitividade
(1970) (1990) (2000)
MODELOS TRADICIONAIS DE NOVOS MODELOS DE GESTAO MODELOS
GESTAO EMERGENTES
Administracao Administracéao Administracéo japonesa Empresa virtual
cientifica burocratica
Administracéo participativa Gestéo do

conhecimento

Administragéo das Outros modelos Administrac@o empreendedora Modelos bioldgicos /

relagbes humanas tradicionais da guénticos / teoria do

administrag&o caos / complexidade

Administracéo holistica

Quadro 4: O cenario ambiental da evolu¢éo dos modelos de gestédo
Fonte: Adaptado Santos et al. [200-] ndo paginado.

O QUADRO 4, acima, aponta, em uma perspectiva ambiental, a evolucdo dos
modelos de gestdo adotados de acordo com a era na qual estdo inseridos. Dessa
forma, a gestdo nas empresas geralmente sofre transformacdes, seja pela
necessidade de mudanca organizacional, seja pelo simples fato de seguir o modelo

adotado pelo consenso.

Diante do atraso do Brasil em relacdo a outros paises, foi iniciado um processo
frenético em busca de novos modelos de gestdo empresarial. Apos um certo
periodo, os animos foram se acalmando perante a onda de modismos
organizacionais, e a edos modelos de gestdo em processo de evolucdo continua

virou premissa no ambito do conhecimento gerencial brasileiro (BRASIL, [200-]).
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Dessa forma, em uma perspectiva historica sob a evolucao da sociedade no mundo
do trabalho, a manufatura foi o modo de produgcdo que perdurou até o inicio do
século XVIII, dando lugar a um modelo de administracdo cientifica baseada na
producdo em larga escala, cujo fator preponderante foi 0 uso das maquinas o que
dei inicio a chamada Revoluc¢éo Industrial (HOBSBAWM, 1997).

A partir da década de 1970, o modelo de producéo tradicional da maquinofatura que
se baseava na administracdo cientifica, liderado pelos Estados Unidos e alguns
paises da Europa Ocidental e que, segundo a investigacdo de Wood Jr. (1992), era
incontestavel ao resto do mundo, viu-se entédo desafiado pelo modelo flexivel, porém
nunca deixou de existir.
Ainda hoje muitas indudstrias, ou mesmo unidades ou departamentos dentro
de empresas, encontram na administracéo cientifica uma resposta para os
seus problemas. Mas isto pressupfde condigbes ambientais estaveis,

produtos com poucas mudancas ao longo do tempo e previsibilidade do
fator humano (WOOD JR. 1992, p. 8).

Por outro lado, o modo de producéo japonés, baseado em modelos participativos
gue visavam a qualidade e a competitividade, fez declinar a organizacao do trabalho
no mundo ocidental, a qual tinha como principio a padronizacdo da producédo e a
rotina dos processos de trabalho, e desencadeou um modelo sistematico e
burocratico da administracdo cientifica tradicional, que sozinha, tornou-se

insustentavel aos novos parametros da economia (PONTES, 1995).

Por conseguinte, Gongalves (1997), em relacdo as diferencas entre os modelos de
producgéo tradicionais e modernos, descreve no QUADRO 5, a seguir, algumas

caracteristicas distintas:
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PRINCIPIOS TRADICIONAIS

PRINCIPIOS MODERNOS

Hierarquia

Alocacéo e dinamica de recursos

Divisdo do trabalho

Comunicacao ponto a ponto

Amplitude e controle

Trabalho realizado em times

Disciplina

Criacado de valor

Unidade de comando

Monitoracdo dos resultados

Especializa¢céo funcional

Trabalho organizado em projetos

Cadeia de comando

Fronteiras organicas

Valor de acordo com a posigéo hierarquica Oportunidade

Comunicacao formal em papel Coordenacéo

Quadro 5: Os principios tradicionais e modernos do desenho organizacional
Fonte: adaptado de Gongalves (1997, p. 67-68).

Com a evolucdo dos modos de producéo e das relagdes de trabalho ao longo dos
tempos, surgiram novos desafios para as empresas modernas de se adequarem as
mudangas estruturais da economia, alterando assim cada ambiente organizacional,

como discorre Gongalves (1997, p. 68),

Geralmente sdo empresas com quadro de pessoal enxuto, nUmero menor
de niveis hierarquicos, novas formas de estrutura organizacional, inclusive
com o uso intenso de terceirizacdo e desenho organizacional baseado nos
processos de negdécio, o que exige profunda redistribuicdo das tarefas
dentro das empresas. A andlise dos diversos fatores de mudanga
organizacional, tanto internos como externos, tem gerado apreensdo e
curiosidade por parte dos executivos das empresas modernas. Muitas
perguntas surgem a respeito da evolucdo do papel das funcBes
organizacionais nas empresas do futuro e sobre o que esperar dos
profissionais dessas funcbes basicas. Em particular, as perguntas
demonstram uma preocupacao concentrada no futuro da area de recursos
humanos.

Nesse contexto, surge a necessidade de analise e interpretacdo dos ambientes
internos e externos, de forma a promover os ajustes decorrentes das mudancas,
acao de inteira responsabilidade dos gestores e das pessoas nas organizagoes.
“Tais ajustes podem ser em sua estrutura ou em suas metas. Esta tarefa de ajuste é
o resultado de uma aprendizagem organizacional” (SANTOS; BISPO e MOURA,
2007 p. 3)
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Em continuidade ao processo de transformacdo no ambiente organizacional, é
perene a conscientizacdo de que a necessidade de mudanca implica em outros
aspectos que nao estdo diretamente relacionados ao desempenho financeiro das
organizacdes. Assim a aprendizagem Organizacional (AO) também é vista como
estratégia de competitividade, pois uma vez inseridas na ideologia capitalista, as
empresas, tendo por objetivo a maximizacdo do lucro, buscam outros diferenciais
para concorrerem. Nesse sentido, “a sustentacdo do desempenho financeiro ancora-
se em amarras nao-financeiras, tais como inovacado, produtividade, qualidade,
satisfacdo e servigos voltados para os clientes que devem né&o apenas ser medidas,
mas também ativamente gerenciadas”. (CABRAL, 2000, p. 227).

Outro aspecto observado por Seldin, Rainho e Caulliraux (2003), quanto as
transformacdes que ocorrem no ambiente organizacional, esta no fato de que a
aceitacdo da mudanca também passa pela aceitacdo da aprendizagem, quando esta
€ entendida e ou percebida como benéfica para organizacdo.Essa aceitacdo se
reflete em motivacdo, entusiasmo, sinergia de grupos de trabalho, entre outros
sentimentos que variam a sua intensidade de acordo com a proveniéncia da
conscientizacdo no processo de mudanca. O contrario também pode ocorrer quando
a organizacdo apresenta uma postura estatica e inercial, ocasionando no fator
humano rejeicdes, indiferencas, sabotagens entre outros esteredtipos que passam a
afetar profundamente e de forma negativa a mudanca e o0 processo de

aprendizagem.

Em contraposicdo aos aspectos negativos decorrentes de uma auséncia da
administracdo, Antonello (2004) enfatiza a ideia de que mudanca organizacional
pode ser planejada, e por essa razdo a administracdo assume o0 controle e a
compreensao dos aspectos das mudancas ocorridas, obtendo nesse sentido certa
previsdo dos resultados que a organizacdo possa alcancar pelos objetivos pre-

definidos.

A visdo da administracdo de mudanca organizacional como algo planejado
e intencional, ou como atividade de controle, € compreensivel dentro de um
contexto de ambiente estavel e, portanto, de um futuro que é previsivel e de
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base analitica na experiéncia passada. Sob tal visdo, os gestores projetam
intervencdes para dirigir a organizacao para onde desejam, para um estado
predefinido (ANTONELLO, 2004, p. 16).

As vérias abordagens sobre modelos de gestdo estdo associadas as novas
estratégias para competitividade das empresas em seus diferentes mercados,
paradoxalmente interligados pelo mundo globalizado. As transformacdes nas
organizacdes envolvem a aprendizagem organizacional (AO), tal como um
mecanismo capaz de interpretar novas formas e processos operacionais que

porventura sejam divulgados e introduzidos no ambiente das organizagoes.

2.2 O processo de aprendizagem organizacional

A aprendizagem organizacional pode ser considerada uma resposta as mudancas
enfrentadas pelas empresas em que se busca desenvolver a capacidade de
aprender continuamente a partir das experiéncias organizacionais e a traduzir esses
conhecimentos em préticas que contribuam para um melhor desempenho, tornando
a empresa mais competitiva. Para tanto, a aprendizagem organizacional tem como
pressuposto o desenvolvimento de estratégias e procedimentos a serem
continuamente construidos para se atingirem melhores resultados, contando com a
participacdo efetiva das pessoas no processo de aquisicdo e disseminacdo de
conhecimento. Tal condicao se relaciona diretamente a questdo do desenvolvimento
de competéncias (BITENCOURT, 2004).

Apesar de, na década de 90, terem ocorrido intensos debates sobre a aprendizagem
organizacional, o seu conceito ja havia emergido no inicio da década anterior,
periodo em que, como visto no topico anterior, se instalaram inUmeras praticas
administrativas. A aprendizagem organizacional (AO) € um tema que tem avancado
muito em razdo do grande volume de publicagdes que tratam desse assunto e
também pela diversidade de conexdes com outras importantes areas da
administracdo, nas quais se destacam a mudanca e 0 comportamento

organizacional.
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De acordo com essa abordagem, a organizacao de aprendizagem se distingue como
uma pratica por meio da qual as pessoas aprendem a criar a propria realidade, que,
em um processo de evolucao continua, se molda como uma ferramenta capaz de
entender e interagir em meio aos processos de mudancga. Neste entendimento,
Fleury e Fleury (1995, p. 19) expdem que “a aprendizagem é um processo de
mudanca, resultante de uma pratica ou experiéncia anterior, que pode vir, ou nao, a

manifestar-se em uma mudanca perceptivel de comportamento”.

Em corroboragdo aos enunciados de Fleury e Fleury (1995), sobre a evolucdo da
aprendizagem, Mariotti (1999, p. 23) demonstra uma proporcdo inversa da
aprendizagem em relacdo ao tempo, ou, em suas palavras “se o conhecimento
aumenta cada vez mais em cada vez menos tempo, um maior nimero de pessoas

precisa aprender cada vez mais em cada vez menos tempo”.

PERIODO AP(iil;lﬂlgﬁﬁg)EM TEMPO

1950 a 1980 2 vezes 30 anos

1980 a 1990 2 vezes 10 anos

1990 a 1994 2 vezes 4 anos

em projecdo 1990 a 2002 16 vezes 8 anos

Quadro 6: Evolugdo da aprendizagem

Fonte: Adaptado de Mariotti (1999, p. 23).

O fato evolutivo da aprendizagem, visualizado no QUADRO 6 acima, vem
requerendo grande atencao das teorias e praticas organizacionais e, pelo que se vé
“as empresas serdo cada vez mais o local onde acontecera a maior parte do ensino
e do aprendizado” (MARIOTTI, 1999, p. 23).

Stewart (1998), por sua vez, acrescenta que a aprendizagem organizacional tem
carater dinamico, favorecendo a criagdo de novas ideias de maneira que ocorra a

sua disseminacdo para todos os ambientes da organizacdo. Ja para Kiernan (1998,
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p. 198), “uma organizagdo que aprende € uma organizagao habilitada na criagdo, na
aquisicdo e na transferéncia de conhecimento e em modificar seu comportamento

para refletir novos conhecimentos e percepgoes”.

Em congruéncia a evolucao do aprendizado, Barroso & Gomes (2000) conclui que o
papel do conhecimento nas organizacdes é cumulativo, e por iSso precisa ser
sistematizado e democratico, ja que, uma vez transformado o conhecimento explicito
em conhecimento tacito, este se torna uma importante ferramenta para resolver os

problemas e criar novos valores para organizagao.

Para Fleury (2001), o processo de aprendizagem organizacional além de fomentar
um agrupamento sistematico de informacfes importantes através dos chamados
‘sistemas cognitivos”, que se caracterizam por envolver procedimentos
padronizados, responsaveis pelo desenvolvimento de rotinas fundamentais para a
eficiéncia do processo de trabalho, aufere ainda a possibilidade de compreensao
dos fatores externos e internos da organizacao, permitindo, sobretudo mudancas em

Seu comportamento.

A definicdo da aprendizagem organizacional, pela perspectiva de Easterby-Smith e
Araujo (2001) a (AO), é vista como um processo técnico, que remete a eficacia no
processamento das informacdes nos niveis internos e externos da organizacao.
Nesse sentido, a aprendizagem com o erro, ou de laco Unico € apresentada como
uma das caracteristicas bastante simples, porém de suma importancia e de facil
adaptacdo para a mudanca organizacional, de maneira que ocorra um continuo

ajustamento e o incremento dos processos.

Ao contrario, ainda na compreensao de Easterby-Smith e Aradjo (2001), ocorrem
dificuldades para o processo de aprendizagem quando é verificada a necessidade
de mudancas radicais nas caracteristicas da organizacdo, remetendo assim a
aplicacado da chamada aprendizagem de laco duplo, que oferece um risco dual para

0 sucesso e ou o0 desastre nos processos de mudanga em uma organizacao.
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A aprendizagem € um processo notoriamente dificil de investigar
empiricamente, razdo pela qual a maioria dos pesquisadores tem tomado a
opcao facil de focalizar seus objetivos e resultados. E ainda mais dificil
isolar os processos de aprendizagem dentro de organizacdes complexas,
tendo em vista os varios niveis potenciais de analise e o amplo conjunto de
atores envolvidos. (EASTERBY-SMITH e ARAUJO, 2001, p. 27).

Sob essa Otica, a aprendizagem em uma organizacao deixou de ser apenas objeto
de discusséo tedrica e passou, segundo Senge (2002), a ser um instrumento de
gestdo administrativa como diferencial de competitividade perante a concorréncia.
Assim foram estabelecidos alguns pilares para o desenvolvimento das organizacdes
gue aprendem através de cinco disciplinas fundamentais caracterizadas através do
raciocinio sistémico, do dominio pessoal, dos modelos mentais, do objetivo comum e

do aprendizado em grupo.

[...] em uma organizacdo capaz de aprender, os lideres sdo projetistas,
professores e atendentes. Esses papéis requerem novas habilidades: a
habilidade de montar uma visdo compartilhada, desafiar modelos mentais
comuns e desenvolver modelos de pensamento mais sistémicos. (SENGE
1999, p.16)

Para Bitencourt (2004), a literatura e as experiéncias vivenciadas pelas empresas
demonstram que as maiores dificuldades enfrentadas referem-se a uma abordagem
essencialmente individualista, prevalecendo a identificacdo, o desenvolvimento e a
avaliacdo de competéncias individuais, em detrimento de praticas coletivas voltadas
a complementaridade. A caréncia de uma abordagem mais dinamica limita a andlise
e o desenvolvimento de competéncias ao momento em que essas competéncias sao
mapeadas, perdendo-se a visdo de “alvo movel’. Além disso, ha énfase em
programas de formacéo e treinamento que dificilmente séo incorporados as praticas
de trabalho. Apresentando um breve conceito com o intuito de tipificar cada uma
destas disciplinas, é presente em Senge (2002) o raciocinio sistémico visto como um
agrupamento de informac¢des acumuladas necessarias para a tomada de decisoes.
O dominio pessoal refere-se a determinagcéao dos objetivos pessoais do individuo de
forma a refletir em resultados positivos também para a organizacdo. Os modelos
mentais, por sua vez, estdo atrelados as convic¢des que, de tal maneira arraigadas,

determinam as acgbes e as decisbes a serem tomadas. O objetivo comum esti
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intimamente ligado ao aprendizado em grupo, uma vez que através das visdes
partilhadas permitem alcancar os resultados, e em meio a esse processo, O

aprendizado coletivo € inerente ao trabalho em grupo.

Senge (2002, p. 21) enfatiza ainda a interdependéncia de cada uma dessas
disciplinas, e em especial o raciocinio sistémico, denominado como a quinta
disciplina, como uma espécie de amalgama de todas as outras, pois é a disciplina
“[...] que integra as outras quatro, fundindo-as num conjunto coerente de teoria e
pratica, evitando que elas sejam vistas isoladamente como simples macetes ou o

altimo modismo para efetuar as mudangas na organizagao”.

A visdo de um objetivo sem o raciocinio sistémico acaba criando lindas
imagens do futuro sem que se saiba exatamente o que deve ser feito para
que elas se tornem realidade. Sem ele a semente do objetivo cai em solo
estéril. Se predominar o raciocinio parcial, a primeira condi¢do para se
alcancar um objetivo ndo sera cumprida: a confianca profunda de que
somos capazes de concretizar nossos anseios. (SENGE, 2002, p. 21).

Em detrimento dessas circunstancias, pela analise de Fernandes (2003, p. 83), a
aprendizagem organizacional corresponde a maneira pela qual “as organizagdes
constroem, mantém, melhoram e organizam o conhecimento e a rotina em torno de
suas atividades e culturas, a fim de utilizar as aptiddes e habilidades de sua forca de

trabalho de modo cada vez mais eficiente”.

Em razdo da amplitude do tema da aprendizagem organizacional, torna-se prudente
contextualizar a andlise de sua insercao, ja que, pela evolucdo dos aparatos
tecnoldgicos, todo o processo de mudanca deve ser visto e percebido sob diversos
enfoques, contemplando entre eles o0s seguintes elementos: “estratégia da
organizacao; cultura; estrutura; capacidade de absorcao; resolucdo de problemas;
competéncia; participacdo dos funcionarios etc., determinando por todos estes,
assim, os resultados da aprendizagem” (ANTONELLO, 2004, p. 14).

A aprendizagem hoje é vista como fator crucial na competitividade das novas

organizacdes e, nessa condicdo, saber utilizar o conhecimento € o principal desafio
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da gestdo contemporénea. Assim, em meio a todo o volume e a disseminacao das
informacdes, € fundamental sintonizar a velocidade das mudangas com o ritmo da
aprendizagem, nao obstante o diferencial deste fator esteja na dualidade do
conhecimento em nivel individual ao coletivo organizacional e vice- versa, ambos se
beneficiando mutuamente. Nesse contexto, a qualidade do conhecimento gerado,
bem como do aprendizado absorvido se estabelecem como de suma importancia
para a sistematizacao do tema da aprendizagem organizacional, tal como a proposta

deste trabalho.
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3 METODOLOGIA

3.1 Tipos de pesquisa quanto a abordagem

Do ponto de vista tedrico, cabe recuperar perspectivas de andlise sobre a
aprendizagem organizacional no campo empresarial, procurando relacionar e

construir conhecimentos para estudos de aprendizagem no setor publico.

Admitindo-se, portanto, procurar construir instrumentos de mensuracdo de
processos de Aprendizagem Organizacional no setor publico. Podendo ser feito a

partir da perspectiva de Templeton et al. (2004), citado por Souza e Trez (2006).

A andlise da literatura sobre aprendizagem organizacional revela que poucos
estudos propuseram instrumentos de mensuracdo do processo de aprendizagem
organizacional. Segundo Templeton et al. (2004), citados por Souza e Trez ( 2006),
a aprendizagem organizacional ndo tem avancado em termos de utilidade, visto que
sua complexidade e multidimensionalidade dificultam o desenvolvimento de
instrumentos de medida validados empiricamente. Através do desenvolvimento de
uma medida adequada da aprendizagem organizacional, pesquisadores podem

responder as questdes importantes sobre as organizagdes contemporaneas.

A avaliacdo do processo de aprendizagem organizacional através de uma escala foi
apresentado no estudo de Templeton, Lewis e Snyder (2002), onde os autores
propuseram que o0 construto aprendizagem organizacional, considerando-se oito
dimensdes que refletem o processo de aprendizagem, tornando valido o instrumento
no contexto norte-americano. Souza e Trez ( 2006) empregaram e adaptaram essa

escala ao contexto brasileiro, aplicando-a a setores de servi¢os e industria.

A escala de aprendizagem organizacional operacionalizada segundo o estudo de
Templeton, Lewis e Snyder (2002) envolve uma escala de concordéncia de cinco

pontos em que 1 significa “discordo totalmente” e 5 “concordo totalmente”. Na escala
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de aprendizagem, trés conjuntos de questbes foram compostos, com foco em

processos, funcionarios e administracao.

De modo a complementar a pesquisa serdo analisados dados de natureza
qualitativa, analisando-se documentos e entrevistas. As pesquisas qualitativas, em
sua aplicacéo nas ciéncias sociais, adotam em sua construcdo a representacdo dos
significados, motivacbes, valores e crencas, ndo se convertendo, portanto as
guestbes quantitativas, pois que, respondem a noc¢Bes muito particulares. Mesmo
gue em momento posterior, os dados quantitativos e os qualitativos podem se
complementar dentro de uma pesquisa (MINAYO, 1996).

De acordo com Andrade (1999), a pesquisa quantitativa significa quantificar
opinides, dados, nas formas de coletar informagdes, assim como o emprego de
recursos e técnicas estatisticas desde as mais simples, como porcentagem, média e

desvio padréo, até as de uso mais complexo, como analise de regressao.

Em complemento a defesa da abordagem qualitativa para este trabalho, Alves-
Mazzotti e Gewandsznajder (2004) fundamentam o papel do pesquisador,
destacando sua facilidade de acesso as informacdes fornecidas pelos respondentes,
aliada a uma maior proximidade com o objeto de pesquisa, que neste caso é o
CEFET-MG.

3.2 Tipo de pesquisa quanto aos fins

Esta pesquisa sera exploratdria, uma vez que ndo foram identificados estudos sobre
o tema da aprendizagem organizacional no CEFET — MG. Nesse sentido, “a
investigagdo exploratoria, que nao deve ser confundida com leitura exploratoria, €
realizada em area na qual ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado”

(VERGARA 2006, p. 47).
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Assim a pesquisa descritiva tera por finalidade a aquisicdo de conhecimentos tacitos
dos respondentes, apds ser investigado ndo terem sido eles descritos em nenhum
documento formal da Instituicdo. Por outro lado, foi pesquisado no PDI (CEFET-MG
2005-2010), buscando-se esclarecer determinados fatores que contribuem para a
evolucdo da aprendizagem na organizagdo, assumindo neste sentido finalidade
explicativa (VERGARA, 2009).

3.3 Tipo de pesquisa quanto aos meios

Esta pesquisa sera realizada por meio de um de estudo de caso no CEFET-MG, por
meio do qual o pesquisador tera a oportunidade de se aprofundar no tema,
escolhendo o grau de detalhamento que serd necessario a investigacao (YIN, 2001).

O estudo de caso é assim definido como,

(...) uma investigacao cientifica que investiga um fenbmeno contemporéneo
dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre
o fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos; enfrenta uma
situagdo tecnicamente Unica em que haverd muito mais variaveis de
interesse do que pontos de dados e, como resultado, baseia-se em varias
fontes de evidéncia (...) e beneficia-se do desenvolvimento prévio de
proposicdes tedricas para conduzir a coleta e andlise dos dados. (YIN,
2001, p. 32-33).

A adocdo do método do estudo de caso, portanto, € adequada a este trabalho, o
qual trata de uma abordagem cuja natureza esta inserida num contexto de relacao
social de trabalho, o que implica muitas vezes em baixo controle de uma situag¢éo ou

em situacBes especificas por parte do investigador. (YIN, 2010).

A pesquisa bibliografica também se constitui como outro meio de investigacdo deste
trabalho, que sera realizada por meio de livros, artigos, revistas e meios eletronicos,
que uma vez associada a investigacdo em documentos pertinentes a Instituicdo
pesquisada, no caso o CEFET-MG, formardo a base tedrica necessaria para analise

das respostas dos sujeitos da pesquisa.
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3.4 Unidade de Anélise

A unidade de andlise € o campus | do CEFET-MG, onde esta situada a sede
administrativa da Instituicdo. Foram aplicados questionarios a uma amostra de
funcionarios do campus |. Além disso, foram também entrevistados alguns
servidores, pressupondo-se que sdo o0s detentores das informagfes mais

estratégicas da organizacao.

A escolha dos sujeitos da pesquisa foi feita pelo critério de acessibilidade, sendo
colhidos 122 questionarios, bastando para uma abordagem qualitativa ndo apenas
um numero especifico de respondentes, mas, sobretudo a qualidade de suas

informacdes.

3.5 Coleta de dados

Para a realizacdo deste estudo, foi feito um questionario (ANEXO A) no sentido de
mensurar a aprendizagem organizacional dentro da Instituicio em analise. Este
questionario foi adaptado a partir do conteddo do artigo “Mensuragdo em
Aprendizagem Organizacional: Adaptacdo de uma Escala para o Contexto
Brasileiro” dos autores Rosana Vieira de Souza e Guilherme Trez. O questionario
aplicado se divide em duas sec¢des sendo a primeira focada nos dados demogréficos
dos respondentes através de cinco perguntas. A segunda sec¢éo, que se baseia na
avaliacdo das dimensdes de aprendizagem organizacional, é composta de 31 itens e
se subdivide em trés partes: processos de gestdo (10 itens), caracterizacdo dos
servidores (10 itens) e acbes da administracdo (11 itens). A escala de avaliacédo é
composta por cinco op¢des de concordancia relativas as assertivas listadas. Foram
aplicados 122 questionarios a funcionarios que atualmente exercem seu trabalho
como docentes ou técnicos administrativos no Centro Federal de Educacao

Tecnologica de Minas Gerais.

Foi realizado o pré-teste do questionario nos dias 10 e 11 de maio, com cinco
colaboradores voluntarios. Segundo Souza e Trez (2006), esse € um procedimento
essencial para o desenvolvimento de uma pesquisa (CHURCHILL, 1995). Com o
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pré-teste o pesquisador teve condi¢Bes de, a partir dos dados coletados em uma
pequena amostra, identificar e eliminar potenciais problemas da pesquisa, tendo
sido feitas modificagcbes na estrutura e adaptadas a forma de perguntas do
questionario, adequando-o melhor ao estudo.

. De acordo com Malhotra (2001), a melhor maneira de se efetuar um pré-teste é
através de entrevistas pessoais, para obter o maior numero de dados possiveis,
sabendo-se que é também importante que o procedimento seja 0 mesmo a ser

adotado na pesquisa posterior. Nesse estudo foi feito o seguinte procedimento:

a) Selecdo de um pequeno grupo de funcionarios que poderiam participar da
pesquisa em funcdo do tipo de atividade que desempenham e pelo setor em
que trabalham;

b) Acompanhamento das resposta em um prazo de dez dias uteis;

c)Contato posterior com o respondente a fim de verificar os comentarios dos

pesquisados.

Para a pesquisa qualitativa, a coleta de dados foi realizada por meio de entrevista
semi-estruturada, focalizando questdes relativas ao tema proposto, ap6s aplicacdo
do questionario para sanar davidas, de maneira a atender aos objetivos deste
trabalho. As entrevistas foram gravadas e transcritas. (ALVES-MAZZOTTI e
GEWANDSZNAJDER (2004). Nesse sentido, sdo descritas as vantagens atribuidas

a esse método que,

a) independe do nivel de conhecimento ou da capacidade verbal dos
sujeitos; b) permite “checar” na prética, a sinceridade de certas respostas
que, as vezes, sdo dadas sO para “causar boa impressao”; c) permite
identificar comportamentos ndo intencionais ou inconscientes e explorar
topicos que os informantes ndo se sentem a vontade para discutir; e d)
permite o registro do comportamento em seu contexto temporal-espacial
(ALVES-MAZZOTTI e GEWANDSZNAJDER, 2004, p. 164).

Em relacdo ao outro enfoque deste sub-topico da coleta dos dados, segundo

observaram Ludke e André (1986, p. 34), a vantagem da entrevista € que ela



‘permite a captacao

TrivinGs,1987, p.146):

imediata e corrente da

informagédo desejada”.
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Para

“[..] a entrevista semi-estruturada €é aquela que parte de certos
guestionamentos basicos, apoiados em teorias e hipéteses, que interessam
a pesquisa, e que, em seguida, oferecem amplo campo de interrogativas,
fruto de novas hip6teses que vao surgindo a medida que se recebem as

respostas do

informante.

Desta maneira, o0

informante,

seguindo

espontaneamente a linha de seu pensamento e de suas experiéncias dentro
do foco principal colocado pelo investigador, comeg¢a a participar na
elaboracao do contetudo da pesquisa”.

Para este estudo, o roteiro das entrevistas foi elaborado a partir da andalise dos

dados da pesquisa quantitativa, levando em consideracdo as respostas com

relevancia positiva ou negativa.

No QUADRO 7, abaixo, destaca-se o perfil dos entrevistados desta pesquisa.

CARGO FUNCAO ESCOLARIDADE | TEMPO DE
SERVICO
El Professor Professor Doutorado 23 anos
E2 Coordenador de Mestrado Professor Doutorado 5 anos
Coord. Geral de Técnico
E3 o _ _ o _ Mestrado 20 anos
Administragdo Financeira | Administrativo
Coord. Geral Infra-estrutura
E4 ) Professora Mestrado 32 anos
e Desenvolvimento
Diretora de Planejamento e
ES5 . Professora Mestrado 29 anos
Gestao
Técnico
E6 Coord. de Restaurante Mestrado 4 anos

Administrativo

Quadro 7: Perfil dos Entrevistados
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3.6 Andlise dos dados

3.6.1. Andlise de dados gquantitativos

Para o desenvolvimento do estudo e da andlise dos questionarios, foram utilizados
os softwares estatisticos Minitab 15 e SPSS 16, além do Microsoft Excel, através da
construcdo de tabelas com dados univariados, bivariados e cruzados, para a
visualizacdo dos resultados encontrados, assim como testes que auxiliaram na
tomada de decisfes e nas conclusdes a respeito das hipoteses de estudo para os
grupos analisados.

A opcdo mais adequada para o presente estudo foi a efetuacdo de testes né&o
paramétricos. A primeira secdo de testes realizados foi relativa ao estudo das
meédias dos valores fornecidos pelos respondentes nas variaveis que compéem a
secao de dimensdes da justica, em cruzamento com os dados de algumas variaveis
demograficas destacadas. O objetivo desses testes era a comparacdo entre 0S
valores obtidos, de acordo com as diferentes categorias de cada variavel
demografica. No caso do teste relativo a variavel “sexo”, em que havia apenas dois
grupos de estudo a serem comparados (masculino e feminino), foi utilizado o teste
ndo parameétrico de Mann-Whitney. Para as outras variaveis, com mais de duas
categorias, foi utilizado o teste ndo paramétrico de Kruskal-Wallis. Em seguida foi
efetuada uma nova bateria desses mesmos testes com a intencdo de analisar o
cruzamento entre as varidveis demograficas e os aspectos da retaliacdo. As

hipoteses que compdem esses testes sdo as seguintes:

Mann-Whitney

(Hipot. nula — Hy: as amostras apresentam a mesma distribui¢ao (U = L)
Hipot. alternativa — H;. as duas amostras apresentam distribui¢ées diferentes (1 #

Y2)

, onde 1 e U, sdo as médias populacionais.
\
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Kruskal-Wallis

Hipdt. nula — Ho : 0s n grupos amostrais possuem a mesma distribuicdo
populacional (U1 = 2= ... = Up)

Hipot. alternativa — Hi; : ao menos um dos grupos amostrais possui distribuicdo
diferente dos demais

, onde u representa a média estimada de cada populagdo

\Sabe-se que, para ambas as situacbes, se as distribuicbes estatisticas
populacionais forem as mesmas, entdo estas tendem a gerar as mesmas médias.
Portanto, se pelo menos uma destas distribui¢cdes for diferente das demais, teremos

meédias diferentes e poderemos rejeitar a hipétese nula dos testes acima.

Para verificar se havia algum tipo de relacdo entre o perfil apresentado pelos
respondentes na secdo de varidveis demograficas e as variaveis formadas por
agrupamentos de perguntas em cada secdo do questionario foram realizados

sessenta e seis testes ndo paramétricos de correlagéo linear de Spearman.

O nivel de significancia adotado para a deciséo e a conclusdo sobre os resultados
de todos os testes realizados foi de 5% e, logo, temos que a confiabilidade conferida
as afirmacdes feitas dentro da analise é de 95%. As hipbteses estardo sempre
listadas de acordo com o teste realizado e os p-valores exibidos nas tabelas, em

conjunto com os demais resultados relevantes.

3.6.2. Andlise de dados qualitativos

A analise de conteudo foi uma das técnicas utilizadas neste trabalho. Alves-Mazzotti
e Gewandsznajder (2004, p. 170) descrevem a necessidade de “um processo
continuado em que se procura identificar dimensdes, categorias, tendéncias,

padrdes, relacdes, desvendando-lhes o significado”.

Este € um processo complexo, ndo linear, que implica um trabalho de
reducdo, organizagdo e interpretacdo dos dados que se inicia ja na fase
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exploratéria e acompanha toda a investigagdo. A medida que os dados véo
sendo coletados, o pesquisador vai tentativamente identificar temas e
relacdes, construindo interpretacbes e gerando novas questdes e ou
aperfeicoando as anteriores, 0 que por sua vez, o leva a buscar novos
dados, complementares ou mais especificos que testem suas
interpretacdes, num processo de sintonia fina que vai até a analise final.
(ALVES-MAZZOTTI E GEWANDSZNAJDER, 2004, p. 170).

A interpretagdo dos dados foi feita com base nas categorias relativas as trés
dimensdes do questionario aplicado. A analise das entrevistas foi focada na anélise
de conteudo, buscando-se a melhor expressdo da problematica identificada como

aspectos salientes evidenciados na analise de dados quantitativos.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A exibicdo dos resultados é seccionada em trés partes, sendo a primeira destinada
ao estudo e descricdo das variaveis demograficas e a segunda relativa ao estudo
univariado das dimensfes de aprendizagem organizacional. Essas duas primeiras
secOes apresentam estudos de cardter predominantemente descritivo e
observacional enquanto nas sec¢des seguintes, relativas as analises das correlacdes
e meédias obtidas através dos valores fornecidos pelos respondentes ao longo dos
qguestionarios, o estudo apresenta um perfil mais técnico e consistente, com

conclusdes baseadas, em sua maior parte, nos resultados de testes.

4.1. Dados demogréficos

Os dados exibidos na TABELA 1 e no GRAFICO 1 evidenciam uma distribuicéo
percentual em que a maioria dos individuos abordados € composta por homens.
Enquanto 59% dos respondentes pertencem ao sexo masculino, os 41% restantes

estdo inseridos na categoria de sexo feminino.

Tabela 1: Distribuicdo percentual da amostra por sexo

Sexo %

Masculino | 59,0

Feminino (41,0
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Grafico 1: Frequéncia relativa da amostra por sexo

Através dos resultados exibidos na TABELA 2 e GRAFICO 2, verifica-se uma
concentracdo expressiva de respondentes nas faixas etarias mais elevadas,
especialmente a partir dos 41 anos. Destaca-se dentre as categorias listadas aquela
que compreende os individuos acima de 50 anos, que aglomera sozinha quase 48%
do total amostral. Por outro lado, observa-se que as trés primeiras faixas etarias
(idade inferior a 35 anos) ndo chegam a concentrar sequer 6% do total de individuos

abordados.

Tabela 2: Distribuicao percentual da amostra por faixa etaria

Faixa etéaria %

até 25 anos 0,8
de 26 a 30 anos 3,3
de 31 a 35 anos 1,6
de 36 a 40 anos 9,8
de 41 a 45 anos 17,2
de 46 a 50 anos 19,7

acima de 50 anos 47.6
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Grafico 2: Frequéncia relativa da amostra por faixa etaria
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A TABELA 3 e 0 GRAFICO 3 fornecem a distribuicdo percentual da amostra quanto
ao cargo exercido pelos respondentes. Verifica-se que a maioria dos entrevistados
(pouco mais de 75%) atua na Instituicdo pesquisada como técnico administrativo,

enquanto os pouco menos de 25% restantes possuem o cargo de docentes.

Tabela 3: Distribuicdo percentual da amostra por cargo exercido

Cargo %

Técnico administrativo 75,4
Docente 24,6
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Gréfico 3: Frequéncia relativa da amostra por cargo exercido

A TABELA 4 e 0 GRAFICO 4 exibem o perfil dos respondentes quanto ao tempo de
trabalho que estes possuem na Instituicdo onde exercem sua profissdo atualmente.
Verifica-se que o percentual de funcionarios novatos (com menos de 1 ano de
atuacdo) é pouco significativo. Por outro lado, pode-se notar que a categoria
referente aos individuos que trabalham na Instituicdo ha mais de 20 anos possui um

percentual bastante expressivo, chegando a ultrapassar metade da amostra.

Ressalta-se ainda que a faixa que concentra 0 maior nimero de respondentes, logo
apos a citada anteriormente, também diz respeito a profissionais com elevado tempo

de atuacao na Instituicdo: de 16 a 20 anos de trabalho.
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Tabela 4: Distribuicdo percentual da amostra por tempo de trabalho na

Instituicéo
Tempo de trabalho na
Instituicéo *
menos de 1 ano 1,6
de 1 a5 anos 11,5
de 6 a 10 anos 4,9
de 11 a 15 anos 9,0
de 16 a 20 anos 21,3
mais de 20 anos 51,7

Gréfico 4: Frequéncia relativa da amostra por tempo de trabalho na Instituicéo
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A variavel demogréfica que avalia o nivel de escolaridade dos respondentes
apresenta um perfil bastante heterogéneo, com concentracdes elevadas em torno de
trés categorias, como pode ser visualizado na TABELA 5 e no GRAFICO 5. Pouco
mais de 45% dos funcionarios abordados possuem o mestrado incompleto ou ja
concluiram o mesmo. Outros 23%, aproximadamente, possuem curso de
especializacdo completo. Ja os niveis percentuais relativos as demais categorias se

encontram em patamares menos elevados, especialmente aquele relativo aos
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respondentes que possuem apenas ensino fundamental, que concentra apenas

1,6% do total amostral.

Tabela 5: Distribuicdo percentual da amostra por nivel de escolaridade

Escolaridade %
Ensino fundamental 1,6
Ensino médio ou técnico 6,6
Superior incompleto 9,0
Superior completo 4,1
Especializacdo incompleta 4,9
Especializagdo completa 22,9
Mestrado incompleto 21,3
Mestrado completo 23,8
Doutorado incompleto 3,3
Doutorado completo 2,5

Grafico 5: Frequéncia relativa da amostra por nivel de escolaridade
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4.2. Andlise Descritiva das Variaveis dos Processos de Gestdo, da
Caracterizacao dos Servidores e das A¢bes da Administracao

Este subitem apresenta os resultados relativos as analises descritivas referentes nédo
s6 as variaveis “resumo” de cada seg¢ao do questionario como também das 31

variaveis que compdem o0s trés grupos principais.

Na TABELA 6, sdo exibidas as estatisticas referentes aos processos de gestao,
caracterizacao dos servidores e agcbes da administracdo. Para a montagem dessas
trés variaveis, foram utilizadas médias simples levando-se em consideracdo uma
escala inversa de valores para 0s itens em que a assertiva representava um aspecto
negativo para graus de concordancia elevados. Este mecanismo evita a incoeréncia
que poderia ocorrer num célculo de médias num grupo onde ha variaveis compostas

por grandezas inversamente proporcionais.

Verifica-se que os valores médios encontrados para as trés dimensfes de
aprendizagem organizacional ndo apresentam grandes disparidades. Dentro dos
processos de gestao estdo as maiores respostas fornecidas e a concentragdo mais
elevada de dados, visto que o desvio-padréo e a amplitude entre os percentis 25 e
75 sd@o 0s menores encontrados. Ainda sim, o patamar de valores observados para a
caracterizacdo de servidores ndo se distancia significativamente do primeiro caso
descrito. Ja a secdo de acdes da administragdo possui maior dispersdo dos dados e
0s menores valores de média e mediana. Por fim, verifica-se que de, modo geral, o
grau de concordancia fornecido pelos respondentes para os itens relativos as trés
dimensdes de aprendizagem organizacional se encontra sempre muito préximo da

neutralidade.
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Tabela 6: Dimensdes de aprendizagem organizacional

Estat. . .
) ~ |Desvio- Mediana
descrit. Média P25 P75
: ~ padréo (P50)
Dimensao
Processos de gestao 3,4 0,48 3,1 3,5 3,8
Caracterizacao de
servidores 3,3 0,56 2,9 3,4 3,8
AcOes da administracdo |3,1 0,64 2,6 3,0 3,6

A TABELA 7 traz os resultados relativos aos processos de gestdo na Instituicdo
pesquisada e sua andlise permite identificar trés itens que se destacam dos demais
por concentrarem maior parte dos dados em valores mais elevados. A variavel “A
Instituicdo procura estimular a capacitacdo técnica e a especializacdao”, além de
apresentar a maior média, possui também o menor desvio-padrdo e mediana e
percentil 75 no valor 5. Essas estatisticas comprovam a alta concentracdo de
respondentes que apresentam um elevado grau de concordancia em relagao a esta

assertiva.

Depoimentos revelam as questbes sobre o estimulo a capacitacdo técnica e a

especializagéo:

Bom, a gente pode perceber que a Instituicdo, ndo agora, mas ja ha
bastante tempo tem feito essa acdo de estimular a capacitacdo e a
especializacdo e as formacdes em mestrados e doutorados. Ja houve
casos, ja ocorreu caso em que num determinado ano havia um ndmero de
bolsas superior ao nimero de pessoas interessadas a fazer curso de
mestrado ou doutorado. Eh... Isso mostra que a Instituicdo estd a frente,
inclusive, fomentando de forma vigorosa a formacéo. E isso fica claro... os
funcionéarios desta Instituicdo que responderam o questionario, eles vém
percebendo e assistindo esse esfor¢o da escola e ndo poderia ser diferente
essa, essa... (E1)

Eu percebo que nessa gestdo, houve realmente uma preocupacdo em
estimular a capacitacdo e a especializacdo, tanto dos técnicos
administrativos quanto dos professores. E isso ja “ta” acontecendo ha
algum tempo, ja temos muitos servidores que ja terminaram essa
capacitacdo, essa especializacdo e a gente observa claramente as
pessoas, a mudanca mesmo de pensamento, a conversa é outra, a
autoestima mais elevada, o trabalho feito com mais atengcdo, com mais
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cuidado e é s6 o inicio do retorno que a Instituicdo ja esta recebendo de
trabalhar com pessoas mais capacitadas, mais preparadas. (E5)

Senge (1990) aborda a preocupacdo com um ambiente organizacional motivado
para a promocdo da aprendizagem. Com base numa perspectiva efetivamente
estratégica, esse autor entende que para obter um processo de aprendizagem
organizacional abrangente e interativo, € necessario empregar 5 disciplinas: orientar
os funcionarios a construirem uma visado pessoal sobre aquilo que € importante para
a organizacdo, estimular compartiihamento de metas e objetivos, questionar e
orientar os modelos mentais existentes na organizagdo, estimular a aprendizagem
em equipe e, finalmente, o que ele considera a disciplina mais importante, orientar a

organizacao na perspectiva do pensamento sistémico.

Ao estudarem a aprendizagem das pessoas nas suas atividades diarias,
principalmente a interacao entre elas, Argyris e Schon (1996) observaram que 0s
grupos aprendem quando ha cooperacao entre as pessoas em prol de um objetivo
comum. Dessa forma, a aprendizagem compreende cogni¢cdo (pensamento ou
insight) e acdo (comportamento ou correcdo). Amplia-se esse movimento da

aprendizagem individual para a aprendizagem organizacional.

Também se destacam pelos altos valores fornecidos nas respostas os itens que
avaliam se “O processo de selecdo de novos servidores/funcionarios da importancia
diferenciada ao grau de instrugdo/especializagao” e se “A Instituicdo procura atender
as demandas de politicas publicas e sociais através da implantacdo de novas

unidades”.

Depoimentos sobre processo de selecdo e importancia diferenciada ao grau de

instrucao/especializagéo:

Bem, a contratacdo de professores, no CEFET, tem tido a seguinte
caracteristica: a exigéncia do grau de mestre para os professores da
carreira de ensino técnico e tecnologico e a exigéncia de doutorado para os
professores que va8o concorrer a concurso para a carreira de ensino de
terceiro grau. Isso mostra, também, um avanco dentro da Instituigdo,
porque essa Instituicdo, ela tem visado, ja, pelo menos dois diretores atras.
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Ela vem trabalhando no sentido de constituir nesta escola a formacéo de
pesquisa e de extensdo com a mesma forca que o ensino. E isso, &
fortemente alcancado via estes tipos de concurso com alguma exigéncia
inicial. Onde o professor ja vem com uma ideia de pesquisa, com uma ideia
de extensdo de outras escolas. Acho que é... que vem juntar a pergunta
nimero 1, esse tipo de resposta. (E1)

E claro que € uma coisa muito boa que aconteceu. Foi uma decisdo do
governo Lula né, essa expansdo e a decisdo politica, também, de onde
essas unidades iriam ser implantadas. A gente percebe que pra
comunidade local a expectativa do povo, das pessoas € muito grande,
porque “ta” chegando na cidade uma escola com uma qualidade de ensino
de exceléncia, né? Com pessoas muito humildes podendo ter acesso e a
educacédo podendo transformar a vida dessas pessoas. E ainda na terca
feira teve uma reunido das pessoas com os professores de Nepomuceno,
onde eles relataram que néo é sé a expectativa da cidade, da populacdo de
Nepomuceno, mas de varias cidades proximas, inclusive Lavras, de
pessoas que estdo se deslocando para estudar no CEFET porque é uma
escola de exceléncia. E ai, é uma forma que a pessoa tem através do
estudo mudar sua vida, transformar sua vida, podendo conseguir um
emprego bom, inclusive. Isso foi uma deciséo do governo Lula, mas a
ampliacdo foi no pais todo. Agora dentro de cada estado, ai teve uma
decisdo ai, uma questao politica, também, ndo foi o professor XX que falou
assim “tem que ter uma unidade em tal cidade”, entendeu? Ja foi informado
em qual cidade teria e ai nés fomos assumindo, claro que é um trabalho
muito grande porque toda a administracéo é centralizada aqui e entdo, e 0
namero de funcionarios no momento é significativamente, entao o trabalho
aumentou muito. Mas é uma satisfagdo muito grande de ver como que
esse ensino de qualidade chegou a determinados lugares, a determinadas
pessoas que antes ndo chegaria e atendendo demandas regionais. (E5)

O aspecto negativo observado dentro da sec¢éo de processos de gestao diz respeito
ao item que contém a assertiva “existe na Instituicdo a funcdo de gerenciamento da
informacao”. Verifica-se que para esta alternativa o grau de concordancia nao foi téo
elevado, a média se manteve abaixo do valor 3 e, apesar da variabilidade elevada, o
percentil 25 situa-se no valor 2, dando mais indicativos de uma parte de funcionarios
abordados que apresentam elevado grau de discordancia relativo a referida

assertiva.

Depoimentos quanto ao gerenciamento da informacéao:

Jé foi identificado pela dire¢cdo que vai assumir agora e que um ponto fraco
e que precisa ser trabalhado é o gerenciamento da informacdo, mas
guando vocé fala gerenciamento da informacdo é em todos os aspectos.
Temos centros pra poder gerenciar e centralizar mesmo, como eu ja
coloquei. Todas as informac6es do CEFET com relacdo aos dados do
CEFET, né? Alunos, professores, cursos, porque existem varios setores.
Entdo o que a gente precisa é concentrar num nucleo sé. Num setor que
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possa responder por todos os dados, por todas as informacdes sobre o
CEFET e suas unidades. Isso é um fato. Outra questdo, é a questdo da
informacao para os servidores, a informacao das situacfes do dia a dia. As
informacdes, elas sdo colocadas na internet para os servidores agora. Sé
gue a internet, ela vista pronta por todas as pessoas. Entdo o que se
pensa, também, é ter um canal intranet, que determinados assuntos
internos, os servidores possam acessar, possam ter as informacdes.
Coisas que dizem respeito somente as pessoas da comunidade. Entao
isso, também, era um ponto fraco que ja foi identificado e vai ser tratado na
proxima gestdo. Outra questdo € a questdo do préprio departamento de
recursos de informatica, que existem muitas criticas com relagcdo ao apoio
para o servidor no que se refere a utlizagdo da informética e dos
computadores. E... nés temos um nimero de pessoal que ainda n&o, nio
consegue atender toda demanda. Entdo isso também “t4” sendo pensado.
Entdo, realmente esse item, é... nés ja identificamos o quanto precisa
melhorar. (E5)

Isso € meio complicado, pois acho o gerenciamento em 6rgdo publico
muito mais dificil do que empresa privada... como poderia dizer, é... 0s
gestores ficam amarrados na lei, porque sé pode fazer o que a lei
determina, fora tem que lidar com os melindres dos servidores... servidores
de todos os tipos, 0os bem intencionados e 0s que querem tirar vantagem
em tudo. (E6)

Para Casey (2005), aprendizagem organizacional pode ser compreendida como um
processo em que ocorre aquisicdo, interpretacao e distribuicdo de informacdes que

formam a memoéria organizacional.

Outro aspecto negativo observado dentro da secédo de processos de gestao refere-
se ao item que contém a assertiva “a instituicdo se preocupa em reunir
servidores/funcionarios com diferentes habilidades que se complementam para agir
em determinados setores”. Nesta assertiva verifica-se que o grau de concordancia
nao foi tdo elevado, a média se manteve abaixo do valor 3 e, apesar da variabilidade
elevada, o percentil 25 situa-se no valor 1, dando, também, indicativos de grande

discordancia de uma parte de funcionarios abordados relativo a essa assertiva.
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Es
| Desvio- Mediana
Média | P25 P75
padréo (P50)
Iltem
1) A Instituicdo procura estimular a capacitagdo técnica e a
e 4,4 0,83 4 5 5
especializagéo.
2) A Instituicdo armazena informacdes detalhadas de atividades
o . 3,2 1,05 3 3 4
e recursos que foram usados para atingir metas explicitas.
3) Existe na Instituicdo a funcdo de gerenciamento da
informacao 2,8 1,20 2 3 4
4) A Instituicdo é lenta para reagir & mudanca tecnolégica.
3,3 1,20 2 4 4
5) A Instituicdo se preocupa em reunir servidores/funcionarios
com diferentes habilidades que se complementam para agir em| 2,7 1,29 1 3 4
determinados setores.
6) O processo de selecdo de novos servidores/funcionarios da
) L ) ) ~ o 3,7 1,15 3 4 5
importancia diferenciada ao grau de instrucéo/especializagéo.
7) A Instituicdo faz uso extensivo de armazenagem eletronica
3,4 1,06 3 4 4
(Ex.: base de dados, documentos).
8) A Instituicho tem um processo de levantamento e
~ : . , 3,1 1,03 2 3 4
manuten¢éo de dados, inclusive para avaliar seus resultados.
9) A Instituicdo procura atender as demandas de politicas
o o ] ) . ) 4,0 1,06 3 4 5
publicas e sociais através da implantacdo de novas unidades.
10) A Instituicio tem atividades relacionadas a troca de
3,4 1,16 3 4 4

conhecimentos com outras Instituicdes de mesma natureza.

Na TABELA 8 séo exibidas as estatisticas referentes a caracterizacdo de servidores

da Instituicdo pesquisada. Dentre os dez itens que compdem esta secao, evidencia-

se a expressividade de dois que se destacam pela concentracdo de dados nos

valores mais elevados da escala utilizada. A assertiva “os servidores tém uma

grande variedade de ferramentas de comunicacédo (telefone, e-mail, internet e

outros) a disposi¢cao” é aquela onde se encontra a maior média observada e um dos

menores desvios-padrado calculados, indicando baixa variabilidade dos dados. Além

disso, este item € o Unico que apresenta mediana e percentil 75 no valor 5,
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confirmando a tendéncia de concentracdo das respostas em torno deste grau de

concordancia.Esse tema foi objeto de comentérios pelos servidores entrevistados:

Eu acho que atribui exatamente a facilidade que a gente tem hoje de
aquisicdo de equipamentos. Entdo os meios eletrdnicos hoje, a gente vé
que talvez em alguns setores tem até mais computadores do que a pessoa
fisica. Entdo seja, todo servidor hoje, da casa, independente de qual a
situacdo, de qual status, ele tem essa oportunidade de usar esses
elementos de comunicacdo porque a escola colocou isso como prioridade,
né, de adquirir uma quantidade grande de equipamentos, todas as salas,
todos os setores hoje tem ramal telefénico, todo mundo tem uma senha,
tem disponibilidade pra usar. Entdo isso ndo é uma coisa que eu vejo que é
colocada de uma forma muito democratica. Recentemente, a carga
docente ganhou um netbook pra trabalhar e se vocé pegar também nos
servigos mais simples até os servicos terceirizados, hoje, o pessoal que
trabalha terceirizado, de limpeza e tudo, eles tem computador na sala, tem
telefone na sala. Entdo assim, o acesso a esse tipo de comunicacéo, de
informacdao, ele hoje, ele é amplo na escola em todos os setores. (E4)

Outro item com caracteristicas bastante similares ao descrito anteriormente é a

assertiva “Os servidores utilizam meios eletrbnicos para se comunicarem”. As

estatisticas descritivas verificadas para este caso também apontam para uma

tendéncia de alto grau de concordancia.Essa situacdo foi avaliada pelos

entrevistados:

Esse resultado, essa pergunta ela tem muito a ver com as duas Ultimas que
nds acabamos de responder sobre a questdo do gerenciamento, alias, as
duas nao, a ultima sobre a questdo do gerenciamento de informagéo. O
que.. que aconteceu, um dado momento que houve no Brasil inteiro, a
gente sabe que houve uma melhora na economia, 0 estado cresceu, teve
maior arrecadacéo, o CEFET soube participar desse crescimento buscando
recursos tanto pra expanséo fisica estrutural como dos meios, também de
trabalho que é o caso, a questao dos equipamentos de informatica. Entéo,
0s equipamentos foram adquiridos tanto pra 4rea administrativa, pras areas
técnicas ou para o0s laboratorios. Entdo, o CEFET hoje, ele tem
equipamento suficiente pr4 tocar suas atividades num excelente grau. O
gue nés temos que fazer agora é exatamente, € tentar juntar mesmo essas
informacdes pra poder tentar tirar um modelo de gerenciamento dessas
informacdes, mas o momento foi esse, foi... a situacdo foi aproveitar o
momento que teve essa expansdo e adquirir e informatizar a Instituicdo
como um todo. (E3)

E... eu acho que, é claro que uma Instituicdo de ensino tecnoldgico e num
mundo em constantes modificacdo, né? Cada hora as informacdes séo
muitas, a gente que, nés somos da mesma época né professor? A gente
sabe né, que entdo, todo mundo tem que “ta” trabalhando mesmo,
buscando atualizar em termos de tecnologia da informagdo. Entdo além do
setor ter funcionarios nos dltimos concursos, entraram funcionarios de
tecnologia da informacé&o, a gente vé que mesmo professores mais antigos,
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eles ja estdo trabalhando bem com a informatica, tem seu material e agora
acabei de buscar meu Netbook, vocé ja recebeu o seu? Entdo quer dizer
um professor ndo tem desculpa pra nao ter o seu material organizado e
nao ter... se ele ndo tem internet na casa dele, aqui ele tem acesso o
tempo todo no seu computador, com sua seguranca, sua é... tranquilidade
de preparar 0 se material pra sua aula e sempre “ta” atualizando. Eu sinto
muito orgulho de “ta” trabalhando numa Instituicdo que da uma condigéo
gue dificilmente outras dao. Eu acho que as pessoas tém reconhecido isso.
Entdo a gente tem profissionais, a gente sabe, a gente tem. O proprio
Recursos Humanos, ele montou cursos, eu mesma fiz um curso de Excell
4. Entdo, tem sempre, se existe uma demanda € s6 encaminhar uma
solicitacdo para o Recursos Humanos que imediatamente eles montam
uma turma, coloca um professor pra dar o curso e fora do horario de
trabalho prd que o professor e o técnico administrativo facam cursos e
atualizem. (E5)

Cabe ainda ressaltar, dentro da sec¢éo de caracterizacdo dos servidores, a presenca
de um item que acaba representando um aspecto negativo dentro da Instituicédo,
apesar de apresentar média e concentracdo de dados razoavelmente elevadas. Este
fato se da visto que o item em questao possui a assertiva “os servidores resistem em
mudar para novas formas de fazer as coisas” e, logo, quanto maior o grau de
concordancia, menor a qualificacdo conferida pelos respondentes as atitudes de

inovacao dos funciondrios nas tarefas que executam.

A resisténcia € um tema que atrai a atencdo, verificando-se diversas reflexdes dos

entrevistados:

Olha, é... as Instituicbes e por isso mesmo tem esse nome de Instituicdes,
de Institutos, de coisas estabelecidas, elas necessitam de determinados
caminhos, formas, onde que as coisas se resolvem e daquela forma que se
resolvem. Entdo, sdo instrucBes, sdo pareceres, sdo determinacfes dos
conselhos que dizem “faga isso dessa, dessa e dessa forma”. Entdo é
muito dificil para os funcionarios, para um servidor, por ele préprio, embora
ele perceba que existe uma forma mais facil de fazer aquela atividade,
existe também o receio dele de néo estar, de estar descumprindo algumas
dessas resolucdes. Agora, agora a Instituicio, embora ela seja uma
Instituicdo, ela estabeleca coisas, processos, caminhos, ela também tem
gue perceber que, e acho que nisso a gente tem que aprender no CEFET,
de que... de permitir o diferente, porque o diferente nem sempre € menos
efetivo. As vezes é muito interessante, muito criativo, e saber também, lidar
com aquele diferente que ndo serve e dizer para as pessoas passarem
também a perceber e dizer pra ela “ndo essa forma ndo pode, mas essa
forma € muito bem, é brilhante, vamos fazer dessa forma. (E1)

Eu acho que isso é um mal da nossa cultura, sabe? E... por um lado a
gente fala que o brasileiro é muito criativo, né, e inventivo. E por outro lado
as Instituicbes de ensino, elas sdo um dos lugares que mais podam essa
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inventividade, essa criatividade, a espontaneidade do servidor. Entédo
passa a ser um servidor assim, amarrado com camisa de forgas. As vezes
a pessoas tém sugestdes inovadoras, criativas e ilimitar isso internamente
até chegar nos centros de tomada de decisdo é totalmente estimulado,
sabe? Entdo, eu penso que é um ponto que é... também a ser discutido,
né, formas de captar sugestdes de... as vezes o mais simples funcionario
tem ideias mirabolantes que um doutor ndo vai saber ou teria aquela... com
muitos anos de experiéncia, um doutor, néo teria pra resolver. (E2)

Seldin, Rainho e Caulliraux (2003) observam, perante as transformacdes que

ocorrem no ambiente organizacional, que a aceitacdo da mudanca também passa

pela aceitacdo da aprendizagem quando esta é entendida e ou percebida como

benéfica para a organizacdo e se reflete em motivacdo, entusiasmo, sinergia de

grupos de trabalho, entre outros sentimentos que variam a sua intensidade de

acordo com a proveniéncia da conscientizacdo quanto ao processo de mudanca. O

contrario também pode ocorrer quando a organizacdo apresenta uma postura

estatica e inercial, ocasionando no fator humano rejei¢des, indiferengas, sabotagens

entre outros esteredtipos que passam a afetar profundamente de forma negativa a

mudanca e o processo de aprendizagem.

Tabela 8: Itens que compdem a caracterizacdo de servidores

Es
| Desvio- Mediana
Média _ | P25 P75
padréo (P50)
Iltem
11) Os servidores utilizam meios eletrbnicos para se
: 4,1 0,95 4 4 5
comunicarem.
12) Os servidores tém uma grande variedade de ferramentas de
L o o L 45 0,95 4 5 5
comunicacéo (telefone, e-mail, internet e outros) a disposi¢ao.
13) Os servidores resistem em mudar para novas formas de fazer
. 3,6 0,98 3 4 4
as coisas.
14) Os servidores aprendem a respeito dos desenvolvimentos
recentes da Instituicdo por meio informais (como noticias e| 3,5 0,93 3 4 4
conversas diversas no ambiente de trabalho).
15) Os servidores utilizam informacdes arquivadas em bancos de
. o 3,2 1,09 3 3 4
dados para auxiliar em certas decisfes.
16) Os servidores fazem uso extensivo do sistema de informagéo
. . 3,5 1,02 3 4 4
como instrumento de apoio no trabalho.
17) Os servidores estdo cientes do quanto o conhecimento deles | 3,5 1,17 3 4 4
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pode ser Util a Instituigdo.

18) Os servidores ndo compartilham informacdes (como ndmeros,
] o . 3,2 1,20 2 3 4
planilhas, ideias) com outros servidores.

19) Quando os servidores necessitam de informacées especificas,
. 3,0 1,28 2 3 4
eles sabem quem as tera.

20) Os servidores sdo incentivados a se comunicarem com
2,9 1,30 2 3 4
clareza.

Os resultados expostos na TABELA 9 mostram, no geral, um padrdao de dados
bastante homogéneo para a avaliacdo dos itens referentes as acbfes da
administracdo. Os valores da média circulam em torno de 3, com leve variacao
abaixo desse patamar, e a variabilidade apontada pelo desvio-padrédo também né&o
apresenta amplitude expressivamente significativa entre o valor maximo e o minimo
encontrados. Também se verifica um grau elevado de similaridade entre os
resultados encontrados para os percentis 25, medianas e percentis 75,
majoritariamente representados pelos valores 2, 3 e 4, respectivamente. O Unico
item, dentre os 11 listados, que apresenta um nivel de valores razoavelmente dispar
dos demais é o da assertiva “Os servidores sdo desencorajados a recomendarem
novas ideias”. No entanto, esse fato ndo pode ser considerado um fator negativo na
Instituicdo pesquisada. Logo, evidencia-se que valores menos elevados fornecidos
pelos respondentes apontam uma acdo pré-ativa da administracdo no intuito de
encorajar os funcionérios na busca de novas ideias, evidenciando e caracterizando
acOes que caracterizam énfase em processos de aprendizagem organizacional.
Os depoimentos quanto a ideias sugeridas por servidores ilustram esse aspecto:
Eu acho que atribui ao fato da gente perceber que a gente tem uma certa
flexibilidade, a gente tem uma autonomia. Eu acho que a Instituicdo d4 uma
autonomia muito grande, sei la pra vocé falar, pra vocé agir. Entdo, embora
nem tudo possa ser seguido, mas vocé apresentar uma ideia, vocé pode
apresentar. A Instituicido pode discordar, ela pode ndo executar, mas ela
ndo... nunca vi tolher em momento nenhum que vocé apresente suas
ideias. Muito pelo contrério, ja vi até situacdes constrangedoras, aonde as

pessoas as vezes se exaltam e etc. e tal e é aceito até dessa forma. Entéo,
eu acho que a Instituicao, nesse ponto, apresenta-se democratica. (E4)

Concordo plenamente com o resultado. Realmente nunca vi isso aqui na
Instituicdo. Pode ser que nem todas as chefias aceitem coisas novas, mas
as novas ideias sdo bem vindas. Mas voltando a pergunta, eu atribuo esse




62

fato € que a mudanca € necessdria e... e essas mudancas s6 se fazem

com novas ideias. E isso. (E6)

Para Stewart (1998) a aprendizagem organizacional tem carater dinamico,

favorecendo a criagdo de novas ideias de maneira que ocorra a disseminacgao para

todos os ambientes da organizagéo.

Tabela 9: Itens que compdem as a¢fOes da administracéo

| Desvio- Mediana
Média . | P25 P75
padréo (P50)
Item
21) A Administragdo lida com os problemas de forma pro-
ativa. 2,9 1,16 2 3 4
22) A Administragdo monitora importantes varidveis de
o 2,8 1,09 2 3 4
performance organizacional.
23) A Administracédo filtra informag6es desnecessarias as
. . 2,9 1,07 2 3 4
acOes dos servidores.
24) A Administrag8o escolhe servidores para treinamentos
p N 2,8 1,31 2 3 4
em outras areas da Institui¢ao.
25) A alta Administracdo integra informacdes de diferentes
. - 3,2 1,24 2 3 4
areas da Instituicao.
26) A Administracdo aprende com agentes de outras
organizacbes em atividade de parceria ou projetos 3,3 1,11 3 3 4
desenvolvidos em conjunto.
27) A Administracdo ndo se preocupa em avaliar estratégias
. 3,0 1,09 2 3 4
de outras Instituigdes.
28) A Administrac@o obtém conhecimentos sobre a propria
L . o 3,3 1,02 3 3 4
Instituicéo por meio de observagéo direta.
29) A Administracao encoraja o uso de estruturas e modelos
. . 3,0 1,12 2 3 4
para apoiar a tomada de deciséo.
30) A Administracdo utiliza os resultados (feedback) de
estudos da InstituicAo (como pesquisas e tentativas de| 2,9 1,26 2 3 4
novos métodos).
31) Os servidores sdo desencorajados a recomendarem
2,5 1,28 1 2 3

novas ideias.

4.3. Analise bivariada
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O desenvolvimento da analise bivariada apresenta os resultados subdivididos em
duas secdes: a primeira é relativa ao estudo das médias, que visa detectar
categorias que se destaquem dentre as variaveis demograficas por fornecerem
dados significativamente diferentes das demais; ja a segunda apresenta o estudo
das correlagbes entre as avaliagdes fornecidas pelos respondentes de acordo com a

dimenséo de aprendizagem organizacional.

4.3.1. Estudo das médias

Para se realizar o estudo das médias, foram efetuados 170 testes ndo paramétricos
de comparacdo de meédias de Mann-Whithey e Kruskal-Wallis. Como ja foi
destacado anteriormente, o grau de significancia adotado foi de 5%, logo os p-
valores que se encontram abaixo deste nivel (0,05) representam um resultado
significativo. Os dados exibidos na TABELA 10 fornecem os p-valores encontrados
para os testes referentes a secédo de processos de gestdo na Instituicdo em funcao
das varidveis demograficas. Verifica-se que, dos 50 testes realizados, em nenhum
caso os resultados encontrados foram inferiores a 0,05, portanto conclui-se que o
sexo, a faixa etaria, o cargo exercido, o tempo de trabalho na Instituicdo e a
escolaridade ndo se constituem como fatores causadores de avaliacdes
significativamente diferentes dos respondentes. Em outras palavras, os dados de
concordancia fornecidos por individuos de sexo ou cargo diferentes nao apresentam
uma diferenca expressivamente relevante para nenhum dos 10 itens que compdem

a secao de processos de gestao.
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Tabela 10: Resultados dos testes de comparacdes de médias dos processos
de gestdo em funcao das variaveis demograficas

Var. .
Faixa Tempo de .
Sexo » Cargo ) Escolaridade
etaria trab. inst.
Iltem
1) A InstituicBo procura estimular a
0,054 | 0,899 0,701 0,461 0,204

capacitacao técnica e a especializagéo.

2) A Instituicho armazena informagfes
detalhadas de atividades e recursos que| 0,137 | 0,972 0,244 0,308 0,154
foram usados para atingir metas explicitas.

3) Existe na Instituicho a funcdo de

_ _ 0,271 | 0,944 0,988 0,794 0,183
gerenciamento da informacéo
4) A Instituicdo ¢é lenta para reagir a
o 0,538 | 0,364 0,119 0,792 0,366
mudanca tecnologica.
5) A Instituicho se preocupa em reunir
servidores/funcionarios  com  diferentes
- 10,090 | 0,329 0,879 0,079 0,773
habilidades que se complementam para agir
em determinados setores.
6) O processo de selecdo de novos
servidores/funcionarios da  importancia
0,577 | 0,920 0,091 0,127 0,869

diferenciada ao grau de

instrucdo/especializacéo.

7) A Instituicho faz uso extensivo de
armazenagem eletrbnica (Ex.. base de| 0,895 | 0,925 0,508 0,515 0,238
dados, documentos).

8) A Instituicdo tem um processo de
levantamento e manutencdo de dados,| 0,472 | 0,272 0,737 0,986 0,355

inclusive para avaliar seus resultados.

9) A InstituicAo procura atender as
demandas de politicas publicas e sociais | 0,413 | 0,795 0,444 0,522 0,261

através da implantacao de novas unidades.

10) A Instituicdo tem atividades relacionadas
a troca de conhecimentos com outras| 0,453 | 0,798 0,180 0,256 0,860

Instituicdes de mesma natureza.

Na TABELA 11, nota-se que, dos 50 resultados exibidos, em 6 casos 0s p-valores

encontrados séo inferiores a 0,05. Na primeira coluna, verifica-se que respondentes
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do sexo masculino e feminino forneceram dados significativamente diferentes para a
avaliacdo de concordancia mensurada no item “Os servidores sdo incentivados a se
comunicarem com clareza". O direcionamento do teste, fornecido pelo software
estatistico, aponta que as mulheres apresentam concordancia maior que os homens

em relacdo a essa assertiva, dentro da Instituigao.

Depoimentos sobre a diferenca de ideias entre homens e mulheres respondentes:

Dentro da Instituicdo aqui, a gente tem varias atividades, desde o nivel de
apoio ao nivel gerencial. Entdo, é dificil, porque nem todas essas
atividades, vocé tem homens e mulheres trabalhando. O que mostra em
muitas pesquisas é que a mulher chega mais..., com mais vontade ao
mercado de trabalho, com essa facilidade maior, com essa busca maior,
até mesmo porque ela procura ainda firmar no mercado, ir no mercado que
sempre foi dominado por homens. Entéo € um negdcio dificil. O quantitativo
aqui, dentro disso aqui, entre homens e mulheres desenvolvendo as
atividades € que poderia ser ai um fator pra tentar elucidar. Mas, se a
pesquisa aponta nesse sentido, eu também nao vejo nada de muito
diferente ndo, porque elas estdo chegando, estdo chegando néo, elas
estdo ai e muitas delas até nem perceberam, Ja estdo ai com toda forca
dentro do trabalho. Ndo s6 no CEFET como no mercado. (E3)

Acho que é da natureza da mulher. A mulher se preocupa em comunicar
com mais clareza. A gente percebe aqui no nosso setor, nés trabalhamos
de uma maneira muito harmoniosa, que é dificil. Sempre uma, na hora que
sai, deixa uma informag&o com clareza do que “ta” acontecendo, ai a outra
da continuidade. Entédo, é questdo, é préprio da mulher mesmo. Nao tem
davida. Isso é da natureza mesmo. (E5)

A terceira coluna da TABELA 11 aponta trés casos em que o0s p-valores foram
significativos, indicando diferencas expressivas entre os dados fornecidos pelos
respondentes que atuam como técnicos administrativos ou docentes. Para os trés
itens em questao, o direcionamento do teste indica sempre um grau de concordancia
mais elevado por parte dos funcionarios que atuam como técnicos administrativos.
Sabe-se que os itens contém as seguintes sentencas: “os servidores utilizam
informacgdes arquivadas em banco de dados para auxiliar em certas decisées”, “os
servidores fazem uso extensivo do sistema de Informacdo como instrumento de
apoio no trabalho” e “os servidores estao cientes do quanto o conhecimento deles
pode ser util a instituicdo”. Pelo teor das assertivas contidas nos trés referidos casos,

considera-se que 0s respondentes que atuam nestes cargos possuem uma Visao
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mais positiva das caracteristicas dos servidores que atuam na Instituicdo

pesquisada.

Na ultima coluna, observa-se a presenca de dois resultados em que o p-valor
encontrado é inferior a 0,05. No primeiro caso, concernente ao item “os servidores
aprendem a respeito dos desenvolvimentos recentes da InstituicAo por meio
informais (como noticias e conversas diversas no ambiente de trabalho)”, verificam-
se, no direcionamento do teste, trés categorias de escolaridade cujos respondentes
forneceram valores que se destacaram dos demais. Os funcionéarios abordados que
possuem doutorado incompleto e doutorado completo foram responsaveis pelos
dados menos elevados na avaliacdo da concordancia quanto a referida assertiva.
Ainda relativo a esse item, 0 grupo que se destacou por apresentar 0s graus mais
elevados de concordancia foi o composto pelos respondentes que possuem ensino

superior completo.

O item “os servidores utilizam informagdes arquivadas em banco de dados para
auxiliar em certas decisdes”, aponta trés categorias de escolaridade cujos dados
fornecidos se destacam dos demais. Verifica-se que os respondentes que possuem
ensino médio ou técnico sdo 0s que apresentaram 0s maiores valores, ou seja, 0
maior grau de concordancia em relacéo a assertiva dentro da Instituicdo pesquisada.
Num quadro oposto, encontram-se o0s funcionarios que possuem doutorado
incompleto e doutorado completo, responsaveis pelos valores mais baixos de

concordancia fornecidos para esta mesma assertiva.
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Tabela 11: Resultados dos testes de compara¢g6es de médias da caracterizacéo

de servidores em funcdo das variaveis demogréficas

dem.

Item

Sexo

Faixa
etaria

Cargo

Tempo
de trab.
inst.

Escolaridade

11) Os servidores utilizam meios eletrénicos

para se comunicarem.

0,443

0,781

0,211

0,595

0,475

12) Os servidores tém uma grande variedade
de ferramentas de comunicacdo (telefone, e-

mail, internet e outros) a disposicao.

0,283

0,764

0,097

0,763

0,323

13) Os servidores resistem em mudar para

novas formas de fazer as coisas.

0,869

0,580

0,220

0,227

0,942

14) Os servidores aprendem a respeito dos
desenvolvimentos recentes da Instituicdo por
meio informais (como noticias e conversas

diversas no ambiente de trabalho).

0,225

0,823

0,371

0,408

0,017

15) Os servidores utilizam informagdes
arquivadas em bancos de dados para auxiliar

em certas decisoes.

0,700

0,137

0,007

0,197

0,042

16) Os servidores fazem uso extensivo do
sistema de informag&do como instrumento de

apoio no trabalho.

0,656

0,319

0,016

0,912

0,077

17) Os servidores estdo cientes do quanto o

conhecimento deles pode ser (til a instituicao.

0,083

0,529

0,004

0,380

0,426

18) Os servidores ndo compartilham
informacdes (como numeros, planilhas, ideias)

com outros servidores.

0,411

0,643

0,880

0,691

0,957

19) Quando o0s servidores necessitam de
informacdes especificas, eles sabem quem as
tera.

0,073

0,950

0,382

0,485

0,374

20) Os servidores sao incentivados a se

comunicarem com clareza.

0,030

0,299

0,467

0,227

0,225

De acordo com os resultados exibidos na TABELA 12 é possivel verificar a presenca

de quatro p-valores que indicam diferenca significativa entre os valores fornecidos

pelos respondentes para itens relativos as acdes da administracdo da Instituicdo
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pesquisada. Na primeira coluna, observa-se que individuos do sexo masculino e
feminino apresentam graus expressivamente diferentes de concordancia referentes
as assertivas “a administragdo obtém conhecimentos sobre a propria Instituicdo por
meio de observagao direta” e “a administracdo encoraja o uso de estruturas e

modelos para apoiar a tomada de decisao”.

Depoimentos, também, que revelam a diferenca de ideias entre homens e mulheres

respondentes:

Olha, aqui de novo, eu vou ficar com a resposta que eu dei ha questao
anterior. Eu acho que as mulheres que participaram do questionério, elas
tém uma compreensdo mais parecida com a minha,.. Eu acho que os
homens, eles... eles ndo conseguiram perceber isso ainda, mas talvez seja
mesmo do fato da natureza do ser feminino, que é mais cuidadoso na sua
observacédo e é mais detalhista ai. (E1)

Além de ser da natureza da mulher, eu n&do sei também,
proporcionalmente, quantos homens e quantas mulheres tém falado em
termos de professores e falado em termos de técnicos administrativos. A
gente percebe que, por exemplo, em termos da quimica aqui, a maioria
sempre foi de mulheres. As mulheres sdo muito organizadas, sdo muito
observadoras, mesmo também por natureza, e planejam muito bem e elas
se dedicam o tempo todo aquela carga horaria aqui. Ndo tem nenhum
trabalho extra, ndo tem nada aqui. Eu ndo sei se alguns outros, se homens
teriam isso, eu ndo tenho essa informacédo. Mas eu acho, também, que é
da natureza da mulher. (E5)

Em ambos os casos, o direcionamento do teste aponta que as mulheres fornecem
dados mais elevados para os dois itens em questédo, o0 que representa uma visdo de
teor mais positivo por parte destas em relacdo a administracdo da Instituicdo

pesquisada.

Na quarta coluna da TABELA 12 verifica-se que o tempo de trabalho na Instituicéo
se constitui como um fator de influéncia na avaliacdo de concordancia obtida no item
“a administragdo n&o se preocupa em avaliar estratégias de outras instituicées”. O
direcionamento do teste detecta que os servidores que possuem um tempo de
atuacao de um a cinco anos na Instituicdo sdo aqueles que apresentam 0s menores
valores para este item. Na situacéo inversa destacam-se os grupos formados pelos

funcionarios com menos de um ano de tempo de trabalho e aqueles com periodo de
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atuacdo de seis a dez anos. Nesses dois casos, 0 que se verifica € a presenca de
dados bastante elevados de concordéancia, o que pode ser considerado uma Visao
de aspecto negativo na avaliacdo, tendo em vista a assertiva que esse item aborda.
Cabe ainda lembrar que a categoria que representa os servidores com menos de um
ano de tempo de trabalho na InstituicAo pesquisada € composta por apenas dois
respondentes, o que aumenta de maneira significativa o peso individual das

respostas fornecidas por estes.

A Ultima coluna da tabela exibe um p-valor significativo no cruzamento entre as
variaveis “escolaridade” e “a administracdo filtra informacdes desnecessérias as
acbes dos servidores”. Pelo direcionamento do teste fornecido pelo software
estatistico, verifica-se que os respondentes que possuem ensino superior incompleto
apresentam valores de concordancia bastante elevados e significativamente
diferentes dos demais. Ja os menores dados fornecidos foram obtidos das respostas
dos funcionéarios que possuem doutorado incompleto. Tendo em vista a assertiva
contida nesse item, pode-se concluir que a visdo exposta pelo grupo que possui

ensino superior incompleto € de menor satisfacdo neste ponto.
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Tabela 12: Resultados dos testes de compara¢cdes de médias das acdes da

administracdo em funcéo das variaveis demograficas

Var. , Tempo
Faixa i
Sexo _ . | Cargo |detrab. |Escolaridade
etaria )
Item inst.
21) A Administracéo lida com os problemas de
o 0,198 | 0,204 | 0,983 0,096 0,204
forma pro-ativa.
22) A Administracdo monitora importantes
o o 0,876 | 0,407 | 0,868 0,439 0,570
variaveis de performance organizacional.
23) A Administracdo filtra  informag6es
L ) 0,348 | 0,786 | 0,977 0,346 0,027
desnecessarias as ac¢des dos servidores.
24) A Administracdo escolhe servidores para
i i o 0,979 | 0,449 | 0,513 0,597 0,277
treinamentos em outras areas da Instituigcdo.
25) A alta Administracdo integra informagdes de
) o 0,426 | 0,660 | 0,961 0,290 0,537
diferentes &reas da Instituic&o.
26) A Administracdo aprende com agentes de
outras organizacdes em atividade de parceria ou| 0,127 | 0,827 | 0,998 0,262 0,795
projetos desenvolvidos em conjunto.
27) A Administracdo ndo se preocupa em avaliar
. o 0,315 | 0,201 | 0,997 0,028 0,886
estratégias de outras Instituigdes.
28) A Administracdo obtém conhecimentos sobre
a prépria Instituicdo por meio de observagdo | 0,048 | 0,887 | 0,406 0,182 0,364
direta.
29) A Administrac@o encoraja o uso de estruturas
) ) 0,004 | 0,921 | 0,820 0,092 0,920
e modelos para apoiar a tomada de decisao.
30) A Administracdo utiliza os resultados
(feedback) de estudos da Instituicho (como| 0,139 | 0,827 | 0,299 0,426 0,472
pesquisas e tentativas de novos métodos).
31) Os servidores sdo desencorajados a
0,612 | 0,710 | 0,161 0,082 0,551

recomendarem novas ideias.

A TABELA 13 fornece os resultados dos testes de comparacdes de médias para

cada dimensdo de aprendizagem organizacional

em funcdo das variaveis

demograficas. Observa-se que dentre os 15 testes efetuados, nenhum apresentou p-

valor inferior ao nivel de significancia estabelecido de 5%. Dessa forma, é possivel

concluir que os respondentes do sexo masculino e feminino ndo fornecem valores

significativamente diferentes para a avaliacdo de concordancia relativa aos
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processos de gestdo, caracterizacdo de servidores e acdes da administracdo na
Instituicdo pesquisada. O mesmo pode ser dito para os funcionarios abordados que
possuem diferentes cargo, escolaridade e tempo de trabalho na Instituicdo e se

encontram em faixas etarias diversas.

Tabela 13: Resultados dos testes de comparacdes de médias das dimensdes

de aprendizagem organizacional em funcéo das variaveis demograficas

Var.dem. _ Tempo
Faixa )
Sexo . Cargo |de trab.|Escolaridade
_ B etaria _
Dimensao Inst.

Processos de
0,342 (0,904 (0,431 10,465 0,363
gestao

Caracterizacao
. 0,056 (0,663 |[0,063 0,370 0,170
de servidores

Acbes da
0,066 [0,999 |0,516 |0,139 0,611

administracéo

4.4. Estudo das correlacdes

Para se desenvolver o estudo das correlagGes, foram realizados trés testes nao
paramétricos de Spearman e os resultados estdo dispostos na tabela abaixo com o0s
respectivos coeficientes de correlagédo (rho) e os p-valores correspondentes ao teste
(entre parénteses). O objetivo desses testes € verificar se os respondentes que
fornecem determinados dados para uma dimensé&o de aprendizagem organizacional
“Xx” tendem a apresentar para outra dimensao “y” valores que tenham uma
correspondéncia direta ou inversa com a primeira (“X”).

Analisando-se a tabela 14, é possivel observar que os trés testes realizados
apresentaram um coeficiente de correlacdo rho significativo e p-valores inferiores ao
nivel de significancia de 5%. Portanto, € possivel concluir que respondentes que
fornecem valores com alto grau de concordancia para a secdo de processos de

gestédo tendem a ter o mesmo comportamento relativo aos dados fornecidos para as
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secOes de caracterizagdo dos servidores e acbes da administragcdo. Da mesma
forma, se a tendéncia observada for de um padrdo de baixos valores de
concordancia, o mesmo é verificado para as se¢fes seguintes. Seguindo o0 mesmo
raciocinio verificado para os resultados na primeira coluna, esse perfil de
correspondéncia diretamente proporcional para os dados fornecidos também é
verificado entre as dimensdes de caracterizacdo dos servidores e acdes da

administracéo, presentes na segunda coluna da tabela.

Tabela 14: Resultados dos testes de correlagbes entre as dimensdes de

aprendizagem organizacional

_ . Processos | Caracterizacédo |Acdes da
Dimensoes . ] o .
de gestdo |dos servidores |administracao
Processos de gestéo * *
Caracterizacao dos | 0,651
servidores (0,000) *

0,532 0,587

Acdes da administracao
(0,000) (0,000)
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral desta pesquisa consistiu em estudar o processo de aprendizagem
organizacional, verificando as dimensfes desse fenbmeno na visdo de seus
funcionarios, considerando-se a sua percep¢do em relacdo as acdes da direcdo
superior, as condi¢cdes da prOpria organizagdo em si mesma e também as suas

préprias experiéncias.

Para atingir o objetivo deste estudo foi realizada uma pesquisa descritiva de ordem
quantitativa e qualitativa, indicando uma triangulacéo entre métodos. A metodologia
aplicada caracterizou-se como de campo, descritiva, conforme os modelos de um

estudo de caso.

Os dados foram coletados no Campus | do CEFET-MG. Um questionario foi
adaptado do conteudo do artigo “Mensuragcdao em Aprendizagem Organizacional:
Adaptacado de uma Escala para o Contexto Brasileiro” dos autores Rosana Vieira de
Souza e Guilherme Trez. Este questionario se dividiu em duas secdes, sendo que a
primeira referia-se aos dados demogréaficos dos respondentes, com cinco perguntas
e a segunda avaliou as dimensdes de aprendizagem organizacional, com 31 itens
subdivididos em trés partes: processos de gestdo, caracterizacdo dos servidores e
acfes da administracdo. Foram aplicados a 122 servidores, entre docentes e

técnicos administrativos.

Apoés a coleta dos dados quantitativos, realizou-se a fase qualitativa, que objetivou
aprofundar os dados levantados na fase quantitativa. Dessa forma, foram feitas

entrevistas semiestruturadas com alguns servidores por acessibilidade.

Em relagdo aos dados demogréficos, pode-se observar que os resultados mais
expressivos mostraram que a maioria dos respondentes sdo do sexo masculino,
possuem mais de 50 anos de idade, sé@o técnicos administrativos, trabalham ha mais
de 20 anos na Instituicdo, possuem nivel de escolaridade elevado, com mestrado

incompleto ou ja concluido ou algum curso de especializacdo ja concluido.
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No estudo da analise univariada, evidenciou-se inicialmente um padrédo de valores
intermediarios de concordancia fornecidos pelos funcionarios abordados, com pouca
variabilidade e reduzida frequéncia de respostas um e cinco, que indicavam total
discordancia ou concordancia, respectivamente. Esse comportamento revelou uma
tendéncia por parte da maioria dos servidores de se manterem neutros diante das
assertivas colocadas em questdo ou de simplesmente declararem nao possuir

opinido formada sobre os itens colocados em pauta.

A pesquisa comprovou que as ac¢Oes voltadas para aprendizagem organizacional
nos processos de gestdo, sdo apresentadas quando se refere ao estimulo que a
Instituicdo da aos servidores em relacdo a capacitacdo técnica e a especializacdo,
h&a uma alta concentracdo de respondentes que apresentaram um elevado grau de
concordancia. Também se destacaram pelos altos valores fornecidos nas respostas
referentes ao processo de selec¢do dos servidores e sobre as demandas de politicas
publicas e sociais que a InstituicAo atende através da implantacdo de novas

unidades.

No que diz respeito a funcdo de gerenciamento da informacdo dentro da secéo de
processos de gestdo, observou-se um aspecto negativo, visto que o grau de

concordancia nao foi tdo elevado.

Na visdo dos servidores sobre as a¢des da administracéo da organizacgao, dois itens
se destacaram pela tendéncia de alto grau de concordancia apresentados, quando
se afirma que os servidores tém a disposicdo variados meios de comunicacéo e que

eles utilizam meios eletrbnicos para se comunicarem.

Um item que demonstra um aspecto negativo dentro da Instituicdo € o de que os
servidores séo resistentes a mudancas. Isso é verificado quando se observa que
quanto maior o grau de concordancia em relagdo a assertiva, menor a qualificacdo
conferida pelos respondentes as atitudes de inovagao dos funcionarios nas tarefas

que executam.
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Para a avaliacdo dos dados referentes as ac¢fes da administracdo, o resultado
apresentado foi bastante homogéneo, destacando-se apenas o item que afirma que
“os servidores sdo desencorajados a recomendarem novas ideias”, que apresentou
um nivel de valores diferente, mas que nao pode ser considerado um fator negativo

na Instituicao.

Pode-se observar na pesquisa que os dados de concordancia fornecidos por
individuos de sexo ou cargo diferentes ndo apresentaram uma diferenca
expressivamente relevante para nenhum dos itens que compdem a secdo de
processos de gestdo. Ja na caracterizacdo dos servidores, observou-se que em
alguns itens, os respondentes do sexo feminino e masculino forneceram dados
significativamente diferentes. Da mesma forma, concluiu-se sobre alguns itens
relativos as acdes da administracio que estes demonstraram graus
expressivamente diferentes de concordancia entre respondentes do sexo masculino

e do sexo feminino.

Dentro da andlise bivariada, pode-se destacar no estudo das médias a quantidade
pouco expressiva de testes que apresentaram disparidade significativa entre as
respostas fornecidas pelos funcionarios de diferentes categorias nas variaveis
demograficas. Verificou-se que dos 170 testes executados, apenas 10 apresentaram
p-valor inferior a 0,05. Esse fato confirma a tendéncia apresentada na analise
univariada de centralizagéo das respostas fornecidas em torno do valor 3 (alternativa

“nem concordo nem discordo” no questionario) com pouca variabilidade.

Por fim, a secdo de correlacbes apresentou um resultado de certa forma esperado,
sem um perfil atipico em nenhum dos testes. Verificou-se que os respondentes que
fornecem dados elevados de concordancia para os itens referentes a qualquer uma
das dimensbes de aprendizagem organizacional tendem a repetir 0 mesmo
comportamento avaliativo para as duas demais dimensfes. A mesma
correspondéncia ocorre entre os valores de alto nivel de discordancia fornecidos

pelos servidores abordados.
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O estudo de caso realizado possibilitou um bom esclarecimento sobre o processo de
aprendizagem organizacional dentro do CEFET-MG e pode-se concluir que a partir
da analise de todo o estudo, através da pesquisa e das entrevistas, existem
diferentes vertentes da manifestacdo da aprendizagem organizacional na instituicao.
De um lado, ha clareza e aceitacdo sobre a acdo proativa da Instituicdo visando
favorecer um ambiente de aprendizagem organizacional.mas ha, também o
reconhecimento de que nem sempre ha clareza de percepcdo quanto as
oportunidades de inovar para todos os servidores.Isso se associa com O
reconhecimento do fenbmeno da resisténcia de servidores a inovacdes
institucionais.Essa contradicdo revela a necessidade de melhor estudar essa
situacdo.. A partir desse esclarecimento, recomenda-se a academia e ao CEFET-

MG estudos mais aprofundados sobre o tema abordado.

Sugere-se a academia um estudo mais detalhado acerca desse tema téo palpitante,
que é a aprendizagem organizacional numa organizacdo publica brasileira. Os
dados obtidos neste estudo foram tdo significativos e ricos, tanto no contexto
quantitativo quanto no qualitativo, que mostram um extenso campo a ser estudado.
Portanto, este tema pode ser pertinente a outras Instituicdes Publicas congéneres ou

nao.

A organizacdo recomenda-se maior aproximacao da direcdo geral com os servidores
para quebrar a resisténcia a mudancas apresentada na pesquisa, através de
seminarios, palestras, dindmicas psicolégicas, cursos, entre outros. Outro ponto
relevante é esclarecer melhor aos servidores a respeito de gerenciamento da

informacéo.

Com a implementacdo dessas acdes, certamente 0s servidores se sentirdo mais
seguros e, por conseguinte, mais motivados para desempenhar suas fungdes dentro
da Instituicdo, trabalhando com mais prazer e com isso trazendo melhores

resultados para a organizacao.
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ANEXO A

@

4 \‘-\\//,.
Novos ‘H_nrizonles CEFET'MG

Prezado(a) Servidor(a),
Este questionario visa subsidiar a elaboragdo de um estudo para meu Mestrado Académico

em Administracdo na Faculdade Novos Horizontes, buscando analisar como se encontram
configuradas as variaveis da aprendizagem organizacional em uma IES publica.

Ressalto que sua participacdo € muito importante. Ndo existem respostas
certas ou erradas. Suas respostas individuais serdo mantidas em sigilo
absoluto. Seus fins sdo estritamente académicos.

Algumas instrucfes especificas sdo dadas no comeco de cada secao.
Leia-as atentamente. O tempo estimado para preenchimento total do
guestionario é de, no maximo, 15 minutos, e devem ser observadas as
seguintes orientacdes gerais:

1 Dé a primeira resposta que Ihe ocorrer, respondendo a cada item o
mais honesta e francamente possivel;

2 Responda na sequéncia apresentada;

3 Se cometer algum engano e quiser alterar sua resposta, risque-a ou
aplique corretivo e escreva novamente;

4 Verifique cada parte do questionario para ter certeza de que respondeu
a TODOS 0s itens.

Muito obrigado por sua colaboragao!
Cordialmente,
Antbnio Cezar Chaves

(chumacchaves@hotmail.com — 31-91944926)

Prof. Dr. Juvéncio Braga de Lima

(orientador)



SECAO 1 - DADOS DEMOGRAFICOS E FUNCIONAIS

Assinale as questdes abaixo com um “X”, marcando somente uma alternativa.

1 - Sexo: 1.1 ( ) Masculino

2 - Faixa etaria:

1.2 ( ) Feminino

2.1. () até 25 anos 2.2 ( ) de 26 a 30 anos 2.3 ( )de 31 a35anos

24 ()de36ad40anos 2.5( )de4lad5anos 2.6. ( ) de 46 a 50 anos

2.7 ( ) acima de 50 anos

3 - Cargo 3.1 () Técnico administrativo 3.2 ( ) Docente

4 - Tempo de trabalho na Instituigcdo

4.1( ) Menos de 1 ano 4.2 ( )De 1labanos 4.3 ( ) De 6 a 10 anos

44( )Dellal5anos 4.5( )Del6a20anos 4.6( )Maisde 20 anos

5 - Nivel de escolaridade

5.1 ( ) Ensino Fundamental
5.3 () Superior Incompleto
5.5 ( ) Especializacdo Incompleta
5.7 ( ) Mestrado Incompleto

5.9 ( ) Doutorado Incompleto

5.2 ( ) Ensino Médio ou Técnico
5.4 ( ) Superior Completo
5.6 ( ) Especializagdo Completa
5.8 ( ) Mestrado Completo

5.10 ( ) Doutorado Completo
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SECAO 2 - ESCALA
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As sentencas a seguir visam identificar os elementos constituintes da aprendizagem
organizacional onde trabalham. Elas procuram saber a sua opinido sobre assuntos
relacionados a sua atividade, ao local onde vocé trabalha. Procure responder de
forma espontanea e de acordo com a sua consciéncia. Assinale um “X” no espago
reservado a cada sentenca, tendo em vista o seu grau de concordancia com as
mesmas. Lembre-se: o numero 5 representa “Concordo totalmente” e o
numero 1 “Discordo totalmente”. Por favor, ndo deixe qualquer item sem

respostal

(1) Discordo (2) Discordo (3) Nem discordo (4) Concordo
totalmente parcialmente Nem concordo parcialmente

(5) Concordo
totalmente

PROCESSOS DE GESTAO NO CEFET-MG

1) A Instituicdo procura estimular a capacitacdo técnica e a
especializacgéo.

2) A Instituicdo armazena informacgdes detalhadas de atividades e
recursos que foram usados para atingir metas explicitas.

3) Existe na Instituicdo a funcéo de gerenciamento da informacéo.

4) A Instituicdo é lenta para reagir a mudanca tecnoldgica.

5) A Instituicdo se preocupa em reunir servidores/funcionarios com
diferentes habilidades que se complementam para agir em
determinados setores.

6) O processo de selecdo de novos servidores/funcionarios da
importancia diferenciada ao grau de instrucao/especializacéo.

7) A Instituicdo faz uso extensivo de armazenagem eletronica (Ex.:
base de dados, documentos).

8) A Instituicdo tem um processo de levantamento e manutengao de
dados, inclusive para avaliar seus resultados.

9) A Instituicdo procura atender as demandas de politicas publicas
e sociais através da implantacdo de novas unidades.

N

10) A Instituicho tem atividades relacionadas a troca de
conhecimentos com outras Instituicbes de mesma natureza.
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(1) Discordo (2) Discordo (3) Nem discordo (4) Concordo
totalmente parcialmente Nem concordo parcialmente

(5) Concordo
totalmente

CARACTERIZACAO DE SERVIDORES DO CEFET-MG

11) Os servidores utilizam meios eletrbnicos para se comunicarem.

12)Os servidores tém uma grande variedade de ferramentas de
comunicacao (telefone, e-mail, internet e outros) a disposicao.

13)Os servidores resistem em mudar para novas formas de fazer
as coisas.

14)Os servidores aprendem a respeito dos desenvolvimentos
recentes da Instituicdo por meio informais (como noticias e
fofocas).

15)Os servidores utilizam informagfes arquivadas em banco de
dados para auxiliar em certas decisoes.

16)Os servidores fazem uso extensivo do sistema de Informacao
como instrumento de apoio no trabalho.

17)Os servidores estao cientes do quanto o conhecimento deles
pode ser util a Instituic&o.

18) Os servidores ndao compartilham informac¢des (como numeros,
planilhas, ideias) com outros servidores.

19)Quando os servidores necessitam de informacdes especificas,
eles sabem quem as tera.

20) Os servidores sao incentivados a se comunicarem com clareza.




88

(1) Discordo (2) Discordo (3) Nem discordo (4) Concordo
totalmente parcialmente Nem concordo parcialmente

(5) Concordo
totalmente

ACOES DA ADMINISTRACAO DO CEFET-MG

21) A administracédo lida com os problemas de forma pro-ativa.

22) A administracdo monitora importantes variaveis de performance
organizacional.

23) A administracao filtra informacfes desnecessarias as acdes dos
servidores.

24) A administragéo escolhe servidores para treinamento em outras
areas da Instituicao.

25) A alta administragdo integra informacdes de diferentes areas da
Instituicao.

26) A administracdo aprende com agentes de outras organizacdes
em atividade de parceria ou projetos desenvolvidos em conjunto.

27) A administracdo ndo se preocupa em avaliar estratégias de
outras Instituicoes.

28) A administracdo obtém conhecimentos sobre a propria
Instituicdo por meio de observacgao direta.

29) A administracdo encoraja 0 uso de estruturas e modelos para
apoiar a tomada de decisé&o.

30) A administracdo utiliza os resultados (feedback) de estudos da
Instituicdo (como pesquisas e tentativa de novos métodos).

31) Os servidores sdo desencorajados a recomendarem novas
ideias.

Muito obrigado!




ANEXO B

Identificac&o das Variaveis

VARIAVEIS QUESTOES

e DADOS DEMOGRAFICOS 1.1,1.2,21,2.2,23,2.4,25,26,2.7

3.1,3.2,4.1,4.2,43,44,45,4.6,5.1,

* DADOS FUNCIONAIS 5.2.5.3,54,55 56,5.7,5.8, 5.9, 5.10
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VARIAVEIS DAS DIMENSOES DE APRENDIZAGEM

ORGANIZACIONAL QUESTOES
e Capacitacao / 1,5, 6,10.
Habilidades
e Gerenciamento da 2,3,4,7, 8.
e PROCESSOS DE -
~ Informacéo
GESTAO
e Politicas Publicas e 9.
Sociais
e Meios de 11, 12, 14, 20.
Comunicacéao
~ e Sistema de 15, 16, 18, 19
e CARACTERIZACAO ~
Informacéao
DOS SERVIDORES
e Novos 13, 17.
conhecimentos e
mudancas

e ACOES DA
ADMINISTRACAO

¢ Informacgdes
Técnicas/
Administrativas

21, 22, 23, 25, 28, 30.

e Aprendizagem com | 24, 26, 27
outros
e Incentivo para 29, 31

tomada de decisao
e/ou novas ideias
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APENDICE A

Roteiro de entrevista semiestruturada

Esta entrevista visa complementar e dar mais subsidio aos questionarios que foram
aplicados sobre o tema deste estudo, Aprendizagem Organizacional. A finalidade é
para complementar minha dissertacdo ao Mestrado Académico em Administracéo na
Faculdade Novos Horizontes. Sua participacéo é de real importancia. Esta entrevista
€ estritamente académica e sera mantido total sigilo. Agradeco sua colaboracao!

1.A pesquisa revelou elevado grau de concordancia em relacdo a assertiva de
que “Instituicdo procura estimular a capacitagao e a especializagao”.
Como vocé percebe esse fato?

2.A pesquisa mostrou altos valores para 0s processos de gestao a que se refere
a selecdo de novos servidores, dando importancia diferenciada ao grau de
instrucao/especializacéo.

Em sua opinido o que leva a Instituicdo a adotar esse modelo?

3.0 fato de a Instituicdo procurar atender as demandas de politicas publicas e
sociais através da implantacao de novas unidades foi destacado na pesquisa
com média elevada (4.0).

O que vocé pensa a respeito disso?

4.A pesquisa revelou uma tendéncia a discordancia em relacdo a existéncia da
funcdo de gerenciamento da informacéo.
Qual é sua opinido a respeito desse fato?

5.0 fato de a pesquisa apresentar 0 aspecto negativo as assertivas “A Instituicao
se preocupa em reunir servidores com diferentes habilidades que se
completam para agir em determinados setores”.

Qual é sua visao a respeito desse fato?

6.A pesquisa aponta para uma tendéncia de alto grau de concordancia para as
assertivas que se referem a utilizacdo de meios eletrénicos para os servidores
se comunicarem bem como a grande variedade de ferramentas de
comunicacao a disposicao. A que vocé atribui esse resultado?
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7.0s aspectos relacionados a resisténcia dos servidores em utilizar novas formas
de fazer as coisas foi apontado na pesquisa como aspecto negativo dentro da
Instituicao.
Qual seria seu entendimento a respeito disso?

8.0 resultado da pesquisa aponta que as mulheres apresentam concordancia
maior que os homens em relacdo a assertiva de que os servidores sdo
incentivados a se comunicarem com clareza.

Como vocé percebe esse fato?

9.0bservou-se no resultado da pesquisa de que individuos do sexo masculino e
feminino apresentam graus expressivamente diferentes de concordancia
referentes as assertivas, “a administragdo obtém conhecimento sobre a
prépria Instituicdo por meio de observacéao direta” e a “administragao encoraja
0 uso de estruturas e modelos para apoiar a tomada de decisdo”. Em ambos
0s casos o direcionamento do teste aponta que as mulheres fornecem dados
mais elevados para as duas assertivas, 0 que representa uma visao de teor
mais positivo por parte destas em relacdo a administracdo da Instituicao.
Comente a esse respeito.

10. A pesquisa constatou um grau significativo de discordancia em relacdo a
assertiva “os servidores sao desencorajados a recomendarem novas ideias”.
O que néo pode ser considerado um fator negativo na Instituicao.
A que vocé atribui esse fato?



