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RESUMO

A habilidade de relacionar o processo de aprendizagem organizacional com o desenvolvimento
de competéncias nem sempre € perceptivel nas organizacdes. Neste sentido, o objetivo deste
trabalho foi analisar as dimensdes da aprendizagem organizacional relacionadas aos individuos
e a cultura no processo de desenvolvimento das competéncias organizacionais em uma
institui¢do de ensino superior. Para tanto, foi realizada uma pesquisa quanti-qualitativa, por
meio do método misto como estratégia explanatéria sequencial. A primeira etapa de
investigacao foi quantitativa descritiva usado uma survey, cuja andlise dos dados ocorreu por
uma estatistica uni e multivariada baseada em uma anélise fatorial. Foram consideradas as
dimensdes da cultura organizacional e o individuo relativas a aprendizagem organizacional,
definidas com base em Neergard (1994) e foi usado como instrumento de pesquisa O
questiondrio Dlog-A. A andlise do resultado obtido nesta etapa serviu de subsidios para o
desenvolvimento de um roteiro de entrevista semiestruturadas com gestores sobre competéncias
organizacionais. Da andlise integrada dos resultados de ambas as etapas, concluiu-se que a
aprendizagem organizacional desenvolve competéncias organizacionais. Entre os principais
achados desta dissertacdo, identificou-se quatro novos construtos da cultura de aprendizagem
que estdo diretamente relacionados ao desenvolvimento das competéncias organizacionais
categorizadas e codificados através da andlise de conteudo.

Palavras-Chave: Aprendizagem organizacional. Competéncia Organizacional. Competéncia.



ABSTRACT

The ability to relate the organizational learning progress to the development of competences is
not always perceptible in organizations. Therefore, the aim of this research was analyzing the
dimensions of organizational learning related to the individuals and the culture in the process
of organizational competences in a higher education institution. Therefore, a quanti-qualitative
assay was performed, applying a mixed sequential explanatory method strategy. The first step
of the study was quantitative descriptive through a survey, in which data analysis was achieved
over univariate and multivariate statistics based on a factorial analysis. The dimensions of
organizational culture and the individual related to organizational learning were considered and
defined based on Neergard (1994). The Dlog-A questionnaire was also used as an instrument
of research. The analysis of the results obtained in this step subsidized the development of an
interview script with managers about organizational competences. From the integrated analysis
of both stages, it was concluded that organizational learning develops organizational
competences. Among the main findings of this dissertation, four new constructs of the learning
culture that are directly related to the development of categorized organizational competences
were identified and encoded through content analysis.

Keywords: Organizational Learning. Organizational Competence. Competence.
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1INTRODUCAO

As organizacdes tentam enfrentar a crise com criatividade e superacdo. Todavia, tais
atributos isoladamente nao sao suficientes para superar estes momentos. Considera-se que a
competitividade das organizagdes estd intimamente relacionada ao desenvolvimento de
competéncias organizacionais essenciais (DREJER, 2000). Para Prahalad e Hamel (1990), as
organizacdes se tornam competitivas como resultado de aprendizagens coletivas.

Acredita-se entdo que deva existir uma relagdo de equivaléncia entre aprendizagem
organizacional com o desenvolvimento das competéncias organizacionais, devido ao fato de
que a aprendizagem pode estimular a interacdo entre individuos e as articulagdes estratégicas
da organizag¢do, no sentido de tornd-la mais competitiva.

Neste contexto, Neergaard (1994) formulou um modelo composto por quatro
dimensdes da aprendizagem organizacional, no qual toma-se pela primeira dimensdo o
comportamento individual, que lida com processos de aprendizagem informal do individuo. A
segunda dimensao abordada é de apoio a tomada de decisdao em relacdo a correcdo de erros. A
terceira dimensao € a de gestdo, que trata dos processos formais de planejamento e controle e,
por fim, a quarta estd relacionada a cultura corporativa, que representa as relacdes formais e
informais, também denominadas por conhecimentos técitos e explicitos.

As competéncias, por sua vez, possuem alguns conceitos que estdo vinculados a
aprendizagem, tais como os definidos por Bruce (1996, p. 6) que sugere que “competéncia é o
resultado final da aprendizagem”. Haas e Drabek (1973, p. 9) desenvolveram um trabalho no
qual conceituam que a “[...] competéncia descreve as habilidades observaveis, conhecimentos
e atitudes das pessoas ou das organizagdes no desempenho de suas fungdes [...] A competéncia
€ observavel e pode ser mensurada por meio de padrdes”. Drejer (2000, p. 208) afirma que
“[...] as competéncias podem ser definidas como um sistema de tecnologia, de seres humanos,
sistemas organizacionais (formais) e elementos culturais (informais) e as interagdes destes
elementos”.

Esta dissertacdo, estd focada no processo de aprendizagem no desenvolvimento de
competéncias, no qual devem ser abordadas as dimensdes da aprendizagem organizacional
proposta por Neergaard (1994) relativas ao individuo e a cultura, bem como se estas dimensdes
propiciam o desenvolvimento de competéncias organizacionais. Essas competéncias estdo
baseadas na abordagem de Drejer (2000), em uma instituicdo de ensino superior na regiao

nordeste do Estado do Rio Grande do Sul.
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Como elo de ligacdo entre aprendizagem organizacional e as competéncias
organizacionais, foi adotado um quadro conceitual, adaptado da janela de Johari, proposto por
Watkins e Marsick (1993) para a compreensdo do processo de aprendizagem no
desenvolvimento das competéncias organizacionais. Esse quadro conceitual foi idealizado
pelos psicologos Joseph Luft e Harrigton Ingham, que em 1955fo o desenvolveram para
compreensdo e formacdo de autoconsciéncia e desenvolvimento pessoal, e sua adaptacdo para

o proposito do objeto de estudo deve ser discutido mais profundamente no referencial tedrico.

1.1 JUSTIFICATIVA

O processo de aprendizagem organizacional constitui-se em um campo de estudo que
discute a forma de apropriacdo do conhecimento pela organizacdo. Com a sucessdo de
mudancas econdmicas, a capacidade de resposta das organizacdes passa a depender da
capacidade de aprendizado, sendo, portanto, necessdrio e imprescindivel compreender a
empresa também em termos de processo de aprendizagem, assim como estruturas, técnicas e
processos burocriticos (PRANGE, 2001). E possivel afirmar, assim, que, o resultado da
aprendizagem organizacional se traduz pela producdo de nova competéncia, ou seja, da
habilidade de aplicar novos conhecimentos para melhorar o desempenho de determinada
atividade ou ainda uma nova rotina ou processo adotado por pela organizacdo (PATRIOTTA,
2003).

Para Leonard-Barton (1995), uma competéncia pode ser considerada como um
sistema, o que impossibilita a concentragdo exclusiva em elementos individuais. Assim sendo,
pode-se destacar que as interagdes multiplas entre os individuos, os processos, a organizacao e
a cultura sdo fundamentais para o desenvolvimento de competéncias. Considerando-se este
fator, Leonard-Barton (1995) e Mills et al. (2002) reconhecem que uma determinada empresa
apresenta um nivel de competitividade superior quando sua origem estd na percep¢io externa
de que esta possui uma habilidade distintiva para realizar alguma atividade, o que impacta
significativamente junto ao cliente e/ou aos concorrentes.

Entretanto, Warnier (2008) salienta que ha limitacdes acerca da relacdo entre
aprendizagem organizacional e competéncias. Para o autor, tal situacdo se justifica pela
complexidade dos estudos empiricos sobre o tema, emprego de conceitos distintos e as
limitagdes metodoldgicas para generalizar e consolidar uma suscetivel série de resultados

empiricos.
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Esta problematica atinge diretamente as organizacdes, pois apesar da difusao literal da
noc¢do de competéncias essenciais desenvolvidas por Prahalad e Hamel (1990), os dirigentes de
empresas tém tido dificuldades para tratar esta abordagem estratégica, com base nas
competéncias organizacionais (COMINI; FERNANDES, 2008).

A justificativa para a decisdo deste trabalho recai sobre as competéncias
organizacionais, visto que se parte do pressuposto de que as competéncias organizacionais
devem ser apropriadas por todas as dreas e pessoas da institui¢ao de ensino superior sob andlise,
além de dever viabilizar a diferenciacdo de uma instituicdo de ensino superior no espago de
competicdo formado por mercados regionais.

De acordo com os dados estatisticos do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisa
Educacionais Anisio Teixeira (INEP), em 2015, o Rio Grande do Sul possuia 125 instituicdes
de ensino superior, das quais 88 instaladas no interior do estado. O Brasil gastou com o ensino
superior o valor de 60 bilhdes de reais, o equivalente a 1,2 % do PIB nacional (dados do INEP
atualizados até 15/09/2016). Esses dados denotam que existem no pais seis milhdes de alunos
matriculados nos cursos de graduagdo presenciais nas IES privadas, especificamente, no Rio
Grande do Sul, sdo 389 mil alunos.

Os dados anteriores mostram a relevancia deste estudo, uma vez que as IES estdo
sofrendo com a crise econdmica no pais € com o ataque de novos arranjos do ensino superior
no Brasil, caracterizados como institui¢cdes de ensino privado associados a bancos (SAMPAIO,
2011). Nota-se que este mercado € altamente competitivo, levando-se em conta que as S/A
operam em grande escala, reduzem seus custos e cobram mensalidades muito inferiores de seus
alunos/clientes as das institui¢des regulares, o que tem levado a concorréncia a baixar o tiquete
médio das mensalidades no ensino superior privado (SAMPAIO, 2011).

A pesquisa desta dissertacao foi desenvolvida na maior IES da regido nordeste do Rio
Grande do Sul em niimero de alunos matriculados, segundo dados do INEP(2015). Na avaliacdo
deste 6rgdo no ano de 2015, a IES, pesquisada encontra-se com o Indica Geral de Cursos(IGC)
igual a 3, de um intervalode 1 a 5.

Este indicador de qualidade pesquisado pelo MEC € calculado a partir de critérios
como o desempenho dos alunos, qualificacdo dos professores e infraestrutura administrativa
das institui¢cdes. Nesta infraestrutura administrativa é que estd inserida a pesquisa desta
dissertacdo, uma vez que as pessoas envolvidas nas diversas instancias administrativas da IES

tém relacionamentos diretos com os clientes internos e externos a instituicao.
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1.2 PROBLEMATIZACAO

A defini¢do de organiza¢do em um espaco econdmico €, segundo Petit e Dubois:

A organizag¢do € reconhecida como um lugar onde se cria um vinculo social particular,
onde existem identidades, simbolos, cultura, sistemas de redes, acordos, convengdes,
bens comuns materiais e imateriais (conhecimentos e experiéncias compartilhadas),
lugares de aprendizagem, etc. Assim, a organiza¢do cria de maneira autonoma do
social, principal fonte de competitividade (PETIT; DUBOIS, 1998, p. 119).

Dosi e Coriat (2002) salientam que os individuos interagem continuamente no seio da
organizacdo e sdo dotados de caracteristicas cognitivas que lhes sdo préprias. Sdo as rotinas
adquiridas pelos agentes ao longo de suas interagdes que permitem a coeréncia das decisdes na
organizacdo, de modo que aquilo que € central para o desempenho organizacional é chamado
de coordenagdo, cuja caracteristica fundamental consiste no conhecimento dos individuos
quanto seu trabalho. Esse fato também possibilita a interpretacdo e respostas coerentes das
mensagens que lhes sdo transmitidas (NELSON; WINTER, 1982).

Logo, as rotinas sao definidas como competéncias, o que faz referéncia a um modelo
de atividade repetitivo para determinada organizacdo, bem como a uma competéncia individual.
Além disso, as organizagdes desenvolvem um conjunto de rotinas e aprendizagens que incluem
conhecimento ticito que as possibilitam enfrentar mudancas do meio. Esse conhecimento
advindo da aprendizagem € materializado e compreendido em rotinas organizacionais, isto &,
modelos de interagdes que constituem solucgdes eficazes para problemas particulares (DOSI;
CORIAT, 2002).

Segundo Bitencourt (2001), a aprendizagem organizacional possui dois componentes
importantes: os insights € a memoria organizacional. Os insights sdo conhecimentos e modelos
mentais compartilhados e que os decisores devem aprender juntos a fim de ndo bloquear
qualquer mudanga organizacional. Para o autor, a memoria organizacional depende dos
mecanismos institucionais para reter o conhecimento, ou seja, conhecimento, crencas € metas
precisam ser compartilhados na constru¢do da memoria organizacional, o que possibilita que a
organizacdo aprenda.

Esta memoria organizacional estd vinculada a uma histéria em comum dos individuos.
Schein (1986), ja havia descrito que a histéria em comum ajuda os membros da organizacao a
resolverem problemas e desafios, entendimentos sobre maneiras adequadas de percebé-los,
aproveita-los e resolvé-los. Segundo o autor, esses entendimentos seriam compartilhados pelos

individuos, que produziriam icones, lendas, mitos e valores, transformando-os em premissas
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inconscientes. Nesse sentido, o autor criou trés niveis de inter-relacionamento da cultura
organizacional: (1) o compartilhamento das premissas inconscientes, ou crencas sobre a
natureza humana e a realidade social, que fugira de seu reconhecimento social; (ii) os valores,
que sdo os conteudos conscientes dotados de valor intrinseco e que justificam o comportamento
dos individuos, e; (ii1) os artefatos, que s@o os padrdes visiveis e audiveis de comportamentos
humanos.

No introducdo desta dissertacao, apresentaram-se as dimensoes de Neergaard (1994)
que se referem as relacionadas ao comportamento individual, ao processo de aprendizagem
formal, aos sistemas de gestdo e a cultura organizacional. Também foi mencionado no capitulo
da introdugdo que deve ser utilizado o construto de Watkins e Marsick (1993) como elemento
de ligacdo entre a aprendizagem organizacional e o provavel desenvolvimento de competéncias
organizacionais. As autoras estudaram a aprendizagem organizacional em termos de interacao
entre a cultura de aprendizagem e os individuos e desenvolveram um instrumento de medida da
dimensdo cultura de aprendizagem, que avalia a cultura, os sistemas e as estruturas que
influenciam como os individuos aprendem. O resultado da pesquisa com o instrumento das
autoras sinaliza para a diminui¢do dos efeitos do lado oculto e do inconsciente da Janela de
Johari.

Consequentemente, definiu-se como problema de pesquisa para a investigacdo
proposta, a seguinte interrogativa: de que maneira as dimensdes da aprendizagem
organizacional relacionadas aos individuos e a cultura desenvolvem competéncias

organizacionais em uma Instituicao de Ensino Superior?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

O objetivo geral dessa dissertacdo € analisar as dimensdes da aprendizagem

organizacional relacionadas aos individuos e a cultura no desenvolvimento das competéncias

organizacionais em uma Instituicao de Ensino Superior.

1.3.2 Objetivos especificos

Para atingir o objetivo geral proposto apresentam-se o0s seguintes objetivos

especificos:
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a) caracterizar os elementos da aprendizagem organizacional responsdvel pela
diminui¢do da influéncia dos eventos na janela de Johari;

b) identificar os principais elementos que constituem a cultura de aprendizagem
organizacional e seus novos construtos;

¢) identificar os principais elementos que constituem as competéncias organizacionais;

d) avaliar os elementos definidos nos itens “b)” e “c)” para a construcao de uma matriz

fundamentada no desenvolvimento de competéncias organizacionais a partir da

aprendizagem organizacional;

e) discutir os resultados usando a estratégia da mistura interativa das pesquisas.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

z

Esta dissertacdo é composto por seis capitulos. Primeiramente apresenta-se a
introducao, na qual esta subsecao estd contida. O segundo capitulo explana o referencial tedrico,
que aborda conceitualmente aspetos relacionados a aprendizagem organizacional e a
competéncias organizacionais, assim como onde estao circunscritas as abordagens tedricas que
fundamentardo a investigacdo empirica que se pretende realizar.

Posteriormente, no terceiro capitulo, sdo delimitados os procedimentos metodologicos
que serdo adotados, bem como o delineamento da pesquisa e os procedimentos de coleta e
andlise dos dados. O quarto capitulo é composto pelos resultados esperados. No quinto capitulo,
as discussoes sobre os resultados e o sexto e ultimo capitulo as conclusdes sobre a pesquisa e

as sugestdes de estudos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Os estudos sobre aprendizagem organizacional remontam ao inicio dos anos 40 e, a
partir desta década, podem-se identificar autores seminais que conceituaram tal termo,
relacionando-o com 0s processos cognitivos e sociais nas organizagdes. Dado isso, destacam-
se como fontes seminais que influenciam nos estudos de aprendizagem organizacional os
autores Argyris e Schon (1978), Daft e Weick (1984), Fiol e Lyles (1985) e Levitt e March
(1988). Todavia, reconhece-se que tais autores ndo representam todas as teorias de
aprendizagem organizacional, mas buscam contemplar todas suas perspectivas.

Faz-se referéncias também ao novo enfoque da ciéncia da administragdo, proposto por
Neergard (1994), que desenvolveu um modelo de aprendizagem no qual sdo identificadas
quatro dimensoes especificas. Por sua vez, Pawlowsky (2001) prescreve uma sistematizagdo de
abordagens tedricas e um modelo que procura contextualizar a ci€éncia da administracdo e a
gestdo da aprendizagem nas organizacdes. Posteriormente, Vince (2011) propdem uma
abordagem psicodinamica espacial de gestdo de aprendizagem e Shipton e Sillince (2012)
salientam sua defini¢do de aprendizagem organizacional relacionada com emocao. Caldeira e
Godoy (2012) tratam do processo de andlise do ambiente como impulsionador da aprendizagem
organizacional e concomitantemente, Roberts (2012) destaca o conceito de ignorancia
organizacional.

Argyris e Schon (1978; 1996) tratam a aprendizagem organizacional como processo
de identificacdo e corre¢do de erros. Para os autores, o erro € considerado como um desvio
cometido entre as intengdes dos colaboradores e a consolidacao deste. Assim, os individuos da
organizacdo experimentam uma situacao de problema e procuram resolvé-lo. Amorin e Fischer
(2009, p. 111) ao estudarem Argyris € Schon, corroboram esta perspectiva ao afirmar que
“dessa contradi¢do emerge um comportamento defensivo em relacdo a deteccdo de erros e/ou
problemas e sua consequente correcao’.

As melhorias nos processos de erros podem ser corrigidas por meio da aprendizagem
single loop, na qual a aprendizagem jé ocorre, de modo que uma melhoria — incremental — ndo
afetaria, necessariamente, os resultados da organizacdo. Portanto, considera-se a organizacao
como sendo um fluxo de informacdes e feedback. Por sua vez, a aprendizagem double loop é
aquela ocasionada pela revisdo dos principios orientadores da organizacdo e pela corre¢ao dos

erros (ARGYRIS; SCHON, 1978; 1996).
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Daft e Weik (1984) levantaram a hip6tese do antagonismo entre organizar e aprender,
na qual este consiste em desorganizar € maximizar a variedade, ao passo que esse abrange a
minimizacdo da variedade. Por isso, organizar e aprender sdao essencialmente processos
antagdnicos, o que significa que o termo aprendizagem organizacional € um oximoro, ou em
termos genéricos, um paradoxo. Os autores propuseram duas questdes essenciais para as
organizagdes: A primeira possui uma abordagem prescritiva, que enfatiza o processo e salienta
que as organizacoes aprendem. Por sua vez, a segunda questio € fundamentada na forma como
as organizacdes deveriam aprender (foco nos resultados) e estd relacionada a abordagem
prescritiva.

Fiol e Lyles (1985) consideram que embora a aprendizagem organizacional ocorra por
meio dos individuos, seria um erro concluir que a ela ndo estd inclusa nos processos da empresa.
Para os autores, as organizagdes possuem sistemas de memorias que preservam valores,
comportamentos, normas € mapas mentais que permanecem como agentes formadores de
aprendizagens que serdo compartilhadas com seus membros. Fiol e Lyles (1985) abordam
também que o processo de aprendizagem € um estado de mudanga, tanto comportamental
quanto cognitiva, o que maximiza a habilidade de realizacao de ajustes incrementais enquanto
resultado de uma adequagdo ao ambiente, aos objetivos e as politicas organizacionais.

Levitt e March (1988) propdem uma interpretacdo da aprendizagem organizacional
baseada em trés observagcdes cldssicas advindas dos estudos de comportamento das
organizacdes. A primeira salienta que o comportamento de uma organizagio ¢ fundamentado
em rotinas. A segunda observacao, por sua vez, diz respeito as acdes organizacionais enquanto
dependentes da histdria, nas quais as rotinas sdo oriundas das interpretacdes do passado. Por
fim, a terceira observacdo elucida que as organizacdes sdo orientadas para objetivos, cujo
comportamento dos individuos depende da relacdo entre os resultados que eles observam e as
aspiracdes que possuem.

Dentro deste quadro, considera-se que a aprendizagem organizacional ocorre por meio
da codificacdo das inferéncias da historia em rotinas que orientam o comportamento, onde o
termo genérico "rotinas" inclui os formuldrios, regras, procedimentos, convengdes, estratégias
e tecnologias em torno do qual as organiza¢des sao construidas e por meio da qual operam
(LEVITT; MARCH, 1998).

Por sua vez, Almeida, Antén e Andrada (2009) comentam que, tradicionalmente,
defende-se que o processo de aprendizagem organizativa deve transitar pelas pessoas. Nesta
abordagem, as pessoas devem primeiramente aprender — individual ou coletivamente — para,

N

em seguida, transmitir o conhecimento adquirido a organizacdo. Indo mais além, Correia,
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Feitosa e Vieira (2012) destacam que, para que haja o aprendizado, é preciso envolvimento e
entendimento sobre a estrutura social, as relagdes de poder e legitimagdo, a cooperacdo no
ambiente e na pratica cultural em que o conhecimento existe. Quanto a isso, Zanandrea, Panosso
e Motta (2014) identificaram que a maioria das pessoas percebe que existem conhecimentos
que sdo repassados ou disseminados no ambiente organizacional, e que isso acontece quando
ha conexao didria entre a aprendizagem dos individuos.

Os estudos desenvolvidos por Vince (2011) referem-se aos processos informais e
formais da aprendizagem. Ele apresenta trés caracteristicas da psicodinamica espacial, sendo

elas:

a) dinamica inconsistente e interpreta¢do do espago;
b) feitos politicos da fantasia no espago da aprendizagem:;

¢) justaposicdes de espaco que criam distin¢ao de lugar de aprendizagem.

Para o autor, questdes de poder, ansiedade, incerteza, conflitos e diferencas sdo areas
de experiéncia das geréncias que nao podem ser capturadas em um conjunto de habilidades ou
por meio de abordagens prescritivas para aprendizagem.

Vince (2011) ainda destaca que a aprendizagem sobre a dindmica emocional e politica
de gestdo gera conhecimento que melhora a capacidade dos gerentes de se conectar com as
complexidades de suas experiéncias nas organizagdes, assim como tolerar emogdes e
envolverem-se em politica e, por consequéncia, reforcar a sua capacidade de gerenciar e
aprender.

As emocOes e a aprendizagem organizacional sdo referenciadas nos trabalhos de
Shipton e Sillince (2012), que abordam uma reflexdo sobre as emog¢des dos individuos que
podem estar tipicamente experimentadas onde os membros percebem um progresso no estado
de otimismo ou excitacdo decorrentes da realizacdo de rotinas bem-sucedidas (valida¢do) ou de
pensamentos defensivos resultantes de ansiedades que podem inibir a reflexdo sobre a
aprendizagem, gerando uma frustragdo (invalidacdo).

Dado o dinamismo do assunto, os autores questionam acerca da maneira com a qual
estes individuos podem se beneficiar de apoio emocional, por meio de sistemas de recompensas
e reconhecimento de execugdo. Nesse contexto, os autores elucidam que a aprendizagem
organizacional contempla tal tema a partir de uma perspectiva de partilha de conhecimento,

com a construgdo de redes de apoio emocional necessdrias para lidar com estas questdes.
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Em concordancia as elucubracdes anteriores, Caldeira e Godoy (2012) contextualizam
as contribuicdes do processo de andlise do ambiente para a aprendizagem organizacional como
um fator para o desenvolvimento da capacitacdo de seus membros e das acdoes administrativas.
Os autores identificam que a organizacdo executa um processo continuo e estruturado de
interpretacdo e andlise dos vieses do ambiente externo.

Este processo estd fundamentado no conjunto de andlises do planejamento estratégico
anual, capazes de desenvolver a forma de compartilhamento do conhecimento entre individuos
de dreas distintas.

No que se tange as perspectivas tedricas da aprendizagem organizacional, Pawlowsky
(2001) classificou-as em cinco, quais sejam: cognitiva e do conhecimento; da tomada de decisao
organizacional e da adaptacdo; da teoria de sistemas; da cultura, e; da aprendizagem na acdo. A
perspectiva cognitiva e do conhecimento estd associada a questdo crucial da criagdo do
conhecimento e em mobilizar o conhecimento ticito dos individuos e transferir para o
organizacional. Pode-se afirmar que o conhecimento individual e experiéncia, muitas vezes
implicitas, precisam ser articuladas e experimentadas por outros membros da organizacao.

A perspectiva cultural proposta por Pawlowsky (2001) estd relacionada como um
complemento a perspectiva cognitiva, pois os membros da organizagdo criam um conjunto de
significados intersubjetivos (construcao de realidade) que podem ser analisados por artefatos,
tais como simbolos, metédforas, cerimOnias e mitos e que nao sdo ligados por valores, crengas e
emogdes. A nivel conceitual mais simples, pode-se dizer que a cultura é a saida de
aprendizagem comum compartilhada (SCHEIN, 1991).

A cultura de uma organizagdo é definida por Schein (1991) como “um modelo dos
pressupostos bésicos, que determinado grupo tem inventado ou descoberto ou desenvolvido no
processo de aprendizagem para lidar com os problemas de adaptacdo externa e integracao
interna”.

Na visdo do autor, se os pressupostos funcionam o suficiente para serem validos, sao
ensinados aos demais membros como maneira correta para se perceber, se pensar e sentir-se em
relac@o aqueles problemas.

Percebe-se, entdo, que existem distintas abordagens tedricas sobre aprendizagem
organizacional, de modo que dificilmente haverd uma perspectiva que possa servir como base
comum para o desenvolvimento deste conceito.

Todavia, para a realizacdo da investigacao da dissertacdo proposta, tem-se por intengao
a utilizagcdo da abordagem tedrica elaborada por Neergaard (1994), cujo framework expde-se

na Figura 1.
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Figura 1 —Visdo geral das perspectivas para a aprendizagem

Dimensao individual Dimensdo coletiva
Perspectiva Perspectiva
o de apoio a dos sistemas de
Decisdo formal _pm o
decisdo gestdo
institucionalizados
Perspectiva Perspectiva
Decisdo informal do comportamento da cultura
individual corporativa

Fonte: Adaptado de Drejer e Riis (1999).

A aplicacdo das dimensdes de Neergaard (1994) faz sentido no momento em que €
analisada a visdo geral das perspectivas para aprendizagem mostradas na Figura 1, na qual as
perspectivas do comportamento individual e da cultura corporativa possuem vinculos com os
elementos da defini¢do de competéncias organizacionais proposta por Drejer (2000), que
devem ser vistos no referencial teérico sobre competéncias organizacionais.

Conforme descrito na introducdo do presente estudo, Watkins e Marsick (1993)
desenvolveram um quadro conceitual que deverd ser usado com a finalidade de conectar as
dimensdes de Neergaard (1994) a aprendizagem organizacional com o desenvolvimento das
competéncias.

As autoras adaptaram janelas para trés tipos de aprendizagem individual, coletivas e
organizacional. Esse trabalho aborda somente o tipo de janela relacionada a aprendizagem
organizacional.

A origem do modelo de janelas foi proposta inicialmente por Joseph Luft e Harrington
Ingham no ano de 1955, cuja nomenclatura da ferramenta deve-se a juncao do nome de Joseph
com Harrington, formando entdo a Janela de Johari que objetiva auxiliar no entendimento da
comunicacdo interpessoal e nos relacionamentos com o grupo (WATKINS; MARSICK, 1993).

Baseando-se nas explanagdes ja mencionadas nesse trabalho, o foco do processo de
aprendizagem se concentra apenas na janela de aprendizagem organizacional, na qual os
individuos tornam-se agentes influenciadores da forma e da maneira como os outros pensam na

organizacdo, agem e aprendem. Dessa janela, a aprendizagem organizacional € examinada em
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termos de interagdo entre o que é conhecido pela organizacao e o que é desconhecido por outras
pessoas no ambiente, e as autoras denominaram este quadrante de lado oculto da organizacao.

Oculto devido ao fato de que os erros sdo cometidos pelos individuos e pela propria
organizacdo e esses erros tendem a ser escondidos, ndo divulgados para o ambiente. Em
conformidade com o ja citado no referencial tedrico, Argyris e Schon (1978) propdem
melhorias nos processos de erros que podem ser corrigidos por meio da aprendizagem single
loop, e pela aprendizagem double loop, que vem a ser aquela ocasionada pela revisao dos
principios orientadores da organizacdo e pela corre¢do dos erros (ARGYRIS; SCHON, 1978;
1996).

A cultura também tem importancia nestas interagdes, uma vez que € apresentada na
janela no quadrante inferior direito, como relacionada com o inconsciente coletivo da
organizacdo. A cultura, como um mecanismo de construcao de significados que guia e forma
os valores, comportamentos e atitude dos funciondrios, impde coeréncia, ordem e significado e
permite a institucionalizacdo de uma estrutura para construir sentidos para facilitar a
interpretacdo de eventos pouco conhecidos (WEICK,1985). A Figura 2 ilustra a representacao

da Janela de Johari relativa aos quadrantes referenciados no texto.

Figura 2 — Adaptacgdo da Janela de Johari

ORGANIZACAO
CONHECIDO © DESCONHECIDO
S
2 5
E SISTEMA ABERTO Q | CEGUEIRA
M AAPRENDIZAGEM E PRODUTIVA, Q |
77, APRENDE ATRAVES DO FEEDBACK ~ !
O  INTERNO E EXTERNO DO SEU E !
O AMBIENTE S
}
|
OUTROS Py !
DIVULGACAO 5
(@) !
e I
O
L—f__:l LADO OCULTO INCONSCIENTE COLETIVO
% LADO OCULTO , ONDE OS ERROS, VALORES DE CULTURA EMBUTIDOS ,
O OS DEFEITOS SAO ESCONDIDOS A SUBCULTURA DA ORGANIZACAO, E
PARTIR DO AMBIENTE INTERPRETAGOES NAO DECLARADAS DAS
£ EXPERIENCIAS DA ORGANIZAGAO
(o)

Fonte: Adaptado de Watkins e Marsick (1993).

Schein (2009) sugere que a constru¢do de uma cultura obedece a dois construtos:
solucdo de problemas e reducdo da ansiedade. As pessoas selecionariam férmulas ou

entendimentos capazes de resolver categorias de problemas, incorporando determinados
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comportamentos, o que ajudaria na redu¢do da ansiedade nos grupos, gerando ordem e
consisténcia cognitiva.

O mesmo autor propds um modelo que possui trés niveis inter-relacionados da cultura.
Os individuos da organizagdo compartilhariam premissas inconscientes ou crengas sobre a
natureza humana e a realidade social, que fugiriam de seu reconhecimento cotidiano. Este seria
o nivel mais profundo da cultura. Os valores devem ser os contetidos conscientes dotados de
valores intrinsecos e que justificariam os comportamentos, estando inconscientemente
associados as premissas.

Na introdugdo desta dissertagdo ha uma referéncia do questiondrio que serd utilizado
a fim de determinar uma possivel existéncia de uma das dimensdes da aprendizagem
organizacional, que € a cultura de aprendizagem referentes aos quadrantes analisados. A cultura
estd dividida em sete construtos de aprendizagem, sendo que esses estdo relacionados com a
aprendizagem dos individuos. Pode-se citar alguns como exemplos, tais como os construtos de
oportunidades para a aprendizagem continua, o questionamento e o didlogo e o

desenvolvimento de uma visao sist€émica da organizacao.

2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL E SUAS RELACOES COM A CULTURA DE
APRENDIZAGEM

Das varias formas de relacionar a cultura organizacional e aprendizagem, segundo
Rebelo (2006), é de que a cultura organizacional pode ser vista como um fator que influencia a
aprendizagem nas organizacdes. Nesse sentido, para essa autora, na aprendizagem
organizacional, ao ser moldada pela cultura, presume-se a existéncia de vérias formas de
aprender, com diversos resultados e pressupde que a nocdo de aprendizagem de uma certa
cultura direciona os comportamentos e os objetivos dos individuos.

Desta forma, Rebelo (2006) associa cultura organizacional com a cultura de
aprendizagem, no momento em que define cultura de aprendizagem como aquela orientada para
promocao e facilitacdo de aprendizagem dos individuos e o compartilhamento e disseminagao
do aprendido. Se isso ocorre na organizacdo, ha a percepcao de que a defini¢do proposta por
essa autora se torna completa no momento em que se identificam caracteristicas que a definam
como um tipo particular de cultura organizacional.

Para Schein (1995), a cultura organizacional € o ponto principal e central nos processos
de aprendizagem e de mudanca, e pode assumir um aspecto de facilitador ou dificultador desta.

Dessa maneira, o autor propde sete pressupostos que caracterizam uma cultura voltada para a
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aprendizagem, os quais sdo elencados da seguinte forma:

a) orientagdo para os individuos;

b) crenca compartilhada de que os individuos podem e querem aprender;
¢) valorizacdo da aprendizagem e da mudanca;

d) tempo disponivel para inovacdo e experimentagao;

e) desenvolvimento do pensamento sistémico;

f) trabalho em grupo;

g) consciéncia de uma interdependéncia no trabalho.

Na visao de Watkins e Marsick (2003), a cultura de aprendizagem pode ser percebida
como aquela que suporta a aprendizagem permanente, integrada com as rotinas didrias, por
meio de politicas e préticas especificamente descritas para este propdsito. Essas autoras
desenvolveram um instrumento de pesquisa denominado DLOQ — “the Dimensions of the
learning Organization Questionnaire”’que mede a dimensdo da cultura de aprendizagem. Este
questiondrio teve validacdo semantica a fim de ndo ter seu resultado alterado quando da sua
aplicacdo na .

Ao ser abordada a questdo de cultura neste item sobre aprendizagem organizacional,
muitos dos autores citados ndo sdo especificos ao tratarem deste tema com clareza. Levitt e
March (1988) descrevem, em uma das suas trés observacdes, que as acdes organizacionais,
enquanto dependentes da histéria, sdo oriundas das interpretagdes do passado (cultura). Os
autores Neergaard (1994), Pawlowsky (2001), Schein (1995) e Drejer (2000), abordam sempre
a questdo da cultura organizacional em seus construtos. Diante destas contribui¢des dos
referidos autores, esta dissertacido propds a cultura de aprendizagem com elemento de estudo e

este item procura identificar as relagdes existentes entre os dois conceitos.

2.3 RELACOES ENTRE APRENDIZAGEM E COMPETENCIAS

Segundo McClelland (1973) competéncias podem ser compreendidas como um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que refletem no desempenho da organizagao.
Por esse motivo, a competéncia configura-se como um estoque de recursos que o individuo
possui, ou seja, sdo advindas do conjunto de atividades relacionadas ao cargo ou a posi¢ao de
cada individuo. O autor desenvolveu testes de competéncias, posto que acreditava que as

avaliacdes de competéncias individuais deveriam ser uma alternativa aos testes de inteligéncia
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de tipo académico, o que posteriormente ndo foi aceito pelas comunidades cientificas
(NELSON; WINTER, 1982).

McClelland (1973) propds ainda uma nova abordagem para as avaliacdes de
competéncias, dividida em trés dimensdes, na qual aponta-se que: deve iniciar-se com a
exploragdo das medidas particularmente operantes de pensamento e agdo associada com o
critério; deve-se avaliar aglomerados de critérios de sucesso em quanto ao conjunto de
resultados importantes; as competéncias avaliadas devem ser definidas e descritas em formas
que refletem mudancas de aprendizagem, e como melhorar as competéncias explicitas e ticitas.

Assim, McClelland (1973) destacava a existéncia de um conjunto de atributos
composto por Conhecimento, Habilidades e Atitudes (CHA) relacionado a algum tipo de
avaliagdo. Por sua vez, Gagné (1974) teorizava acerca da aprendizagem individual no sentido
de considerar esta como uma mudanga interior que se manifesta por meio da mudanga de
comportamento do individuo. Na sua teoria, hd preocupacdo com processos da aprendizagem
que se realiza “dentro da cabeca” do aprendiz, bem como destaca a importancia do
processamento de informacao. Existem dois tipos distintos de eventos, 0s externos e os internos
ao aprendiz.

Gagné (1974) propde ainda que existem cinco principais classes de capacidades
humanas que podem ser aprendidas, denominadas por: informacdo verbal, habilidades
intelectuais, estratégias cognitivas, atitudes e habilidades motoras. O autor afirma que as
capacidades humanas podem ser influenciadas por eventos externos e por estimulacdo do
ambiente do individuo. Por conseguinte, percebe-se que os atributos das competéncias definidas
por McClelland (1973) estdo alinhadas com a teoria de Gagné (1974). Nestas perspectivas,

encontram-se os conceitos de aprendizagem e competéncias, apresentadas na Figura 3.

Figura 3 — Comparacio entre a teoria de Gagné e de McClelland

Conjunto de
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MeClelland humanas de Gagné
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Conhecimentos Habilidades intelectuais

Estrategias cognitivas

Habilidades |Habilidades motoras

Atitudes Atitudes
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Fonte: Elaborado a partir de McClelland (1973) e Gagné (1974).
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No inicio dos anos 80 foram desenvolvidas discussdes tedricas em relagdo ao atributo
de qualificacdes e do processo de profissionalizacdo, com énfase na formacdo técnica dos
individuos e na comportamental, por meio do CHA. Deste modo, percebeu-se a necessidade de
aproximar o ensino a realidade das necessidades das organizag¢des, no intuito de capacitar a

forca de trabalho (ODELIUS, 2011).

2.3.1 Competéncias individuais e coletivas

Boyatizis (1982) define competéncias individuais como impreteriveis para o exercicio
de qualquer atividade como sendo as caracteristicas especificas de uma pessoa que a direciona
para um desempenho superior. Para o autor, o foco estd na capacidade e habilidade que um
individuo possui para realizar uma determinada tarefa ou se pronunciar a respeito de algum
assunto. Assim, entende-se competéncias como inputs nos processos.

Para Zarifian (2012), a competéncia individual apresenta trés conceitos tidos como
essenciais no ambiente de trabalho, que sdo: o de evento como algo que sobrevém de maneira
imprevista, ndo programada, mas de importancia para o sucesso da atividade produtiva; o
evento de comunicagdo, no qual assume-se que trabalhar é comunicar-se, a julgar que a
qualidade das interagdes € fundamental para melhorar o desempenho da organizacdo, e; o
evento de servigo, em que trabalhar € gerar servico, ou seja, uma modificagdo no estado ou nas
condic¢des de atividade de outro ser humano ao qual este € destinado (cliente, usudrio, etc.).

Nos conceitos de Zarifian (2012) surge a nocao de evento atrelado ao trabalhar, que
consiste, fundamentalmente, em estar em expectacdo atenta aos eventos. Evento €, entdo,
alguma coisa que sobrevém de maneira parcialmente imprevista, ndo programada, mas de
importancia para o sucesso da atividade produtiva. E em torno desses eventos que se recolocam

as intervengdes humanas complexas e relevantes, postas na Figura 4, a seguir.

Figura 4 — Delineacdo de um circuito completo de aprendizagem

Antes Durante Depois

Individuo [ % Individuo
confronta o evento Evento i Ato reflexivo sobre o
evento

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).
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Zarifian (2012) define competéncia profissional como uma combinacdo de
conhecimentos, de experiéncias € comportamentos que s€ exerce em um contexto preciso.
Ainda, € constatada por meio de sua utilizacdo em situacdo profissional a partir da qual €
passivel de avaliacdo. Compete, entdo, a empresa identifica-la, valida-la e fazé-la evoluir.

Para Le Boterf (2003), competéncia € assumir responsabilidades frente a situagcdes de
trabalho complexas, buscando lidar com eventos inéditos, surpreendentes, de natureza singular.
O autor trata, especificamente, das competéncias coletivas, em que distingue quatro atributos
fundamentais constitutivos da competéncia coletiva, sendo eles: referencial comum, linguagem
compartilhada, memoria coletiva e engajamento subjetivo.

Segundo o autor, as fronteiras entre os atributos, as fontes e os resultados esperados da
competéncia coletiva sdo, as vezes, delicadas de serem tracadas e podem ser questionadas.
Apresenta-se na Figura 5 as principais defini¢des dos tipos de competéncias analisadas nesta

secao.

Figura 5 — Tipos de competéncias

Autor Tipo de competéncia Definicéo

Conjunto de caracteristicas e tracos que definem

Boyatizis (1982) Individual um dc—.:sempenho SUpETIor do 111(‘:11\«1d~uo,
relacionados a trés fatores:motivacéo, auto-
imagem e habilidades .

. . O tomar iniciativa e assumir responsabilidade do
Zarifian (2001) Individual o R ponsabi.
individuo frente a situacdes profissionais com as
quais se depara.

Resultante que emerge a partir da cooperacdo e
Le Boterf (2003) Coletiva sinergia e_mstente entre as c?mpe‘FenUaS

individuais e observa que nfio existe antes dos

individuos, pois é um valor agregado.

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

A noc¢do de competéncia coletiva, conforme Le Boterf (2003), ndo se reduz aquelas
equipes com responsabilidades ampliadas ou organizadas em ilhas ou unidades elementares. A
propria organizacdo pode ser, em sua totalidade, considerada como um sistema de
competéncias.

Assim, a competéncia coletiva ndo pode ser obtida pela adicdo de competéncias
parciais ou adquiridas por si mesmas, sem relacdo com uma visao de conjunto de suas relagdes
mutuas, em razdo de que possibilitam modos de cooperacdo que permitem a obtencdo de

desempenho (LE BOTEREF, 2003).
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2.3.2 Competéncias organizacionais

Na secdo anterior, foram apresentadas algumas defini¢des sobre as competéncias
individuais e coletivas, com a finalidade de mostrar as diferentes tipologias desse assunto.

Nesta sessdo, a competéncia organizacional € concebida como uma estratégia
articulada orientada para o desenvolvimento da organizagdo e das pessoas (BITENCOURT,
2001). A competéncia organizacional estd vinculada aos elementos da estratégia competitiva
da organizagdo: visao, missao e intengdo estratégica.

A nogdo de competéncia passou a ser desenvolvida e explorada a partir do conceito de
core competence, de Prahalad e Hamel (1990), que sugerem que as organizacdes devem apoiar-
se em recursos especiais, chamados de core competences ou competéncias essenciais. A partir
deste entendimento, pode-se inferir que se uma organizacdo tem competéncia essencial, uma

competéncia organizacional dever satisfazer a trés critérios bdsicos de validacao:

a) deve contribuir decisivamente para o valor agregado aos produtos e servigos que
sao percebidos pelos clientes da empresa, seja em termos de preco, qualidade,
disponibilidade ou ainda seletividade;

b) deve oferecer acesso potencial a uma gama de mercados, negdcios e produtos;

c¢) finalmente, dever ser de dificil imitagdo, o que prorrogaria a vantagem da empresa
por um tempo maior, conforme afirmam Prahalad e Hamel (1995).

Segundo Ruas (2005), as condi¢des descritas, associadas a sua propria concepcao
original, faz das core competences um tipo especial de Competéncias organizacionais bastante
raras e que propicia um amplo diferencial competitivo.

O autor ainda enfatiza que o conceito de core competences € extremamente instigante
e desafiador, pois trata de uma forma pouco visivel de competicao, isto €, a competicdo que ja
se instala nos processos da empresa, em um estagio anterior a oferta de bens e servigos, através
das capacidades coletivas e organizacionais.

Na impossibilidade de reconhecer os critérios bdsicos de validagdo das core
competences em varias empresas, Ruas (2005) conceitua que ndo significa que ndo existam
competéncias do tipo organizacional. O autor sugere que exista ao menos dois tipos de
competéncias organizacionais nas empresas,

As definicdes dessas competéncias sdo determinadas por basicas, as quais contribuem

decisivamente para a sobrevivéncia da organiza¢do no médio prazo, e seletivas, que diferenciam
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a organizacdo no seu espaco de competicao, contribuindo para uma posicao de lideranca, ou

quase, nesse mercado, conforme mostra a Figura 6.

Figura 6 — Classificacao de competéncias organizacionais em diferentes niveis de

competitividade
Competéncias Competéncias Competepc1a§
Organizacionais Organizacionais Organizacionais
Basicas Seletivas Essenciais
Sobrevivéncia Diferenciadoras Excepcionais
core competences

Fonte: Adaptado do Ruas, Antonello e Boff (2005).

Acredita-se, portanto, que € possivel inferir uma conceituacao bésica e abrangente para
este construto a partir das singularidades das competéncias individuais e coletivas. A primeira
conceituagdo importante pertence a Prahalad e Hamel (1990), no qual afirmam que a
competéncia € a capacidade de combinar, misturar e integrar recursos em produtos e servigos.

Pela perspectiva de Sanchez e Heene (1997), o conceito de competéncia refere-se a
capacidade que uma organizagdo tem para sustentar alocagdes coordenadas de recursos a fim
de ajudar a empresa a atingir 0s seus objetivos.

De acordo com tal conceito, a empresa enfrenta dois tipos de decisdes estratégicas: (i)
a alavancagem de competéncias, o que significa que a empresa aloca os recursos sem que
ocorram mudancas qualitativas nos ativos, nas capacidades e nas formas de coordenacao dos
recursos; (ii) a construcdo de competéncias na qual as empresas adquirem e empregam ativos
novos e diferentes em termos qualitativos, bem como capacidades e formas de recursos.
Ressalta-se que as competéncias que permeiam o referido modelo sdo encaradas com
multidimensionais — dinamicas, sistémicas, holisticas e cognitivas-, caracterizando a
complexidade e a dinamicidade do ambiente.

Drejer e Riis (1998) conceituam as competéncias organizacionais como um sistema
dinamico, um conjunto de varidveis interdependentes que podem ser definidas pelo sistema de
tecnologias, pelos seres humanos, pelos sistemas organizacionais formais e pela Cultura (como
sistemas informais).

Como observa Leonard-Barton (1992), uma competéncia pode ser vista como um

sistema, ou seja, € muito dificil se concentrar somente em elementos individuais e como eles
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estdo relacionados uns aos outros (competéncias coletivas). Esta conceituacdo enfatiza a
maneira formal (gerenciamento dos sistemas que influenciam diretamente os individuos) e
informal (a cultura organizacional, que influencia diretamente através da partilha de valores,
imagens, simbolos), em que os individuos interagem como constituinte essencial de uma
competéncia: assim, apontando para a drea de desenvolvimento organizacional, aprendizagem

e competéncia.

2.3.3 Quadros conceituais de competéncias organizacionais

Com o intuito de conceber neste trabalho uma estrutura de entendimento sobre o
processo de aprendizagem no desenvolvimento de competéncias organizacionais, hd a
necessidade de criarem-se frameworks, ou aqui denominados de quadros conceituais, onde
procura-se demonstrar como ocorre este processo. Pode-se observar, desta maneira, como elas
surgem, evoluem e sdo transformadas durante o ciclo de vida da organizacao.

Conforme Wong e Aspinwall (2004) sdo definidos como um framework um conjunto
de pressupostos basicos e principios fundamentais de origem intelectual, que constitui numa
base adjacente para a ac@o.

Desse modo, os quadros conceituais sdo uma maneira de simplificar estruturas
complexas em meios mais plausiveis de entendimento, e podem ser empregadas em: (a)
comunicacdo de ideias, (b) defini¢dao de limites e o dominio de um tema, (c) descri¢do de um
contexto ou criacdo de argumentos de validacdo de uma descoberta e (d) sustentacdo do
desenvolvimento de procedimentos, métodos e ferramentas.

Dois quadros conceituais devem ser discutidos a partir deste ponto, que sdo os de
Sanchez e Heene (1997) e de Drejer (2000). O presente estudo deve abordar o quadro conceitual

de Drejer (2000) como autor central do desenvolvimento da pesquisa.

2.3.3.1  Quadro conceitual de Sanchez e Heene

Estes autores representaram um quadro conceitual de competéncias organizacionais
vigoroso, influenciado pela “visdo baseada em competéncias”, a qual estd sendo desenvolvida
pela corrente de pesquisadores europeus ligados a administracdo estratégica. Fazem parte destas
pesquisas paises como a Bélgica, Alemanha, Dinamarca e Inglaterra.

De acordo com Leite e Porsse (2003), este enfoque tenta combinar o conhecimento

gerencial e a capacidade de aprendizagem organizacional como o motor da mudanca
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estratégica. Entretanto, embora a teoria destaque os papeis da aprendizagem e do conhecimento

como motor da mudanca estratégica, a mesma nado explora as questdes de como a aprendizagem

ocorre ou de como o conhecimento € criado e gerenciado.

D

e acordo com Sanchez e Heene (1997), o quadro conceitual representado na Figura

7 pode ser descrito com as seguintes perspectivas:

2332

a)

em primeiro lugar, as competéncias sdo dinamicas, pois a alavancagem de
competéncias e a construcdo de competéncias exigem a ocorréncia de intera¢ao
entre pessoas e grupos dentro das empresas, entre empresas e fornecedores externos

de recursos, entre firmas e clientes e entre as empresas competitivas e cooperativas;

b) em segundo lugar, as competéncias também sdo sistémicas, pois as firmas

c)

funcionam como sistemas abertos que visam a alcangar objetivos definidos, cujos
ativos tangiveis e intangiveis interconectados sdo organizados sob uma ldgica
estratégica de realizacdo de resultados, através do uso de vdrios processos
gerenciais, incluindo a alavancagem e a construcdo de novas competéncias.

em terceiro lugar, as competéncias também sao cognitivas na medida em que
assumem caracteristicas de uma disputa entre conhecimentos gerenciais para
identificar as competéncias importantes para organizacdo no futuro, tornando-se o

foco dos objetivos organizacionais de constru¢ao de competéncias.

d) finalmente sdo holisticas, uma vez que a Teoria da Competicdo Baseada em

Competéncias propde uma medida de performance da firma que vai além de
indicadores de retorno financeiro e rentabilidade, apresentando uma visdo de
empresa como um sistema multidimensional, a0 mesmo tempo quantitativo e
qualitativo, tangivel e intangivel: humano, social e econdmico. De acordo com
Sanchez e Heine (1997), “para que se possa compreender o processo de constru¢ao
de competéncias, € necessdria uma visdo das empresas como sistemas humanos-

sociais e econdmicos.

Quadro conceitual de Drejer

Com a finalidade de compreender o desenvolvimento e as mudancas nas competéncias

de uma organizagdo, Drejer (2000) desenvolveu um framework, mostrado na Figura 8, que

pretende descrever e diagramar o processo de evolucdo destas competéncias organizacionais.
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Para isso, o autor parte da definicdo que essas competéncias sdo constituidas de quatro

elementos e suas relacdes, que podem se sumarizar por:

Figura 7 — Framework da construcdo e alavancagem de competéncias

Mercado para novos tipos de recursos

Novos empregados,
equipamentos,
Tecnologias,
conhecimento.

Construgao de competéncias

Fluxo de caixainterno

f Criagao de opgOes estratégicas

Exercicio de opgOes estratégicas

Alavancagem de competéncias

Empregos, bens de capital, I
contratos de servigos,
insumos e fundos

Fonte: Adaptado de Sanchez e Heene (1997).

Mercados para recursos ja existentes

a) tecnologia: frequentemente é a parte mais visivel da competéncia. Sao as
ferramentas que as pessoas usam. Exemplos: maquindrio, equipamentos, softwares,
banco de dados, etc.;

b) seres humanos: sdo a parte mais perceptivel das competéncias. O autor salienta que
se as pessoas nao fazem bom uso da tecnologia, ndo adianta ela existir;

c) organizagdo: € o sistema gerencial formal, como sistemas de planejamento e
controle, sistemas de pagamentos, canais de comunicagao, hierarquia, etc;

d) cultura: € a organizacdo informal da empresa que influencia as pessoas a

compartilhar valores e normas que guiam suas atividades.
2.4 CONSIDERACOES DO REFERENCIAL TEORICO E A PROPOSTA DO TRABALHO
Finalizando as perspectivas estudadas, foi desenvolvido um quadro conceitual deste

trabalho que pode ser verificado na Figura 9. Nela, determina-se o ponto de partida para se

chegar ao objetivo do trabalho proposto, que € a andlise da janela de Johari.
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Figura 8 — Processo de evolu¢do dos elementos da competéncia organizacional

Tecnologia Seres humanos Organizagdo

Fonte: Elaborado a partir de Drejer (2000).

Na visao inicial, existe uma realidade na qual os erros sdo cometidos e falhas
acontecem. Por sua vez, os individuos tendem a escondé-los por ignorancia ou
desconhecimento das rotinas e dos procedimentos formais (ROBERTS, 2012). Na janela, este
quadrante ¢ denominado de oculto, em fun¢do das caracteristicas da ndo divulgacdo dos
eventos.

Quanto as crengas e tabus, corrobora-se a ideia de que ambos estdo relacionados as
proibicOes impostas aos individuos e sdo tidos como inquestiondveis. Sendo assim, estes
elementos derivam do quadrante intitulado de inconsciente coletivo. Os tabus e crengas estdo
no inconsciente coletivo da organizagao e podem nao ser aceitas pelos individuos (SCHEIN,
2009) causando falhas na comunicacdo. Na visdo inicial, é possivel notar que hd um
desequilibrio no tamanho dos quadrantes, visto que ha um descompasso entre a aprendizagem
destes com relacdo aos demais. Procura-se, entdo, conhecer as varidveis que afetam estes
quadrantes para que se possa, com o processo de aprendizagem, minimizar os efeitos dessa
desproporcionalidade.

Constata-se a existéncia de uma seta, na Figura 9, alocada entre a visdo inicial e a
posicdo intermedidria, o que representa um processo de aprendizagem no quadro conceitual.
Ela representa um estado de mudanca ja que o pressuposto € de que o processo de aprendizagem
organizacional ocorra, mas nao de uma forma consistente que desenvolva competéncias.

A posic¢ao intermedidria € o nivel de aprendizagem que se deseja atingir, pois a partir

desta situacdo percebe-se uma uniformizagdo dos quadrantes, o que salienta a sintonia com o0s



36

demais quadrantes relativos a aprendizagem. Portanto, esse fator demarca o objetivo a ser
conquistado para que se possa passar para a visdo final, que sdo as competéncias

organizacionais.

Figura 9 — Quadro conceitual do processo de aprendizagem no desenvolvimento de

competéncias
~
Organizacio
Visdo inicial Posicdo intermediaria Visdo final
i T T T T T e T m e }I ————————————————————————————————
: janela de Johari ! '
' N ™ .y N '
' : . ' .
: sistema aberto cegueira : i
'\ J\ J ! sistema aberto cegueira .
' N ™ 1 !
! - :
) 1 o .
i ) et aprendizagem boN < : énci competencias
' inconsciente . : | competéncias Lo
! lado Oculto coletivo : ( ) ; P organizacionais
1 — ! lado oculto inconsciente :
' ' colefivo !
1 ! 1
AN J\ J v L J :
\ P .

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Ao chegar-se na visdo final, € identificada uma nova seta que, dentro deste quadro,
sinaliza o provavel desenvolvimento de competéncias organizacionais. As competéncias
esperadas aqui, levando-se em consideragao que as demais dimensdes estejam de acordo com
0 proposto nesse estudo, devem permitir a percep¢ao de um status diferenciador da organizacao

relativa a suas competéncias organizacionais frente as demais institui¢des de ensino.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo é apresentado o procedimento metodolégico utilizado para averiguar se
a aprendizagem organizacional desenvolve as competéncias organizacionais na IES. Essa
dissertacdo utilizou o método misto sequencial explanatério, no qual deve ser executada
inicialmente uma coleta e andlise dos dados quantitativos e, posteriormente, uma pesquisa
qualitativa explanatdria que determina o nivel de interagdo entre os elementos quantitativos e
qualitativos (CRESWELL; CLARK, 2013).

A escolha do método, além de direcionar para um caminho a ser seguido em uma
pesquisa, facilita a tomada de decisdes e identificacdo de erros, através de procedimentos
sistematicos e racionais (LAKATOS; MARCONI, 2003).

As razdes para a utilizagao do método misto sequencial explanatério deve-se ao carater
de completude e explanacdo que este estudo fornece. De acordo com Bryman (2006), a
completude refere-se a no¢cdo de que se pode reunir relatos mais abrangentes das dreas a serem
investigadas, e a explanagao refere-se a quando uma pesquisa € usada para ajudar a explicar os
achados gerados pela outra.

Neste sentido, a presente dissertacdo considerou a pesquisa quantitativa relativa aos
elementos individuos e cultura organizacional como a melhor forma para a coleta dos dados
quantitativos, visto que a organizagdo a ser pesquisada se enquadra em uma estrutura
comunitéria de educacdo superior, ou seja, a institui¢do busca a permanente qualificagdo de seu
quadro de pessoal e de seus processos de aprendizagem organizacionais.

A pesquisa qualitativa elaborada na sequéncia deve-se ao fato de que a percepgao dos
elementos da competéncia organizacional possuirem uma maior complexidade de compreendé-
los e de explicid-los. Como definido por Drejer (2000) e ponderado nessa dissertacdo, a
competéncia organizacional constituida pelos elementos seres humanos, cultura e suas relacoes,
estdo associados a significados, crencas e valores de maior dificuldade de serem analisados e
aferidos somente de forma quantitativa. As entrevistas com os gestores possibilitou reunir, de
maneira abrangente, diversas visdes sobre competéncias organizacionais da IES.

A mistura dos elementos quantitativos e qualitativos segue a estratégia de mistura
interativa, no qual o pesquisador reune os dois conjuntos de resultados e relaciona-o0s uns aos
outros em uma matriz que facilita o entendimento e interpretagdes dos objetivos (CRESWELL,;

CLARK, 2013).
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3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A pesquisa desenvolvida nessa dissertacdo configura-se como aplicada em relagdo a
sua natureza, pois visa a maximizacdo da compreensao dos problemas sociais e sua aplicacao
pratica (LAKATOS; MARCONI, 2003). Utiliza-se como estratégia de pesquisa, a técnica de
métodos mistos que se constituiu na investigacdo na qual o pesquisador coleta, analisa, integra
e relaciona dados quantitativos e qualitativos em um mesmo estudo (CRESWELL, 2011).
Emprega-se o tipo sequencial explanatério no qual o pesquisador quer formar grupos segundo
resultados quantitativos e fazer o acompanhamento destes mediante pesquisa qualitativa
subsequente, e os mistura interativamente conforme mostrado na Figura 10 (CRESWELL;

CLARK, 2013).

Figura 10 — Esquema do delineamento da pesquisa

Etapa 1 Organizacao Etapa 2 ) ) )
F e, . L. Mistura interativa
. Facquandtatva _.___Fasequalitativa interpretagoes
: janela de Johari : janela de Johari i Competéncias organizacionais |
[sistema aberto ][ cegueira ] . Elementos comuns da tradugdo | Alto
i : I ;e e 1
! , sistemaaberto | | cegueira \ empirica para a no¢do de i )
H H ! . R 1 Aprendizagem
! ! } competéncias organizacionais: . organizacional
. . . . 1
H . fent ' i - Rotinas organizacionais ;
' lado Oculto Inconsciente H . . Baixo
: coletivo : _ _ ! Seres humanqs N ;
H \ lado oculto inconsciente | _ gpendizagem individual e 1 A
H H coletivo ' . ! Competéncias
H : ' coletiva : organizacionais
i -
. 1 Co- Cultura organizacional '
N L i eemmeem—— e m o

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Para a pesquisa quantitativa, identificada como Etapa 1 na Figura 10, foram
considerados os quadrantes “lado oculto” e “inconsciente coletivo” da janela de Johari. A partir
destes quadrantes, identifica-se com a pesquisa quantitativa, identificada como Etapa 2, se a
aprendizagem organizacional minimiza os efeitos de erros de processo, rotinas mal executadas,
falta de retroalimentacao de informagdes.

Neste sentido, os individuos que devem compor a amostra sdo escolhidos em func¢do
das suas relacdes com os publicos alvos da (alunos, professores, comunidade externa). Os
individuos desta etapa sdo denominados de funciondrios, pois sdo estes que executam as rotinas,
os procedimentos e estdo diretamente relacionados com a linha de frente para resolver os
problemas dos clientes, sdo pertencentes das dreas da Assessoria de relagdes internacionais,
Senioridade, Financeiro, Registro académico, Coordenacdo de servicos, Lato senso e

Coordenacdo administrativa.
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Foram aplicados dois questiondrios como técnica para a coleta de dados nesta Etapa 1.
O primeiro questionario (Bloco A no Anexo A) refere-se a coleta de dados gerais a fim de
caracterizar os respondentes. O segundo questiondrio, denominado dimensions of the learning
organization questionnaire-A (Dlog-A, Anexo B), foca na anédlise da dimensdo da cultura de
aprendizagem. Esse segundo questionario foi validado no Brasil por Corréa e Guimaraes (2006)
e seus construtos e varidveis estdo de acordo com o estudo proposto para a redugdo dos efeitos
dos quadrantes inferiores da janela de Johari.

Ap6s a aplicac@o dos dois questiondrios, os dados foram tabulados e inseridos no
software SPSS (Statistical Package for Social Science) versao 20. Para a facilitar a inser¢cao no
SPSS, os dados devem ser tabulados em planilha Microsoft Excel®. Foram criadas
nomenclaturas especificas para as perguntas que necessitavam de cédigos numéricos, conforme

mostra a Tabela do Anexo C.
3.2 ETAPAS DA PESQUISA

3.2.1 Etapa quantitativa

Nesta etapa de investigacdo, visualizada na Figura 11, delineia-se a investigacdo com
uma survey. Segundo Pinsonneault e Kraemer (1993), com a survey obtém-se dados ou
informacdes sobre caracteristicas, a¢des ou opinides de determinado grupo de pessoas,
indicando como representante de uma populagao alvo, por meio de um instrumento de pesquisa,
normalmente um questiondrio.

Figura 11 — Re}éresentagao esquemdtica da pesquisa quantitativa
tapa 1 Quantitativa
/ e Questdo da pesquisa: Aprendizagem organizacional \
* Execugdo de um pré-teste (4 individuos)
Pa $SO 1 ® Pré-teste do instrumento de pesquisa aprovado
 Identificagdo da amostra (99 funcionarios)
* Obtencgdo das permissdes para aplicagdo do questiondrio
nos setores /

N

¢ Aplicagdo do instrumento de pesquisa na amostra \

¢ Tabulagdo dos dados obtidos em planilha Microsoft
Excel®

Passo 2 * Insergdo no IBM SPSS v20
o Verificagdo das respostas da analise univariada
¢ Verificagdo da resposta da anélise multivariada

\_ J

* Verificar o agrupamento resultante da andlise fatorial
PaSSO 3 e Caracteriza os elementos da aprendizagem
organizacional, de acordo com o objetivo especifico “a

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).
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A Etapa 1 concentra-se na aprendizagem organizacional, e no Passo 1, adotadou-se
instrumento de pesquisa da dissertacdo o questiondrio Dlog-A (the Dimensions of the learning
Organization Questionnaire-A). Sua adaptacdo semantica foi referenciada por um professor
doutor especialista em marketing. O pré-teste da aplicacao do questionario Dlog-A foi realizado
com 4 funciondrios da entre os dias de 7 a 10 de novembro de 2016. A identificacdo da amostra
foi relacionada aos funciondrios que tenham contato diretor os alunos, professores e
comunidade da serra gaticha, conforme seu dimensionamento constante no item 3.2.2.

No passo 2, foi aplicado o questiondrio nos funciondrios no periodo de 10 de dezembro
de 2016 a 20 de fevereiro de 2017. Os dados do instrumento de pesquisa foram tabulados e
inseridos no software IBM SPSS. As andlises efetuadas a partir das respostas extraidas do SPSS,
efetuou-se as andlises univariada e multivariada.

Inicialmente foi feita a andlise univariada ou descritiva a fim de representar as
caracteristicas ndo uniformes das unidades observadas ou experimentadas, tais como, por
exemplo, de individuos, familias, cidades, entre outros (PESTANA; GAJEIRO, 2005). Neste
sentido, este tipo de andlise apresenta um perfil resumido dos respondentes da amostra. De
acordo com Favero et al. (2009), com a andlise univariada ou descritiva € permitida a
compreensdo do comportamento dos dados por meio de tabelas e pela identificacdo das
tendéncias e variabilidades. Uma das maneiras de expressar a variabilidade dos dados, tirando
a influéncia da ordem de grandeza da varidvel, € através do coeficiente de variagdo. O
coeficiente de variagdo € adimensional e quanto menor seu médulo mais homogéneo sdo os
dados. O coeficiente de variacdo percentual € calculado dividindo-se a média sobre o desvio
padrdo e multiplicando-se por 100 para se ter o percentual. De acordo com Levine (2000), em
pesquisas realizadas em campo, o valor desejdvel do coeficiente de variagdo deve ser no
maximo de 30%.

Para andlise multivariada foi utilizada a andlise fatorial que, na visao de Hair Jr. et al.
(2009), consiste em uma das ferramentas para analisar a estrutura das inter-relacdes
(correlacdes) entre um niimero significativo de varidveis, ou seja, um conjunto de varidveis que
sao fortemente inter-relacionadas, chamadas de fatores. Por meio da andlise dos componentes
principais e com o uso do método de rotagdo Varimax, foram extraidos os grupos de fatores da
andlise fatorial.

Nesta dissertacao foi usado o critério de variancia explicada acumulada, que conforme
Formiga (2003), sugere uma percentagem explicada acumulada minima de 60% da
variabilidade. Como forma de ratificacdo da extracdo do grupo de fatores usamos um segundo

critério, que segundo Guttman-Kaiser (1960), a decisdo do ntimero de fatores a serem definidos
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devem ser por autovalores superiores a 1.
Desta forma, sdo analisadas a validade e a confiabilidade do questiondrio, bem como
sua compreensdao no contexto da investigacdo proposta. Com base nisso, verifica-se a
normalidade dos dados, a existéncia de missings ou inconsisténcias, e apura-se a confiabilidade
das dimensdes de aprendizagem através do Alfa de Cronbach (o), que segundo Hair et al. (2009)
deve possuir um critério igual ou superior a 0,7.
Outro indice da andlise fatorial necessério de ser aferido é a validade Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) para o conjunto de dados. Segundo Hair Jr. et al. (2009), o teste KMO permite
avaliar a quanto adequada estd a aplicagdo da andlise fatorial e espera-se um resultado deste
indicador superior a 0,50.
Relativo ao passo 3, a resposta andlise fatorial, vista pela andlise de componentes
principais, revelou 4 novos construtos. Se esses novos construtos puderem explicar e serem
fidedignos, os efeitos dos quadrantes (lado oculto e inconsciente da organizacdo) devem ser

anulados ou minimizados, com a aprendizagem organizacional.

3.2.2 Caracterizacao da populaciao e amostra

A populacdo de estudo é composta pelos funcionarios da , elencados no capitulo do
Delineamento da pesquisa, em um total de 118 pessoas. Foi utilizada a férmula constante na
Figura 12 para o célculo da amostra, que resultou em 99 funciondrios. Este processo de
identificacdo, segue o esquema contido na Etapa 1, Passo 1. Ademais, o recorte deve também
atender aos interesses da que se dispde a servir de base para o estudo.

Adotou-se a amostragem probabilistica do tipo aleatdéria simples, que se caracteriza
pelo fato de todos os elementos da populagdo possuirem a mesma chance de serem colhidos
para a compor (HAIR JR. et al., 2009). Nesta dissertacao, foi usado o cdlculo da amostra para

populacdes finitas e estd mostrada na Figura 12.

Figura 12 — Férmula para cdlculo do tamanho da amostra de populagdo finita

N.p.q.(Z«2)
p.G.(Zap)? +(N=1).E?

Fonte: Levin (1987).
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As varidveis dessa equacao sao descritas abaixo:

n = tamanho da amostra;
N = populagio total;
E  =margem de erro ou erro miximo de estimativanivel (%);

= valores amostrais de quantidade de acertos esperados (%);

Lz > oo

= valores amostrais de quantidade de erros esperados (%);

Za2 =nivel de confianga (%).

Segundo Levin (1987) para um nivel de confianca de 95% foi usado o grau de
confianga para a = 0,05 e o valor critico de Zo/[ ] = 1,96 na distribui¢do normal, que corresponde
ao valor de 95% conforme indicado. Para a margem de erro maximo estimavel é usado 4 % e
para os valores amostrais de quantidade de acertos e erros deve ser usado 0,5, conforme Levine,

Berenson e Stephan (2000).

3.3 ETAPA QUALITATIVA

A Etapa 2 da pesquisa, como mostra a Figura 13, € qualitativa, descritiva, baseada no
estudo de caso. De acordo com Yin (2015), o estudo de caso € um dos empreendimentos mais
desafiadores na pesquisa. Segundo Yin (2015, p. 39), “[...] o estudo de caso € uma investigagao
empirica que investiga um fenomeno contemporaneo em profundidade e em seu contexto de
vida real, especificamente quando os limites entre fendmeno e o contexto ndo sdo claramente
evidentes.”

Para Stake (1998), em referéncia ao estudo de caso, ndo € propriamente a escolha de
uma metodologia, mas sim, a escolha de um determinado objeto a ser estudado, que pode ser
uma pessoa, um programa, uma institui¢do, uma empresa ou um determinado grupo de pessoas
que compartilham o mesmo ambiente e a mesma experiéncia. No caso dessa pesquisa 0s casos
foram considerados os gestores. A investigacdo dessa dissertagdo é descritiva pois expde e
revela caracteristicas de determinada populagdo, determinando fendmeno ou o estabelecimento
de relagdes entre varidveis (VERGARA, 2000).

Desse modo, a metodologia qualitativa estabelece, entdo, o estudo de caso o qual
enfrenta uma situacdo em que ha muito mais varidveis de interesse do que ponto de dados. As

fontes de evidéncias utilizadas sdo as entrevistas semiestruturadas, baseadas em um
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questiondrio para orientar as entrevistas realizadas, a partir do referencial tedrico desta
dissertacdo.

Figura 13 — Representagao esquematica da pesquisa qualitativa

Etapa 2 Qualitativa

-

e Questdo da pesquisa: competéncias organizacionais
PaSSO 1 e Selegdo intencional da amostra

e Estabelecimento das questdes da pesquisa qualitativa

e Execu¢do de um pré-teste com 2 gestores

N

e Obtengdo das anuéncias das entrevistas com os 7
gestores

Passo 2 * Execugdo das entrevistas semiestruturadas
e Transcri¢do das entrevistas
¢ Inser¢do das entrevistas no Nvivoll

\

¢ Analisar o contelido através da exploragdo do material
das entrevistas, fazer inferéncias e interpretagdes
Pa SSO 3 ¢ Verificagdo da andlise da dindmica das competéncias
organizacionais desenvolvidas pela aprendizagem
organizacional

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

De acordo com o Passo 1, da Etapa 2, a amostra do nimero de entrevistados foi
definido em 7 gestores. Estes gestores sdo responsaveis pelas dreas de Assessoria de relagdes
internacionais, Senioridade, Financeiro, Registro académico, Coordenacdo de servigos, Lato
sensu e Coordenacdo administrativa. Dessas areas, foram escolhidos dois gestores para um pré
teste de entrevistas, que foram realizadas entre 21/02/2017 e 08/03/2017.

Conforme Minayo (1999), o critério de representatividade da amostra na pesquisa
qualitativa ndo € numérico como na pesquisa quantitativa. Este nimero nao deve ser muito
grande, mas deve ser suficientemente pequeno, de maneira a permitir que o pesquisador seja
capaz de conhecer bem o objeto de estudo. A quantidade de individuos entrevistados deve
admitir a reincidéncia de informacdes ou a saturacdo dos dados, assim evidenciando que
nenhuma informac¢do nova é acrescentada com a continuidade do processo de pesquisa
(ALBERTI, 1989).

Seguindo o esquema da Figura 13, no Passo 2, foram realizadas as entrevistas
semiestruturadaradas, centralizada no problema, conforme descritas no Anexo E, foram
aplicadas aos 7 gestores das dreas, identificados apenas como “G1”, “G2”, “G3”, “G4”, “G4”,

“G5”, “G6” e “G7” (Quadro 1). As entrevistas ocorreram de 10/03/2017 a 12/04/2017, nas
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dependéncias da . Segundo Flick (2009), este tipo de entrevista caracteriza-se por trés critérios
centrais: centralizacdo no problema, ou seja, a orientagdo do pesquisador para um problema
relevante; orientacdo do objeto, isto €, que os métodos sejam desenvolvidos ou modificados
com respeito a um objeto de pesquisa; e, finalmente, orientagcdo do processo no processo de
pesquisa e na compreensdo do objeto de pesquisa.

Neste sentido, o instrumento de coleta de dados consistiu de um roteiro de entrevistas
semiestruturadaradas elaboradas a partir dos resultados obtidos na etapa quantitativa no qual o
entrevistador, autor desta dissertacdo, deixa claro o seu interesse substancial sobre o tema

pesquisado. As entrevistas devem ser gravadas, transcritas e validadas com o respondente.

Quadro 1 — Setores de dreas de interesse da pesquisa
G1 - Assessoria de relacdes internacionais

G2 - Senioridade

G3 - Financeiro

G4 - Registro académico

G5 - Coordenagdo de servigos

G6 - Lato sensu

G7 - Coordenagdo administrativa

Fonte: Dados compilados do autor (2017).

Prosseguindo com a sequéncia de passos, no Passo 3, os dados foram analisados por
meio da andlise de contedido que, conforme Bardin (2011, p. 50), “visa o conhecimento de
varidveis de ordem psicoldgica, socioldgica, historica, etc., por meio de um mecanismo de
deducdo”. O autor ainda deduz que a andlise de contetddo abrange as iniciativas de explicitagdo,
sistematizacdo e expressao de conteido de mensagens. Segundo a proposta de Bardin (2011)
existem algumas etapas para a consecucao da andlise de contetudo, distribuida em trés fases: i)
pré-andlise de dados, ii) exploracdo do material e, iii) tratamento dos resultados, inferéncia e
interpretacao.

Para a analise do material, extraido das entrevistas semiestruturadaradas, foi usado a
codificacdo e categorizacdo tematicas, que na visdo de Gibbs (2004) ¢ uma forma de como o
pesquisador define sobre o que se tratam os dados em anédlise. Envolve a identificacdo e o
registro de uma ou mais passagens de texto ou outros itens nos dados, como partes do quadro
geral que, em algum sentido, exemplificam a mesma ideia tedrica descritiva. Geralmente, varias

passagens sao identificadas e entdo relacionadas com um nome para a ideia, ou seja, o cédigo.
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Entdo, a fim de facilitar a organizacdo e operacionalizagdo dos cédigos com a
identificacdo dos conceitos fundamentados na literatura, utilizou-se o Software QSR NVivo Pro
versdao 11. Na andlise da codificac@o aberta, fez-se a hierarquizagao da codificacdo, no qual se
agruparam os elementos semelhantes que se referem ao mesmo assunto pesquisado.

Com base nessa fase qualitativa, sdo fornecidos subsidios para se determinar
existéncia do desenvolvimento de competéncias organizacionais a partir da aprendizagem
organizacional na percepcdo dos gestores, pois esses possuem a capacidade de identificar as
iniciativas frente a eventos, atitudes em assumir novas situacdes de trabalho e de
responsabilidades seus funciondarios no seu ambiente de trabalho.

O propoésito para mistura interativa, resultado do método misto usado nesta
dissertacdo, foi de reunir explicitamente os dois conjuntos de resultados apds uma andlise
combinada. Desta andlise, relacionou-se os dados uns com os outros em uma matriz que
facilitou as comparacdes e a interpretacdo do desenvolvimento das competéncias

organizacionais em fun¢do do processo de aprendizagem organizacional.

4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

4.1 CARACTERIZACAO DOS RESPONDENTES DA PESQUISA QUANTITATIVA
Baseado nos resultados obtidos com a aplicagdo do instrumento de pesquisa

quantitativa, obteve-se uma caracterizagdo macro dos respondentes, que sdo apresentadas a

seguir. Com relacdo ao género, 67% dos entrevistados sdo do sexo feminino.

Grafico 1 — Género
Género

32%

68%

= Masculino Feminino

Fonte: Dados compilados do autor (2017).

Com relagdo a faixa etdria, os resultados mostram um equilibrio com relag¢do as quatro

primeiras faixas de idades, sendo que na ultima faixa, de 45 a 65 anos, o ndmero de
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respondentes € menor e representa somente 6,1% da amostra. No cruzamento das informacdes
do questiondrio do Bloco A — Anexo A os funciondrios da faixa entre 18 a 25 anos, s@o

estudantes da , ainda ndo formados na institui¢ao (Grafico 2).

Grafico 2 — Faixa etaria
Faixa Etaria

26,3
24,2

22,2 212

Porcentagem
(= = N
AN w9
o o o o

o
s}

18-25 26-35 36-45 46-55 56-65

Intervalodas idades

Fonte: Dados compilados do autor (2017).

Com relacdo ao tempo de permanéncia na , identificou-se que a maioria dos
funciondrios possuem menos de trés anos, o qual representa uma porcentagem equivalente a
37,4% dos funciondrios. Um grupo de aproximadamente 42% possui de 3 a 7 anos € um menor

grupo, de 20%, possui acima de 7 anos na (Gréfico 3).

Grafico 3 — Tempo de permanéncia

Tempo de Permanéncia na IES
37,4%

40,0

30,0 23,2%
20,0

19,2%
91% 11,1%

Porcentagem

10,0

0,0
Menosde 3 Entre3e5 Entre 5e7 Entre 7e 10 Mais de 10 anos
anos anos anos anos

Intervalo de tempo

Fonte: Dados compilados do autor (2017).

Observa-se no Grafico 4, que a faixa salarial mais representativa esta na faixa de R$
1.001,00 até R$ 1.499,00 e a maior faixa é de 17,2% que resulta em saldrios maiores que R$
3.000,00. Em uma andlise rdpida, ap6s o cruzamento das informagdes, deduz-se que os menores

saldrios estdo relacionados com o grupo que representa o menor tempo de permanéncia na IES.
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Grafico 4 — Faixa salarial
Faixa Salarial

35,0
30,3
30,0
26,3

25,0
200 18,2 172

15,0

Porcentagem

10,0
51
5,0 3,0

0,0

Até R$ 950,00 DeRS$ 951,00 DeR$1.001,00 DeR$1.500,00 De RS$2.000,00 Acima de RS
aR$ 1.000,00 aR$ 1.499,00 aR$1.999,00 aR$ 2.999,00 3.000,00

Faixa Salarial

Honte: Dados compilados do autor (2017).

4.2 RESULTADOS DA ANALISE UNIVARIADA

Para a realizacdo da andlise univariada, foram calculadas a média, o desvio padrdo e a
variancia de cada varidvel da dimensao cultura de aprendizagem e seus construtos. A Tabela 1
apresenta os valores para cada varidvel, os valores de média (u), desvio padrao (DP) e
coeficiente de variancia (CV). Da mesma forma, esses trés valores sdo calculados de forma
macro para cada construto.

Observou-se que as médias de cada construto (Coluna 2 da Tabela 1) se concentraram
entre u=4,91 e u=5,57, considerando as opg¢des da escala Likert que variam de 1 e 7.

Analisando somente as médias e os desvios, por construtos e por varidveis, nao €
possivel inferir se houve pequenas ou grandes variagdes com relagdo as repostas do questionario
Dlog-A. Desta maneira, usou-se o Coeficiente de Variacdo Percentual calculado para andlise
da variabilidade das respostas, uma vez que a interpretacao desse indicador sinaliza a existéncia
de homogeneidade nas respostas.

Foi encontrado, para todos os construtos, um CV inferior a 30%, indicando, assim, que
as respostas ao instrumento de pesquisa foram homogéneas. O resultado individual das
variaveis, tais como OAC3, QD1, CAE1, CCA3, CCA3, DPR1, DPR3 e DVS1 possuem valor
de CV superior a 30%, sinalizando que h4 dispersdo nas respostas obtidas.

Sendo assim, os resultados da andlise univariada indicam que os respondentes das
areas pesquisadas possuem percep¢des semelhantes a respeito dos construtos da dimensao

cultura de aprendizagem na IES.
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Tabela 1 — Anélise univariada por construto e por varidvel

Construto | Média/DP/CV (%) construto | Variaveis | Média (u) | DP | CV (%)
M=5,40 OAC1 6,08 1,17 19,19
OAC DP=1,12 OAC2 6,07 1,18 19,44
CV =20,68 OAC3 4,05 2,09 51,65
M =532 QD1 5,01 1,66 33,07
QD DP =1,16 QD2 5,32 1,36 | 25,58
CV =21,87 QD3 5,63 1,22 21,77
M=5,19 CAEI1 5,21 1,73 33,26
CAE DP =1,25 CAE2 5,11 1,42 27,79
CvV=24,11 CAE3 5,25 1,32 25,13
M =491 CCAl 4,52 1,72 38,09
CCA DP =1,38 CCA2 5,23 1,37 26,17
CV =128,14 CCA3 4,99 1,78 35,69
M =535 DPR1 5,04 1,91 37,90
DPR DP = 1,40 DPR2 5,85 1,26 21,54
CV =26,28 DPR3 5,15 1,68 32,62
M=5,53 DVSI1 5,21 1,64 31,42
DVS DP=1,22 DVS2 5,82 1,30 22,27
CV =22,01 DVS3 5,56 1,57 28,17
M= 5,57 EEA1 5,47 1,45 26,42
EEA DP =1,31 EEA2 5,63 1,40 24,81
CV =23,61 EEA3 5,62 1,44 25,64

Fonte: Elaborado pelo autor (2017).

4.3 ANALISE MULTIVARIADA

Com base nos construtos verificados no resultado da analise univariada, estes foram
validados em sua homogeneidade. Identificou-se uma dispersdo de dados relativos a oito
varidveis, mas que ndo interferem na percepcdo da cultura de aprendizagem entre os
respondentes.

A fim de verificar a confiabilidade dos resultados obtidos com as respostas ao
instrumento de pesquisa, calculou-se o coeficiente Alfa de Cronbach, o qual atingiu o valor de
0,944, demonstrando, dessa maneira, que a escala usada no instrumento de pesquisa tem
consisténcia interna, isto €, os indicadores individuais da escala devem medir o mesmo
construto e assim ser altamente inter-correlacionados.

Apo6s a verificacdo do Alfa de Cronbach, foi realizada a andlise fatorial, visando a
reducdo das varidveis em fatores comuns. Para os testes de validade da aplicacdo da anélise
fatorial, foi encontrado um KMO (Kaiser-Meyer Olkin) igual a 0,892.

Na literatura, os valores aceitiveis devem ser maiores que 0,5, logo, o KMO

encontrado de 0,892 sinaliza que a medida de adequagdo da amostra tem boa inter-correlagdo
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entre as varidveis. O método de extracdo escolhido foi por componentes principais através da
rotacdo Varimax, cujas varidveis com cargas fatoriais abaixo de 0,5 foram excluidas.

Na Tabela 2 estao descritos os indicadores de validade e adequacao da anélise fatorial.

Tabela 2 — Indicadores de validacdo
Dimensao Alfa de Cronbach KMO N° de variaveis

Cultura de aprendizagem 0,944 0,892 21

Fonte: Elaborado pelo autor (2017).

Em sintese, a andlise fatorial, como técnica estatistica multivariada, estuda as
correlagdes entre um grande nimero de varidveis agrupando em uma quantidade de fatores.
Nesse sentido, uma vez que os fatores estejam determinados e interpretados, estes devem
descrever a dimensdao de cultura de aprendizagem em um nimero menor de construtos,
formados a partir dos fatores, conforme mostra o agrupamento de fatores na Figura 14.

Figura 14 — Agrupamento de fatores

Fatores
1 2 3 4
EEA2 ,852
EEA3 814 Construto 1 : Aprendizagem coletiva e orientagdo
EEA1 750 da geréncia, autores relacionados:
DPR1 ,700 Almeida, Antdn e Andrada {2009); Pawlowsky (2001);
CAE1 573 Caldeira e Godoy (2012)
CCA3 ,558
QD3
QD1 197
QD2 746 Construto  2: Retroalimentacdo: autores relacionados:
CCA1 624 Argyris e Schon (1978; 1996); Fiol e Lyles (1985); Levitt e
CAE2 601 March (1988)
CCA2 600
0AC3
DPR2 /695 Construto 3: Apoio a aprendizagem: autores relacionados;
DVS1 ,681
DVS2 632 Vince (2011); Shipton e Silince (2012); Pawlowsky (2001)
DPR3 ,603
CAE3
DVS33 Construto 4 : Aprendizagem individual:
0OAC2 ,904 autores relacionados;
0AC1 691 Argyris e Schin (1978; 1996) ;Neergaard
(1994); Fiol e Lyles (1985)

Fonte: Elaborado pelo autor (2017).
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Para se determinar o niimero de fatores a serem utilizados na analise fatorial utilizou-
se o critério de percentagem da variancia explicada acumulada, onde obteve-se o valor de
66,45% (Quadro 4). Considerando que o valor minimo para essa varidvel é de 60% da
variabilidade, isso valida o agrupamento em 4 fatores. No sentido de ratificar a escolha do
nimero de fatores, € mostrado na tabela os autovalores, cujos valores estdo dentro do critério

visto nesta dissertacao.

Quadro 2 — Percentual da variincia explicada

Fator | Autovalor | % Variancia Explicada Acumulada
1 10,13 22,95
2 1,349 40,99
3 1,308 56,12
4 1,169 66,45

Fonte: Elaborado pelo autor (2017).
Com relacdo a denominagao atribuida para cada fator, foi designado de acordo com a

composi¢do das varidveis mais representativas no agrupamento, ou seja, aqueles que se
apresentavam em maior nimero de conceitos similares.

O primeiro fator da dimensdo cultura de aprendizagem foi nomeado como
“Aprendizagem coletiva e orientacdo da geréncia.” Este novo fator possui as varidveis estimulo
a lideranca estratégica para aprendizagem (EEA1, EEA2 e EEA3), delegacdo de poder e
responsabilidade (DPR1), colaboracdo e aprendizagem em equipe (CAEl) e sistemas para
capturar e compartilhar a aprendizagem (CCA3). Nessa mesma perspectiva, a denominacao foi
inferida devido ao cardter de compartilhamento da aprendizagem, ao modelo de propiciar
constantemente oportunidades de aprendizado para os funciondrios.

O segundo fator resultante do agrupamento das varidveis representou 18,04% da
variancia explicada acumulada, e € representado pelas varidveis questionamento e didlogo
(QD1 e QD2), sistemas para capturar e compartilhar a aprendizagem (CCA1 e CCA2) e pela
variavel colaboracdo e aprendizagem em equipe (CAE2). Esse segundo fator foi denominado
“Retroalimentacdo”, pois verificou-se as varidveis inter-relacionadas com a retroalimentagao
das informagdes em um sistema aberto e honesto de aprendizagem.

O terceiro fator foi definido como “Apoio a aprendizagem” e representou 15,12% da
escala. Se agruparam as varidveis delegacdo de poder e responsabilidade (DPR2 e DPR3) mais
as varidveis desenvolvimento da visdo sist€émica da organizacio (DVS1 e DVS2). A

denominacdo desse fator se deve ao cardter de recursos necessarios para o controle das
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atividades, incentivo e apoio para que os funciondrios possam assumir riscos € enfrentar os
eventos inesperados.

O quarto e ultimo construto representa 10,33% da escala. Nele agruparam-se duas
variaveis de oportunidades para a aprendizagem continua (OAC1 e OAC2). Denominou-se esse
construto de “Aprendizagem individual e compartilhada”, pois seu cardter tem o principio de
compartilhamento do conhecimento e a busca por aprendizagem individual.

Ap6s a validagdo do instrumento, é possivel identificar que a possui uma cultura de
aprendizagem composta de quatro construtos. A aprendizagem coletiva e orientacdo da geréncia
instiga tanto funciondrios quanto gestores a compartilhar o conhecimento e as rotinas. Da
mesma forma, o construto retroalimentacdo aumenta a confianca dos gestores na conducao dos
eventos imprevistos.

Nesse sentido, a aplicacdo dos ciclos simples e duplos corrige os erros que
normalmente aparecem no lado oculto da janela de Johari. O apoio a aprendizagem permite
diminuir os efeitos do lado oculto da janela de Johari devido ao desenvolvimento de uma visao
sistema da . Também € importante ressaltar a aprendizagem individual e compartilhada no qual
os funciondrios tomam iniciativas de agir diante das diversidades de eventos ndo singulares.

Com referéncia a dimensdo ‘“cultura de aprendizagem”, os novos construtos,
identificados na Figura 15, apontam para promocdo e facilitacio de aprendizagem dos
individuos e o compartilhamento e dissemina¢@o do aprendido. Por fim, se isso ocorre na , h
a percepg¢do de que existe essa dimensao e se torna completa no momento em que os quadrantes
inferiores da janela de Johari se tornam uniformes e se identificam caracteristicas da cultura de

aprendizagem que pode ser definida como um tipo particular de cultura organizacional.

Figura 15 — Resultado da fatorial na Janela de Johari

Organizacio

Posic¢do intermediaria
Novos construtos

1.Aprendizagem coletiva e orientagiio da )

geréncia; sistema aberto cegueira
2. Retroalimentacdo;

3. Apoia a aprendizagem;

4. Aprendizagem individual e

compartilhada. d A
lado oculto inconsciente

coletivo

Existéncia da
L D, Cultura de aprendizagem

Fonte: Elaborado pelo autor (2017).
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44 CARACTERIZACAO DOS RESPONDENTES DA PESQUISA QUALITATIVA

Com relacdo ao tempo de permanéncia na , dos sete gestores entrevistados, dois
possuem 16 anos, trés possuem 15, um tem 22 anos de permanéncia € um com 7 anos de
permanéncia na . Todos os gestores possuem curso de graduagdo, sendo que dois deles possuem
curso de doutorado e trés deles possuem curso de mestrado. Com relacdo ao género, dois
gestores sao do sexo feminino e cinco do sexo masculino.

Percebe-se que os entrevistados possuem um tempo de permanéncia elevado, o que
torna-se fundamental para a pesquisa qualitativa, uma vez que tiveram a oportunidade de
vivenciar na pratica, diversas atividades dentro da . Por outro lado, este fator tempo de servigo,
permite que os respondentes desta pesquisa tenham uma visdo ampla sobre aprendizagem

organizacional e as competéncias organizacionais na .

4.5 ANALISE QUALITATIVA DA PESQUISA COM GESTORES

Com base nos dados coletados por meio das entrevistas semiestruturadaradas,
procederam-se com a andlise de conteido e a interpretacio dos dados obtidos. Este
procedimento permitiu que os objetivos especificos como o de analisar a dindmica das
competéncias desenvolvidas pela organizacdo a partir da aprendizagem organizacional e o de
identificar os principais elementos que constituem as competéncias organizacionais fossem
respondidos a partir das evidéncias encontradas nas codificacdes abertas extraidas das
transcrigdes das entrevistas.

No sentido de sistematizar a apresentacdo dos resultados da pesquisa qualitativa desta
dissertacdo, apresentam-se na Quadro 3 as categorizagdes abertas extraidas das entrevistas
semiestruturadaradas, associadas a aprendizagem organizacional. Nessa figura, as categorias
(Coluna 1) foram criadas a partir das narrativas encontradas nas entrevistas, denominadas
Fontes (Coluna 3).

As fontes sao os materiais de pesquisa do software NVivo que inclui arquivos
transcritos das entrevistas. A partir do referencial tedrico sobre aprendizagem organizacional
foi possivel fundamentar na Descri¢do (Coluna 2), a criagdo das categorias.

As Referéncias (Coluna 4) representam a quantidade de vezes que as palavras
aprendizagem, organizacional, cultura, ou textos como ‘“cultura de aprendizagem” ou

“aprendizagem organizacional” apareceram nas categorizacdes das entrevistas sobre



53

aprendizagem organizacional. Com relacdo as Perguntas (Coluna 5), estas fazem parte

entrevistas semiestruturadaradas, centralizada no problema, conforme Anexo E, item 2.1.

Quadro 3 — Categorizacdo fundamentada das entrevistas

Categorias Descricao Fontes | Referéncias Perguntas
Argyris e Schon (1978; 1996), Fiol e
Lyles (1985), Levitt e March (1988),
Almeida, Anton e Andrada (2009),
Aprendizacem Feitosa e Vieira (2012), Vince (2011),
Op clzag Pawlowsky (2001), Watkins e Marsick 7 63 N
rganizacional . 0 seu
(2003), Schein (1995), Neergaard entendimento,
(1994? - 1.dent1f1ca}g€10 da aprend1zagem a aprendizagem
organizacional visto pela dimensdo individual e
cultura de aprendizagem continua no
Vince (2011) — aprendizagem sobre a setor em que
dindmica emocional e politica de gestdo gerencia é
gera conhecimento que melhora a desenvolvida
capacidade dos gestores de se conectar por todos?
Capacidade de com as complexidades de suas
gerenciar e experiéncias nas organizacoes 6 11 No seu ponto
aprender Pawlowsky (2001) — afirma que o de vista, Vocé
conhecimento individual e experiéncia, procura
muitas vezes implicitas, precisam ser constantemente
articuladas e experimentadas por outros oportunidades
membros da organiza¢do de
Almeida, Antén e Andrada (2009) — A aprendizagem
espera que a aprendizagem e a criacdo para os seus
Compartilhamento de c/onhemmentos ocorram Fle f01.rma subordinados?
do conhecimento | continua e que os funmongrlos sejam 7 63
individual capazes de C(.)mpartllhar. 0s Na sua i
conhecimentos adquiridos, a fim de percepgao, os
promoverem a aprendizagem grupal e, valores da sdo
posteriormente, organizacional transmitidos
Comportamento Levitt e March (1988) — primeira aos seus
de uma salienta que o comportamento de uma 5 36 subordinados a
organizacio organizacdo € fundamentado em rotinas fim de moldar
Estado de Fiol e Lyles (1985) — aprendizagem ¢é 4 18 seus
mudanca um estado de mudanca comportamento
Fiol e Lyles (1985) — aprendizagem ¢é S € scus
um estado de mudan¢a, maximiza a artefatos?
Habilidades de habilidade de realizacio de ajustes 6 26 (,,Artefatos =
realizacdes incrementais enquanto resultado de uma simbolos,
adequagdo ao ambiente, aos objetivos e metaforas,
as politicas organizacionais ce'rim()n'ias e
Processo de Argyris e Schon (1978; 1996) — ciclo fitos criados
identificagdo e simples e duplo, feedback 6 21 S
correcdo de erros ’ organizagao).
Feitosa e Vieira (2012) — deve haver o
Suporte ao investimento da na construcdo de uma 7 38
aprendizado organizacdo capaz de dar suporte ao
aprendizado dos seus funciondrios

Fonte: Elaborado pelo autor (2017).
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Dentre as vdrias percepcOes sobre a aprendizagem individual entre os gestores, o

gestor G1 ressalta no seu depoimento o seguinte:

“[...]que a gente faz normalmente € assim, se um funciondrio novo comecar aqui, ele
vai comecar por uma tarefa, que ele obrigatoriamente tem que buscar o aprendizado
individual dele, porque o coletivo ndo vai ocorrer neste momento, e ai depois ele vai
galgando pelo aprendizado individual, entdo o crescimento dele é pelo aprendizado
individual, depois o coletivo ele se d4 af pelo todo, bastante [...]”

Nota-se, nesse depoimento, a preocupacdo com o desenvolvimento do funcionério
entrante na area deste gestor. Percebe-se o cuidado com a busca do conhecimento que, apds o
dominio das rotinas, ele progride para um aprendizado coletivo. Desta maneira, verifica-se no
depoimento do gestor G4, com relacdo ao processo de identificacdo e deteccdo de erros
ocorridos na drea, a inquietude em relacdo a retroalimentacao (feedback), conforme transcri¢do

abaixo:

“[...] aqui, eu sempre digo que a nossa drea ¢ uma area abencoada, porque quando
existe um erro, entao o que, que acontece? A pessoa que errou, ela nao tem vergonha
de dizer que errou, muito pelo contririo, ela € a primeira a dizer: “oh... bah fui eu que
falei”. E todo mundo entdo para naquele momento e se junta pra dizer: “bom, como é
que a gente vai solucionar isso [...]”

Referente ao suporte ao aprendizado, € possivel analisar o que disse na entrevista o
gestor G3, que sempre orienta, direciona, motiva seus funciondrios a executarem 0S cursos
fornecidos pela ou mesmo, cursos promovidos fora da instituicio. E um processo de
aprendizado em que o gestor € o motivador da alavancagem da aprendizagem. Abaixo, o

depoimento do gestor G3:

“E af que nem... agora, por exemplo, essa semana surgiu curso de soldagem. Entéo é
divulgado pra vdrios funciondrios é um curso gratuito também e td por fora da
institui¢do e ai: “ninguém vai? Fulano, vocé vai fazer, vocé vai fazer”. Entdo vai ter
dois ou trés funciondrios que vao fazer [...]”

A andlise dos elementos das competéncias organizacionais também foi verificada
através das categorias definidas na sistematizacdo das respostas dos gestores. Um aspecto
salientado nas entrevistas estd relacionado ao fato de que os entrevistados possuem pleno
conhecimento do termo competéncia. Os gestores transmitem confianga aos seus subordinados
na defini¢c@o das rotinas e na solu¢do de eventos inesperados.

Nessa mesma perspectiva, todos os entrevistados t€ém a mesma percep¢ao de que elas
existem e a aprendizagem organizacional € fundamental para o desenvolvimento das

competéncias organizacionais. No depoimento do gestor G1, observa-se a preocupacdo em
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transmitir sua visao sobre a aprendizagem organizacional. O entrevistado relaciona algum tipo
de competéncia, que ele denomina de competéncias organizacionais. Sobre isto o entrevistado

G1 explica:

“[...] porém o desenvolvimento da aprendizagem € que vai gerar essas atitudes de
competéncias, que geram as habilidades para o desenvolvimento do setor, as atitudes
para o desenvolvimento coletivo, e das competéncias, juntando tudo [...] temos as
competéncias organizacionais.”

No Quadro 4, as categorias sobre competéncias organizacionais (Coluna 1) foram
geradas a partir das narrativas encontradas nas entrevistas semiestruturadaradas relativas ao
desenvolvimento das competéncias organizacionais. As Fontes (Coluna 3) sdo os materiais de
pesquisa do software NVivo que inclui arquivos transcritos das entrevistas.

No sentido de fundamentar as categorias contidas na Descri¢do (Coluna 2), foi
utilizado o referencial tedrico sobre as competéncias organizacionais. As Referéncias (Coluna
4) representam a quantidade de vezes que algumas palavras ou expressdes sobre competéncias
organizacionais aparecem nas Fontes. Com relagdo as Perguntas (Coluna 5), estas fazem parte
entrevistas semiestruturada, centralizada no problema, conforme Anexo E, item 2.2.

Quadro 4 — Categorizacdo das competéncias organizacionais

Categorias Descricao Fontes | Referéncias Perguntas
Drejer e Riis (1998) — conceituam as competéncias Na seu ponto de
organizacionais como um sistema dindmico, um vista, como vocé

Competéncias conjunto de varidveis interdependentes que podem 6 39 percebe a
organizacionais | ser definidas pelo sistema de tecnologias, pelos formagdo de
seres humanos, pelos sistemas organizacionais competéncias
formais e pela Cultura (como sistemas informais) organizacionais
Le Boterf (2003) — acdo resultante a partir da no setor onde
Competéncias | cooperagdo e sinergia existente entre as 4 18 gerencia?
coletivas competéncias individuais e observa que ndo existe
antes dos individuos, pois é um valor agregado Como as )
. - essoas ajudam
Sanchez e Heene (1997) — as competéncias sao P Ju
N . . na formacéo das
dindmicas, pois a alavancagem de competéncias e a competéncias
- construgdo de competéncias exigem a ocorréncia de petencias.
Competéncias . - organizacionais
A interacdo entre pessoas e grupos dentro das 2 4
dinamicas do setor onde
empresas, entre empresas e fornecedores externos .
. . gerencia?
de recursos, entre firmas e clientes e entre as
empresas competitivas e cooperativas
P P p Na sua
Zarifian (2001) — evento de servigo, em que percepgio, o
trabalhar € gerar servico, ou seja, uma modificacdo conhecimento
no estado ou nas condicdes de atividade de outro ser adquirido com
humano ao qual este é destinado (cliente, usudrio, as rotinas
Evento de etc.). Evento é, entdo, alguma coisa que sobrevém 7 293 organizacionais
servico de maneira parcialmente imprevista, ndo dos seus
programada, mas de importancia para o sucesso da subordinados,
atividade produtiva. E em torno desses eventos que nas solucdes de
se recolocam as intervengdes humanas complexas e problemas no
relevantes setor onde
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Le Boterf (2003), competéncia ¢é assumir gerencia, podem
responsabilidades frente a situacdes de trabalho resultar em'
complexas,em que distingue quatro atributos COmpgtén.mas.
fundamentais  constitutivos da  competéncia 7 57 organizacionais?
coletiva, sendo eles: referencial comum, linguagem
compartilhada, memoria coletiva e engajamento
subjetivo

Memoria
coletiva

Drejer (2000) - um dos processos de evolucdo das
competéncias organizacionais. € constituida do
elemento humano e suas relagdes, sdo a parte mais
perceptivel das competéncias. O autor salienta que
se as pessoas ndo fazem bom uso da tecnologia, ndo
adianta ela existir

Seres Humanos

Drejer e Riis (1998) conceituam as competéncias
organizacionais como um sistema informal,
representada pela cultura organizacional, que
Sistemas influencia diretamente através da partilha de
informais valores, imagens, simbolos, em que os individuos
interagem como constituinte essencial de uma
competéncia, assim, apontando para a drea de
desenvolvimento da aprendizagem e competéncia

Fleury e Fleury (2004) - a transformagdo sé
acontece em contexto profissional especifico, pois
Transformacdo | a realizacdo da competéncia deverd ndo apenas
do agregar valor ao individuo, mas também a
conhecimento organizagdo. Esta transformag@o ocorre no nivel da 7 37
em organizacdo, no processo de aprendizagem
competéncia individual, de compreensdo e interpretacdo
partilhadas pelo grupo se torna institucionalizado e
expresso em diversos artefatos organizacionais
Fonte: Elaborado pelo autor (2017).

Na sequéncia, o gestor G2 tem um discernimento de que existe a cultura de
aprendizagem, categorizada como sistemas informais. A respeito disso, o depoimento do

entrevistado G3 tece a seguinte afirmacao:

“[...] aqui na UCS eu percebo que a gente tem uma cultura. Uma cultura
organizacional e a cultura de aprendizagem, ela estd inserida dentro desse processo de
cultura. Entdo, esse, esse conhecimento adquirido com essas rotinas, assim, nas [...]”

Em outra codificacdo sobre estes sistemas informais, que fazem parte dos elementos

da competéncia organizacional através da cultura de aprendizagem, o gestor G5 afirmou que:

“[...] identificam com a marca da universidade, se identificam com alguns simbolos
como a estrela, como a prépria regionalizagdo...tenho uma metodologia a ser
implantada no setor que deve gerar uma mudanga de cultura, eu sei das rotinas das
pessoas que vem fazendo [...]”

Os elementos das competéncias organizacionais estdo identificados nas respostas
transcritas de todos os entrevistados. H4 um entendimento nas entrevistas de uma preocupagao

como a aprendizagem organizacional e suas relagdes com o desenvolvimento das competéncias
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organizacionais. O uso da entrevista centralizada no problema de pesquisa desta dissertacdo
ajuda na composicdo da estratégia de mistura interativa a ser explicitada na conclusdo dessa
dissertagdo.

Utilizou-se, entdo, uma facilidade do NVivo, reunindo os dois conjuntos de resultados
das pesquisas quantitativas e qualitativas, criou-se a Figura 16 que expressa a quantidade de
vezes que algumas palavras sdo mencionadas nas entrevistas semiestruturadas. Nesta figura
formada por um plano cartesiano, no qual colocou-se no eixo X as categorias oriundas da
pesquisa qualitativa sobre competéncias organizacionais € no eixo Y 0s novos construtos
formados pela anélise multivariada resultado da pesquisa quantitativa.

No plano formado estd uma nuvem de palavras, retiradas das entrevistas com 0s
gestores, que apresentam as palavras que mais foram citadas nas entrevistas e que estao

diretamente ligadas a aprendizagem organizacional e as competéncias organizacionais.

Figura 16 — Nuvem de palavras relacionada com a aprendizagem organizacional
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Fonte: Elaborado pelo autor (2017).

Finalmente, considerando os resultados das pesquisas quantitativas e qualitativas, foi
possivel criar uma matriz interagdo de dupla entrada. Nos quadrantes inferiores da janela de
Johari, havia a presuncdo de que os erros, a falta de retroalimentacdo e um inconsciente coletivo

sobre valores nao declarados da institui¢do, prejudicavam a aprendizagem organizacional. Os
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achados da andlise fatorial e das categorizagdes da andlise de contetdo, sdo mostrados de forma

sintética no quadro conceitual da Figura 17.

Figura 17 — Matriz interacdo

ALTO

Forte desenvolvimento fundamentado no:

- Aprendizagem coletiva e orientagédo da
geréncia, retroalimentacgdo, apoio a
aprendizagem, aprendizagem individual e

. compartilhada;
efeitos da Janela de P P .
i - Competéncias dinamicas, evento de servigo,
Johari atuantes

memobria coletiva, seres humanos, sistemas
APR E N D IZAG E M informais, transformacgéo do conhecimento em

ORGANIZACIONAIS ompernees

Fraco desenvolvimento

Sem desenvolvimento Fraco desenvolvimento

Janela de Johari

nio uniforme efeitos da Janela de

Johari atnantes

BAIXO
COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

Fonte: Elaborado pelo autor (2017).
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O objetivo geral dessa dissertacdo € analisar as dimensdes da aprendizagem
organizacional relacionadas aos individuos e a cultura de aprendizagem no desenvolvimento
das competéncias organizacionais em uma Instituicio de Ensino Superior. Para conectar as
dimensdes da aprendizagem organizacional com as competéncias organizacionais foi usado o
quadro conceitual janela de Johari referente a aprendizagem organizacional.

Das quatro dimensdes da aprendizagem organizacional que Neergaard (1994)
desenvolveu em seu modelo, esta dissertacao utilizou duas delas, a dimensao do comportamento
individual, que lida com processos de aprendizagem do individuo e a dimensdo relativa a
cultura organizacional. Para caracterizar os elementos da aprendizagem organizacional
responsavel pela diminui¢do da influéncia dos eventos na janela de Johari, foi aplicada uma
pesquisa quantitativa exploratoria.

Com relagdo as competéncias organizacionais, usou-se a definicdo de Drejer (2000)
cujos elementos seres humanos e culturais (informais) e as interacdes destes sao determinantes
para existéncia das competéncias organizacionais. A pesquisa qualitativa foi aplicada nessa
dissertacdo para analisar a dinAmica das competéncias desenvolvidas pela organizacdo a partir
da aprendizagem organizacional e identificar os principais elementos que constituem as

competéncias organizacionais.

Constatou-se, através da caracterizacao dos respondentes da pesquisa quantitativa, que
existe um equilibrio entre as quatro primeiras faixas de idade dos funcionarios das areas
estudadas na . Todavia, a faixa etdria mais representativa € de jovens, estudantes da . Visto,
também, que estes jovens sdo 0s que possuem os saldrios mais baixos e consequentemente estao
relacionados com o menor tempo de permanéncia na .

Diante dos fatos acima, entende-se porque as varidveis QD1(No setor em que trabalho,
os colegas fornecem um feedback (retorno) aberto e honesto umas as outras sobre suas rotinas),
DPR3 (No setor em que trabalho, existe o apoio e o incentivo para que eu e meus colegas
possamos assumir riscos calculados) e DVS1 (No setor em que trabalho, encoraja as pessoas a
pensar com uma perspectiva global) possuem um CV fora do critério estabelecido, ou seja,
maior que 30%. Os jovens podem ter a percepcao de que nao existe um ambiente de confianca

e tém a prerrogativa de cometer erros inerentes a sua rotina de trabalho.
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Ao se realizar a interagdo com a pesquisa qualitativa, os gestores ndo identificaram
esta percepcdo dos jovens, pois no depoimento do gestor Gle G4, estes afirmam suas
preocupacdes com o desenvolvimento individual e da retroalimentacdo dos funciondrios. A
andlise multivariada trouxe para o alcance do objetivo especifico “caracterizar os elementos da
aprendizagem organizacional responsdvel pela diminui¢do da influéncia dos eventos na janela
de Johari, a validagdo dos construtos da aprendizagem organizacional, resultante da
consisténcia da estrutura da fatorial da qual o instrumento da pesquisa quantitativa mediu. Os
quatro novos fatores, demonstram ser fidedignos e replicdveis e foram interpretados pelo
referencial tedrico dessa dissertacao sobre aprendizagem organizacional, especificamente com
relac@o a dimensdo cultura de aprendizagem e individuos.

Percebe-se que os novos construtos como a aprendizagem coletiva e orientacdo da
geréncia faz sentido no momento que os funciondrios das dreas pesquisada na se sentirem a
vontade na equipe para valorizarem suas experiéncias, desenvolvem confianca na geréncia e
criam uma imagem positiva do grupo. Esses atributos estdo de acordo com as respostas
homogéneas das varidveis QD2 e CAE2 e geram mais desempenhos coletivos intragrupos, que
sao fatores de desenvolvimento de competéncias organizacionais.

Identifica-se nos construtos formados pela retroalimentagdo e apoio a aprendizagem
sua ligacdo com os elementos constituintes das categorias competéncias dindmicas e eventos
de servigos. Os funciondrios das dreas possuem saberes que facilitam a realizacdo de tarefas,
eles interagem com outros funciondrios dentro da , com descrito no depoimento do gestor G4.

No construto a aprendizagem individual, formado pelas varidveis OAC1 e OAC2, os
funciondrios sdo motivados a absorverem novos conhecimentos e a transformd-los em
competéncias. Nesse sentido, o gestor G1 e G3 afirmam que o aspecto cognitivo é muito
importante, pois os funciondrios das dreas pesquisadas sabem como agir, se coordenar e
executar suas rotinas organizacionais. O conhecimento resultante da aprendizagem individual
¢ incorporado a modelos e agdes de interacdes que constituem solucdes eficazes para
problemas. Essas rotinas organizacionais expressam praticas coletivas que resultam em
competéncias organizacionais.

Revela-se, assim, o alcance do objetivo especifico que ¢é identificar os principais
elementos que constituem as competéncias organizacionais da . Desta maneira, entdo, os seres
humanos, os sistemas informais e as competéncias dinamicas podem ser considerados como

alguns dos principais elementos das competéncias organizacionais.
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6 CONCLUSAO

Este trabalho de dissertacdo de mestrado tem como objetivo geral analisar as
dimensdes da aprendizagem organizacional relacionadas aos individuos e a cultura de
aprendizagem no desenvolvimento das competéncias organizacionais em uma Instituicdo de
Ensino Superior.

Para tanto, optou-se por um quadro conceitual denominado janela de Johari, de
Watkins e Marsick (1993), com a finalidade de conectar as dimensdes de Neergaard (1994) da
aprendizagem organizacional com o desenvolvimento das competéncias. As autoras adaptaram
janelas que nessa dissertacao abordou somente o tipo de janela relacionada a aprendizagem
organizacional.

O trabalho metodolégico usado foi o método misto sequencial explanatdrio, no qual
executou-se inicialmente uma coleta e andlise dos dados quantitativos, e posteriormente, uma
pesquisa qualitativa explanatoria, e posteriormente determinou-se o nivel de interacao entre os
elementos quantitativos e qualitativos (CRESWELL; CLARK, 2013).

O uso do método misto mostrou-se adequado para este trabalho de dissertacdo pois
possibilitou reunir dados abrangentes dos funciondrios sobre aprendizagem organizacional e
relatos de explanacdo dos gerentes sobre a aprendizagem e competéncias organizacionais.
Nesse sentido, foi possivel caracterizar os elementos da aprendizagem organizacional, analisar
as dinamicas e caracterizar os principais elementos que constituem as competéncias

organizacionais da .

6.1 LIMITACOES DA PRESENTE PESQUISA

Esta dissertacdo apresenta limitacdes, relacionadas a amostra, que foi segmentada em
funcao dos objetivos. Muitos dos funciondrios, das dreas foco deste estudo, se abstiveram de
responder ao instrumento de pesquisa quantitativa. Apesar dos esfor¢os de um dos gerentes, em
identificar e quantificar os funciondrios por drea de trabalho, ndo foi possivel sensibilizar todos
os subordinados a participar deste estudo.

Cita-se também, como limitac@o da presente pesquisa, a rapida saturac¢ao das respostas
das entrevistas semiestruturadas. O autor desta dissertacdo percebeu que a partir do quarto
entrevistado, as repeti¢cdes de respostas ndo agregavam novas informagdes. Na percepcao do

pesquisador, as informacdes a respeito do foco das entrevistas tendiam para um mesmo discurso
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do depoimento dos gestores.

Outra limitacdo estd relacionada aos tipos de competéncias organizacionais
predominam na . Sabe-se, de acordo com o referencial tedrico desta dissertacdo, que as
competéncias organizacionais podem ser do tipo bdsicas, seletivas ou essenciais. A pesquisa
qualitativa nesta dissertacdo identificou elementos que possibilitam afirmar que existem
competéncias organizacionais, desenvolvidas pela aprendizagem organizacional, mas ndo

permitem afirmar que tipo de competéncias a estd inserida.

6.2 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Ap6s a conclusdo desta dissertagdo, apresenta-se como sugestdo para estudos futuros

0s seguintes itens:

a) validar este instrumento de pesquisa quantitativa a outras ;

b) pesquisar quais os tipos de competéncias organizacionais sdo identificadas nas ;

¢) ampliar a investigacao no contexto de outras da serra gadcha;

d) realizar estudos complementares sobre desenvolvimento das competéncias
organizacionais a partir da abordagem da teoria dos recursos (Resource Based

View).
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ANEXO A - QUESTIONARIO DE PESQUISA

PESQUISA DA DISSERTACAO APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL NO DESENVOLVIMENTO
DE COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

Bloco A - Informacgdes gerais. Marque com o “X” a melhor alternativa para cada questao.

1. Género:
]+ Masculino
]2 Feminino

. Estado Civil:
]+ Casado (a) / unido estavel
]e Solteiro (a)
]s Separado, divorciado
]a ViGvo

—_———— N

. Qual sua faixa etaria (anos)?
]1 18-25
]2 26-35
|3 36-45
]a 46-55
]s 56-65
]6 65 ou mais

— e ——

4. Vocé tem filhos?
]+ Nao
Je Sim. Quantos?

. Vocé estuda na IES?
]+ Sim
]e Nao

—_——

6. Se esta estudando na IES, qual seu curso?
It R:

. Vocé esta cursando qual semestre?
]+ primeiro ou segundo
]2 terceiro ou quarto
] quinto ou sexto
]4 sétimo ou oitavo
]s nono ou décimo

—_—————

8. Atualmente Vocé desenvolve algum curso de pos-
graduacao na IES?

[ 11 Sim.

[ ]2Nao

Fonte: Elaborado pelo autor (2017).

9. Qual o curso?

[ ]t Mestrado

[ ]2 Doutorado

[ 1sEspecializagao
[ J«MBA

10.Em qual setor vocé trabalha?
[ IR:

11.Ha quanto tempo que Vocé trabalha neste setor?
[ 11 Menos de 3 anos

[ ]2 Entre 3 e 5 anos

[ ]sEntre 5e 7 anos

[ J]aEntre 7 e 10 anos

[ 1s Mais de 10 anos

12.Qual sua faixa salarial?

[ 1+ Até R$ 950,00

[ ]2De R$ 951,00 a R$ 1.000,00

[ ]3 De R$ 1.001,00 a R$ 1.499,00
[ ]« De R$ 1.500,00 a R$ 1.999,00
[ ]s De R$ 2.000,00 a R$ 2.999,00
[ s Acima de R$ 3.000,00

13. Vocé possui plano de saude da IES?
[ ]1Sim
[ ]2Nao

14. AIES proporciona plano de carreira?
[ ]1Sim
[ ]2 Néao

15. Vocé recebe treinamento para exercer suas
atividades?

[ 11 néo

[ Jesim

16. Vocé recebe ajuda da IES para estudar na nesta
instituicao?

[ ]1Sim

[ ]2Nao
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Escala Likert de 7 pontos; (1) discordo totalmente, (2) discordo moderadamente, (3) discordo ligeiramente, (4) ndo concordo

e nem discordo, (5) concordo ligeiramente, (6) concordo moderadamente e (7) concordo totalmente.

GEM CONTINUA

usuais.

Discordo Concordo
Dimensoes Variaveis Totalmente Totalmente
1 2 3 5 6 17
1.No setor em que trabalho, as pessoas ajudam umas as outras a
OPORTUNIDA- aprender sobre as rotinas e procecl/lmgntos.~ __
DES PARA 2.No setor em que trabalho, hd liberacdo dos funciondrios para
APRENDIZA- aprenderem e absorverem novos conhecimentos, além das rotinas

3.No setor em que trabalho, existe algum tipo de recompensa quando
um colaborador apresenta um desempenho superior nas suas rotinas.

4.No setor em que trabalho, os colegas fornecem um feedback
(retorno) aberto e honesto umas as outras sobre suas rotinas.

Ql&]?;;(())l\]IEA- 5.No setor em que trabalho, quando os colegas emitem opinides e
‘ sugestdes, eles também perguntam o que 0s outros pensam a respeito.
DIALOGO
6.No setor em que trabalho, os colegas desenvolvem ou possuem
confianca uns nos outros.
7. No setor em que trabalho, as equipes ou grupos setoriais de trabalho
tem liberdade para discutir as metas propostas pela coordenagao.
COLABORACAO | 8. No setor em que trabalho, as equipes ou grupos setoriais avaliam
E APRENDIZA- | minha conduta ou desempenho com base nos resultados realizados por
GEM um plano de desenvolvimento individual.
EM EQUIPE 9. No setor em que trabalho, as equipes ou grupos setoriais acreditam

ou percebem que a coordenacdo seguem as sugestdes dadas pelas
equipes,

SISTEMAS PARA

10.No setor em que trabalho, sdo usados sistemas para medir a
diferenca entre o0 meu desempenho atual e o que é esperado.

ECCAOIDI\T/EEQTRI— 11.No setor em que trabalho, sdo disponibilizados as praticas e rotinas
LHAR A corretas que se obteve com os erros praticados para todos os
colaboradores do setor.
APRENDIZA- po -
GEM 12.No setor em que trabalho, sdo medidos de alguma forma o retorno
obtido com o tempo e investimento usados para treinamento.
13. No setor em que trabalho, os colegas sdo reconhecidos por suas
- iniciativas.
DELl]j OGDAE?RA g DE 14. No setor em que trabalho, permite que se tenha o controle sobre
0s recursos necessdrios para realizar meu trabalho e dos colegas
RESPONSABILI- . - ‘o .
DADE (materiais de expediente, consumo, matérias primas, tempo).
15.No setor em que trabalho, existe o apoio e o incentivo para que eu
e meus colegas possamos assumir riscos calculados.
16.No setor em que trabalho, encoraja as pessoas a pensar com uma
DESENVOLVI. [Berspectiva global. :
17. A organizagio em que trabalho, atua em conjunto com a
MENTO DA . < . .
VISAO comunidade externa para atender as necessidades de satde,
2 acessibilidade, sustentabilidade, desenvolvimento econdmico.
SISTEMICA DA = -
% 18. No setor em que trabalho as pessoas sdo estimuladas a obter
ORGANIZACAO L .
respostas de outras setores da organizacdo quando precisam resolver
problemas.
19. No setor em que trabalho os gerentes ou coordenadores orientam
ESTIMULO A | e treinam seus subordinados
LIDERANCA 20. No setor em que trabalho os gerentes ou coordenadores procuram
ESTRATEGICA | e propiciam constantemente oportunidades de aprendizagem para as
PARA pessoas
APRENDIZA- | 21. No setor em que trabalho, os gerentes buscam garantir que as acoes
GEM dentro do setor sejam consistentes com os valores macro da

organizacio.

Fonte: Elaborado a partir de Correa e Guimaraes (2006).
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ANEXO C - NOMENCLATURA DOS DADOS INSERIDOS DO QUESTIONARIO DE

DADOS GERAIS
Cod. Curso Nomenclatura dos cursos
Input no SPSS
1 Administragdo
2 Educacdo especial
3 Psicologia
4 RelagGes publicas
5 Direito
6 Propaganda e publicidade
7 Medicina veterinaria
8 Nutrigdo
9 Ciéncias
10 Desing
11 Gestdo
12 Comércio exterior
13 Marketing
14 Servicgo social
15 Historia
16 Fisioterapia
17 Gestdo financeira
18 Gestdao RH
19 Logistica
20 Biblioteconomia
21 Engenharia de produgao
22 Farmacia
23 Pedagogia
24 Gestdo da qualidade
25 Engenharia mecénica
26 Engenharia quimica
27 Gastronomia
28 Engenharia ambiental
29 Ciéncias da computacdo
30 Fotografia
99 Nenhum

Fonte: Elaborado pelo autor (2017).
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ANEXO D - TABELA 1 DE NOMENCLATURAS DAS VARIAVEIS DA DIMENSAO
CULTURA DE APRENDIZAGEM

Dimensdes Varidveis
OAC1.No setor em que trabalho, as pessoas ajudam umas as
outras a aprender sobre as rotinas e procedimentos.
OPORTUNIDADES PARA | OAC2.No setor em que trabalho, hd liberacdo dos
APRENDIZAGEMCONTINUA || funciondrios para aprenderem e absorverem novos
O A C conhecimentos, além das rotinas usuais.

OAC3.No setor em que trabalho, existe algum tipo de
recompensa quando um colaborador apresenta um
desempenho superior nas suas rotinas.

QD1.No setor em que trabalho, os colegas fornecem um
feedback (retorno) aberto e honesto umas as outras sobre suas
QUESTIONAMENTO E rotinas.

DIALOGO QD2.No setor em que trabalho, quando os colegas emitem
D opinides e sugestdes, eles também perguntam o que 0s outros
Q pensam a respeito.

QD3.No setor em que trabalho, os colegas desenvolvem ou
possuem confianga uns nos outros.

CAELl. No setor em que trabalho, as equipes ou grupos
setoriais de trabalho tem liberdade para discutir as metas
propostas pela coordenagio.

COLABORACAO E CAE2. No setor em que trabalho, as equipes ou grupos
APRENDIZAGEM setoriais avaliam minha conduta ou desempenho com base nos
EM EQUIPE P

resultados realizados por um plano de desenvolvimento
CAE individual.

CAE3. No setor em que trabalho, as equipes ou grupos
setoriais acreditam ou percebem que a coordenagdo seguem as
sugestdes dadas pelas equipes,

CCA1.No setor em que trabalho, sdo usados sistemas para
medir a diferenca entre o meu desempenho atual e o que é
esperado.

SISTEMAS PARA

CAPTURAR _
FCOVPARTILIAR A | CCAZNG s e e b, o dFponbiy
APRENDIZAGEM pratt 1nas s que s v

praticados para todos os colaboradores do setor.
C C A CCA3.No setor em que trabalho, sdo medidos de alguma
forma o retorno obtido com o tempo e investimento usados
para treinamento.
DPR1. No setor em que trabalho, os colegas sdo reconhecidos
por suas iniciativas.
DELEGACAODE PODER E | L N 0 o A e sios pa relizar e
RESPONSABILIDADE ) S R
trabalho e dos colegas (materiais de expediente, consumo,
D P R matérias primas, tempo).

DPR3.No setor em que trabalho, existe o apoio e o incentivo
para que eu e meus colegas possamos assumir riscos
calculados.
DVS1.No setor em que trabalho, encoraja as pessoas a pensar
DESENVOLVIMENTO DA || com uma perspectiva global.

VISAO DVS2. A organizacio em que trabalho, atua em conjunto com
SISTEMICA DA a comunidade externa para atender as necessidades de satde,
ORGANIZACAO acessibilidade, sustentabilidade, desenvolvimento econdmico.

D V S DVS3 No setor em que trabalho as pessoas sdo estimuladas a

obter respostas de outras setores da organizacdo quando
precisam resolver problemas.

EEA1 No setor em que trabalho os gerentes ou coordenadores
orientam e treinam seus subordinados

ESTIMULO A LIDERANCA
APRENDIZAGEM P prop p

aprendizagem para as pessoas

E E A EEA3. No setor em que trabalho, os gerentes buscam garantir
que as a¢des dentro do setor sejam consistentes com os valores
macro da organizagao.

Fonte: Elaborado pelo autor (2017).
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ANEXO E - PROCESSO DE FORMACAO E DESENVOLVIMENTO DAS
COMPETENCIASORGANIZA CIONAIS

1.0bjetivos da Entrevista: Coletar informacgdes que possibilitem confirmar as competéncias
organizacionais da instituicao do ensino superior, identificar os elementos que compdem essas
competéncias. Identificar o processo de formagdo e desenvolvimento dessas competéncias €
quais os elementos que compdem esse processo. As informacdes serdo coletadas sob uma
perspectiva temporal.

Nome do entrevistado:
Setor:

Cargo/funcao:
Tempo de empresa:
Formacao:
Data:

2.PROCESSO DE FORMACAO E DESENVOLVIMENTO DAS COMPETENCIAS
ORGANIZACIONAIS:

Objetivos: Identificar os elementos que influenciam no processo de aprendizagem
organizacional e na formacao e desenvolvimento das competéncias organizacionais.
Verificar-se-a a existéncia destes temas, especificamente sobre a dimensao da cultura
organizacional e da aprendizagem individual.

2.1 Aprendizagem organizacional:

2.1.1 No seu entendimento, a aprendizagem individual e continua no setor em que gerencia €
desenvolvida por todos?

2.1.2 No seu ponto de vista, Vocé procura constantemente oportunidades de aprendizagem para
os seus subordinados?

2.1.3 Na sua percep¢do, os valores da sdo transmitidos aos seus subordinados a fim de moldar
seus comportamentos e seus artefatos? (artefatos=simbolos, metaforas, cerimdnias e mitos
criados dentro da organizacao).

2.2 Competéncias organizacionais:

2.2.2 Na seu ponto de vista, como vocé percebe a formacdo de competéncias organizacionais
no setor onde gerencia?

2.2.3Como as pessoas ajudam na formacgao das competéncias organizacionais do setor onde
gerencia?

2.2.4 Na sua percepg¢do, o conhecimento adquirido com as rotinas organizacionais dos seus
subordinados, nas solucdes de problemas no setor onde gerencia, podem resultar em
competéncias organizacionais?

Fonte: Elaborado pelo autor (2017).



