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EPIGRAFE

NGs sempre sabemos mais do que podemos dizer, e r4e
sempre dizemos mais do que podemos escrever.

Dave Snowde



RESUMO

As organizagdes, assim como as pessoas, precisam desenvolver a capacidade de se
modificarem, adaptando-se e criando alternativas para solucdo dos problemas com os quais se
defrontam a cada dia. Nesse sentido, a Aprendizagem Organizacional (AO) por meio do
compartilhamento e da construcdo coletiva de novos conhecimentos, € um dos fatores
determinantes para produzir novas situagdes e novos desafios. E para Organizagdes Sem Fins
Lucrativos (NPOs), a AO torna-se imperativo, pois como afirma Drucker (1999), este tipo de
organizagédo precisa aprender a medir e avaliar desempenho principalmente em torno de sua
missdo. Assim, se em qualquer organizacdo o fator humano € fundamental, nas instituicdes
sem fins lucrativos, este, se torna decisivo para avaliar desempenho. Porém, antes de tudo, as
organizagdes precisam avaliar onde elas “estdo”, para planejar o proximo caminho. Nesse
contexto, os modelos de niveis de maturidade podem contribuir como uma ferramenta de
avaliacdo do estagio de desenvolvimento de uma organizacdo em relagdo a um determinado
interesse organizacional. Dessa forma, o0 interesse organizacional desse trabalho foi
inicialmente a proposigéo de cinco dimensdes da AO das NPOs, e em especial, das entidades
de classe, as Camara de Dirigentes Lojistas (CDL’s), as quais foram: (1) Clima para
Questionamentos, (2) Tomada de Decisbes, (3) Programas de Capacitacdo, (4)
Comprometimento e Desempenho, e (5) Memdria Organizacional. Apds, tais dimensdes
foram associadas com os niveis de maturidade preconizados pela proposta de um modelo de
maturidade, a partir dos critérios estruturais utilizados no CMM (Capability Maturity Model)
para aferir maturidade. 1sso propiciou a criagdo de um instrumento de pesquisa, com 27 (vinte
e sete) perguntas do tipo fechadas, que foi aplicado, por meio de uma survey, a um grupo de
41 (quarenta e uma) CDL"s em atuacdo no Rio Grande do Sul. Como resultado obteve-se um
panorama do estado do RS, identificando como as CDL’s consideram os aspectos da AO,
dentro das categorias de estudo definidas nessa pesquisa. Também foi identificado o grau de
importancia atribuido a cada dimenséo e categoria. Assim, considerando a associacdo com 0s
critérios dos niveis de maturidade propostos, o estudo mostrou que as CDL’s atingiram na
média geral o grau de 1,96 (em um maximo de 5,00) nos aspectos mensurados da AO. Este
grau, que estd muito préximo do chamado nivel Controlado (2,00 a 2,99), mas ainda
pertencente ao nivel considerado Imprevisivel (até 1,99), demonstra que as CDL"s sinalizam
estar em um processo de inicio de utilizacdo de praticas repetidas, ou seja, iniciando a
utilizacdo de processos planejados, executados e controlados, de acordo com os critérios do
CMM e as dimensdes propostas. O estudo também revelou que as dimensdes propostas da AO
para afericdo, atingiram um grau de importancia elevado, de 4,43 (em um maximo de 5,00), o
gue demonstrou a relevancia destas dimensées atribuidas pelas CDL’s.

Palavras-chave: Organizacdes sem fins lucrativos. Entidades de Classe. Aprendizs
organizacional (AO). Fatores Facilitadores e Inibidores da AO. Niveis de Maturidade. Cal
de Dirigentes Lojistas.



ABSTRACT

Organizations, like people, need to develop the capacity of modifying, adapting and creating
alternatives to solve the problems that they face every day. In this sense, organizational
learning (OL) through the sharing and collective construction of new knowledge, is one of the
determining factors to produce new situations and new challenges. And for Nonprofit
Organizations (NPOs), OL becomes imperative because as it claims Drucker (1999), this type
of organization must learn to measure and evaluate performance particularly around its
mission. Thus, in any organization the human factor is essential in nonprofits, it becomes
decisive for evaluate performance. However first of all, organizations need to evaluate where
they "are", to plan the next path. In this context, models of maturity levels could serve as a
tool for assessing the stage of development of an organization in relation to a particular
organizational interest. Thus, the organizational interest of this work was first to propose five
dimensions of OL of NPOs, in particular, the associations, the Shop Manager Chamber
(CDL's), which were: (1) Climate for Questions, (2) Decision Making, (3) Training Programs
(4), Compromise and Performance, and (5) Organizational Memory. After such dimensions
were associated with the maturity levels recommended by proposing a maturity model, based
on structural criteria used in the CMM (Capability Maturity Model) to assess maturity. This
caused the creation of a research instrument, with 27 (twenty-seven) closed type questions,
which was applied by means of a survey, a group of 41 (forty-one) CDL's acting on the Rio
Grande do Sul. As a result it was obtained an overview of the state of RS, identifying as
CDL's consider aspects of OL within the categories defined in this research study. Also was
identified the degree of importance given to each dimension and category. Thus, considering
the association with the criteria proposed maturity levels, the study showed that the CDL's
reach general average the level of 1.96 (at a maximum of 5.00) in the measured aspects of the
OL. This degree, which is very close to the level called Controlled (2.00 to 2.99), but still
belonging to the level considered Unpredictable (up to 1.99), shows that the CDL's signal to
be in a process of start of use repeated practice, namely starting the use of procedures
planned, executed and controlled in accordance with the criteria of the CMM and the
proposed dimensions. The study also found that the proposed dimensions of the OL to
measure, attained a high degree of importance, of 4.43 (for a maximum of 5.00),
demonstrating the relevance of these dimensions given by CDL's.

Keywords: Nonprofit Organizations. Class Entities. Organizational Learning (OL).
Facilitating and Inhibiting Factors of OL. Maturity Levels.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTO DE PESQUISA

As organizacOes do terceiro setor, assim como aquelas pertencentes ao primeiro e ao
segundo setores, tém sido afetadas pelas mudangas decorrentes dos avangos tecnologicos e da
globalizacdo econbmica. Esses fatores tém alterado desde os padrdes de producéo até a esfera
do comportamento individual nestas organizacdes, fazendo com que elas se deparem com
questdes muito semelhantes aquelas enfrentadas por organizacdes de natureza distinta: gerar
resultados que demonstrem eficiéncia e eficacia de desempenho, captar recursos suficientes
para a continuidade de suas atividades, desenvolverem a capacidade de acompanhar as
constantes mudancas que interferem em seu desempenho (FISCHER, 1998).

A literatura académica brasileira voltada para o terceiro setor tem dado atencdo a
gestdo de pessoas e caracteristicas e atributos dos empreendedores sociais (BOSE, 2004;
BRASIL e PIMENTA, 2005; ANDRADE, 2007), porém ha caréncia de investigacdes
académicas sobre a forma de medir e avaliar o estagio atual em que essas organizacdes se
encontram, o desempenho organizacional dessas instituicGes, no sentido de garantir a
continuidade de seus propositos, sua missdo, ampliacdo de suas acGes, sua legitimidade e
principalmente sua representatividade perante a sociedade e seus membros.

Pode-se, portanto, dizer que o contexto atual das organizacbes sem fins lucrativos é
de necessidade de busca constante de ferramentas e a¢fes que possam, nao soO legitimar sua
existéncia, mas servirem como referéncia de acGes inovativas, principalmente aos membros e
ao setor que representam. Existe uma disputa constante de recursos escassos advindos de
organizacdes com fins lucrativos que efetuam investimento social privado, de fundacdes
internacionais ou &rgaos publicos forcados a estabelecer convénios e parcerias com

organizagdes sociais, ou mesmo de seus associados. Esta situacdo exige profissionalizacdo
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das organizagGes sem fins lucrativos, e sobre tudo, saber lidar cada vez mais com as
mudancas que ocorrem em sua volta, aprendendo, principalmente, com experiéncias passadas
(DRUCKER, 1999). E nesse contexto que se visualiza a aprendizagem organizacional, como
um dos instrumentos essenciais para avaliar desempenho nas organizagdes sem fins
lucrativos.

O comprometimento com a causa, a adesao aos valores da organizacdo, eram fatores
considerados, até entdo, suficientes para manter um corpo funcional comprometido e
engajado, seja ele remunerado ou voluntario (WARDMAN, 1996). Como, culturalmente,
esses elementos vinham trazendo resultados, as preocupagfes com o desempenho, com a
produtividade, com a qualificagdo, com as recompensas e com o0 desenvolvimento
profissional, eram constantemente relegadas ao segundo plano. Entretanto, essa formula
parece ndo funcionar mais frente aos desafios que o setor se propde a enfrentar. A
profissionalizacdo do setor, vinculada ao aumento da eficacia e eficiéncia de suas
organizagdes, necessariamente passa pela profissionalizacdo dessas organizacfes. Medir
resultados, e principalmente avaliar e analisar o atual estagio que se encontram as
organizagdes sem fins lucrativos, se torna fundamental para a continuidade do
reconhecimento e legitimidade de seus membros. Como afirma Drucker (1999), as
instituicbes sem fins lucrativos tendem a ndo dar prioridade ao desempenho e aos resultados.
Porem, alerta o autor, possuem caracteristicas que a tornam mais dificeis de medir e controlar
do que em organizacGes tradicionais (que visam lucro). Nas empresas tradicionais existe um
resultado financeiro. Por mais que se saiba hoje que lucro ou prejuizo por si s6 ndo sédo
atributos suficientes para julgar desempenho, Drucker (1999) afirma: “pelo menos sdo coisas
concretas e sera certamente usado para medir desempenho perante os acionistas”.

As organizacdes sem fins lucrativos precisam aprender a medir e avaliar desempenho
principalmente em torno de sua missdo. Esse é o ponto-chave na avalia¢do de Drucker (1999).
Assim, como em qualquer organizacdo o fator humano é fundamental, nas instituicdes sem
fins lucrativos, este, se torna decisivo para medir o desempenho.

Uma das grandes forcas de uma organizacdo sem fins lucrativos é que as pessoas nao
trabalham nela pelo simples fato de trabalhar, “ter um emprego”. Elas trabalham por uma
causa. E manter essa chama viva torna-se uma das grandes responsabilidades dessas

instituicbes. Como Drucker (1999, p. 111) afirma:
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As organizagBes sem fins lucrativos eficazes devem se perguntar sempre: N0SS0S
colaboradores crescem? Eles adquirem uma visdo maior da sua missdo e também
maior aptiddo? Essas organizagdes precisam ver as pessoas que nela trabalham néo
€Omo um recurso estatico, mas como uma forca dindmica e crescente.

Corrobora neste sentido Senge (2003, p. 24) sobre a aprendizagem organizacional:

Na constru¢do de organizagdes que aprendem ndo existe “14”, ndo existe um destino
final, apenas uma jornada infinita... .Organizacdes que aprendem sdo aquelas nas quais
as pessoas expandem continuamente sua capacidade de criar resultados que realmente
desejam, onde se estimulam padrdes de pensamentos novos e abrangentes, a aspiracao
coletiva ganha liberdade e onde as pessoas aprendem continuamente a aprender juntas.

Seguindo esse contexto, verifica-se a aprendizagem organizacional como fator
importante na avaliagdo das organizagdes sem fins lucrativos.

Portanto, este trabalho aborda, através da proposicdo de dimensdes da aprendizagem
organizacional (AO) encontradas em um modelo de organizagdo sem fins lucrativos, as
entidades de classe denominadas CDL’s (Camara de Dirigentes Lojistas), aferir o atual
estadgio em que este tipo de organizacdo se encontra, através da utilizacdo e aplicacdo de um
modelo de niveis de maturidade.

Para tanto, neste momento, faz-se necessario contextualizar o objeto de estudo deste
trabalho, as entidades de Classe CDL’s do Rio Grande do Sul.

1.2 CARACTERIZACAO DO OBJETO DE ESTUDO

As Camaras de Dirigentes Lojistas (CDL’s) sdo entidades de classe, sem fins
lucrativos, que representam um importante setor da economia brasileira, o setor do varejo e
prestacdo de servi¢os. O Rio Grande do Sul possui aproximadamente 260 CDL’s. Cada qual
esta presente em uma regido, pertencente a um distrito, representada por uma cidade pélo.
Cada CDL possui como membros associados, empresas do ramo varejista e de prestacdo de
servicos. Sua atuacdo é fiscalizada por uma entidade estadual, a FCDL (Federacdo das
Camaras de Dirigentes Lojistas), presente em cada um dos 27 estados brasileiros. Estas, por
sua vez, sdo reguladas e observadas por uma entidade nacional, a CNDL (Confederacéo

Nacional das Camaras de Dirigentes Lojistas) com sede em Brasilia-DF. Este conjunto
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congrega 1600 CDL’s no Brasil. Atualmente no Rio Grande do Sul, em decorréncia de
questBes politicas e comerciais, existem 134 CDL’s filiadas a FCDL galcha. As demais ndo
possuem nenhum vinculo entre si, apenas um acordo comercial com a CDL de Porto Alegre,
para consulta a um banco de dados de informacdo de crédito. Assim, seguindo critérios do
associativismo, estabelecido nos estatutos das entidades (FCDL-RS, 2013), este trabalho
somente teve como parte integrante de estudo e analise, as CDL’s filiadas a FCDL do RS (Rio
Grande do Sul). A figura 1 representa a divisdo por regido definida pela FCDL - RS, destas
CDL’s afiliadas.

11 CDLs
Pampa
o

Figura 1 - Mapa das CDLs no RS
Fonte: FCDL - RS

O Mapa demonstra a existéncia de 9(nove) regides de atuacdo das CDL’s, cada qual
com um numero de CDL’s filiadas a FCDL. Séo elas: Regido Sul com 4(quatro) CDL’s,
Regido do Pampa com 11(onze) CDL’s, Regido Central com 7(sete) CDL’s, Regido das
Missbes com 2(duas) CDL’s, Regido Hidro Minerais com 41(quarenta e uma) CDL’s, Regido
da Serra com 22(vinte e duas) CDL’s, Regido dos Vales com 35(trinta e cinco) CDL’s,
Regido Metropolitana com 5(cinco) CDL’s e Regido Litoral Norte com 7(sete) CDL’s.

Um dos fatores relevantes nestas 134 CDL’s filiadas é a necessidade constante da
troca de conhecimento entre seus membros. Este aspecto pode ser constatado no estatuto da

FCDL (2013), onde destacam-se: “Criar clima propicio & cooperacdo e a troca de ideias e
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informag0des” e “promover e estimular o treinamento empresarial, bem como os estudos de
problemas especificos da atividade lojista e difundir seus resultados.”

Corrobora neste sentido, a missdao da CDL-Porto Alegre (2013):

Representar e desenvolver o segmento varejista, defendendo seus interesses e
proporcionando a troca de experiéncias entre nossas associadas, provendo
capacitacdo em gestdo empresarial e servicos de informacfes comerciais que
transformam conhecimento em valor para as empresas associadas, entidades
parceiras e sociedade.

Desta forma, este pesquisador entende que, as entidades de classe CDL podem

contribuir de forma relevante ao estudo da AO para organizac6es sem fins lucrativos.

1.3 JUSTIFICATIVA

A primeira justificativa do trabalho, diz respeito ao baixo volume de producgéo
académica, principalmente no Brasil, de estudos de organizagdes sem fins lucrativos, também
conhecidos como empresas do terceiro setor, e comumente denominados na literatura mundial
como as Non Profit organizations (NPOs).

Esse baixo volume pode ser observado em pesquisa realizada sobre a producéo
académica no terceiro setor (IUZAKA, SANO, 2004) de artigos aprovados e apresentados na
ANPAD (Associacdo Nacional de Pds-Graduacgdo e Pesquisa em Administracao), reconhecido
como o principal congresso académico em administracdo no Brasil. O estudo da ANPAD
identificou que, do ano de 1990 a 1997 ndo houve um Unico artigo sobre o tema. De 1998 a
2003, do total de 3.360 artigos, apenas 37 trabalhos abordavam diretamente o tema Terceiro
Setor, ou seja, apenas 1,1% do seu total.

Contribuindo com esta justificativa, trabalho de mestrado (VIEIRA, 2011) sobre
Producdo cientifica brasileira no terceiro setor, analisou dissertacdes e teses, defendidas em
programas de pdés-graduacdo Stricto Sensu reconhecidos pela CAPES (Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior) entre 0s anos de 1994 a 2009. Esse estudo
revelou apenas a existéncia de 574 trabalhos sobre o tema Terceiro setor, sendo 483
dissertacdes e 91 teses. O Grafico 1, a seguir, apresenta a distribui¢do dos trabalhos ao longo

do periodo. Observa-se que, apenas a partir de 2004 houve alguma evolugdo na defesa de
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trabalhos na &rea. Mesmo assim, considerando-se o contexto total de producdo cientifica
nacional, o volume para o terceiro setor produzido € praticamente insignificante. Como
comparativo a esta afirmacéo, cita-se como exemplo, a UFRGS — Universidade Federal do
Rio Grande do Sul que contribuiu na producéo total académica nacional, até o ano de 2011,
segundo a CAPES, com 1355 dissertagcdes de mestrado e 623 teses de doutorado.
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Grafico 1 - Distribuicdo Anual das Dissertacdes e Teses
Fonte: Vieira (2011)

Sendo assim, isso demonstra 0 quanto ainda € incipiente a producéo nessa area, e 0
quanto € desafiador novos trabalhos para colaborar ao campo de pesquisas de organizacfes
sem fins lucrativos.

A segunda justificativa esta relacionada com o propdsito da pesquisa em si.

Em conformidade com Drucker (1999), as organizacGes sem fins lucrativos nao
sobrevivem de boas intencbes. E preciso organizacido e lideranca, bem como
responsabilidade, desempenho e resultados. Desta forma, a necessidade de aprender e de
gerenciar o conhecimento também estdo relacionadas as organizacdes do terceiro setor, uma
vez que enfrentam também desafios, como o planejamento de suas atividades,
profissionalizacdo de pessoal, captacdo de recursos, e principalmente desenvolvimento de
acOes inovativas para com 0s seus membros. Como salienta o autor, normalmente nao faltam
ideias nas NPOs. E muito mais comum e frequente faltar disposicdo e capacidade para
converter essas ideias em resultados efetivos (Drucker,1999). Uma NPO bem-sucedida esta
organizada para o novo, para perceber oportunidades. Nesse sentido, quando se fala,

especificamente de Entidade de Classe, estamos tratando de um grupo de membros com
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objetivos comuns e voltados a defender uma causa (Drucker, 1999). Assim, como afirma
Senge (2003), para transformar objetivos individuais em objetivos comuns, valores e
compromissos compartilhados por todos os membros da organizacdo, Sao necessarios que
todos tenham uma visdo compartilnada. E esta visdo, mostra a capacidade de aprender, de
transmitir aos outros a imagem do futuro que se pretende para a organizagao.

A visdo é uma imagem do futuro que desejamos, descrita como se estivesse a ser
vivida no presente. Determina uma dire¢cdo para uma organizacdo e influencia as acOes
tomadas. Para que seja efetivamente uma visdo partilhada, terd que surgir da reflexdo de um
grupo variado e disperso de pessoas sobre o futuro da organizacdo. Assim, a aprendizagem
em equipe se torna elemento fundamental de evolucéo, através do dialogo, do fluxo de ideias
entre os membros de uma equipe (SENGE, 2003).

Quando tratamos de organizacdes sem fins lucrativos, como o proprio nome diz, ndo
visando o lucro, estamos diante de um tipo de organizacdo onde analisar o desempenho é vital
para sua sobrevivéncia (DRUCKER, 1999). Segundo o autor, o desempenho torna-se a mais
importante area a ser avaliada, pois sua existéncia esta diretamente associada em fungédo do
desempenho em mudar as pessoas e a sociedade a qual pertence e/ou representa. Como
salienta o autor, as NPOs estdo tratando com o dinheiro alheio, dinheiro contribuido pelos
seus membros, para os quais precisam mostrar resultados e desempenho. Todavia, as NPOs
tem muita dificuldade para responder quais sao seus “resultados”.

Nesse sentido, o fator humano torna-se imperativo para a evolucdo das NPOs. Assim,
a aprendizagem organizacional tem fator determinante para a avaliagdo do desempenho dessas
organizagdes. Mas como analisar tais entidades?

Oliveira (2005) afirma que é necessario, antes de tudo, que uma organizacao
verifique “onde esta”, para, em seguida, realizar um plano para que ela possa chegar a algum
ponto melhor do que o atual, na busca da exceléncia: “Por onde devemos comecar? A
resposta a esta questdo depende de varios fatores da organizacdo, mas é inevitavel dizer que,
para se saber por onde comecar deve-se antes saber ’onde estamos’. A0 Sabermos onde
estamos ja respondemos, em parte, a questdo, ¢ o ‘saber onde se estd’ indica-nos 0s passos de
‘onde devemos comegar’. Mas como saber ‘onde se esta?’. Para responder a esta pergunta ¢
necessario avaliar o atual estdgio em que se encontra, a maturidade da organizagdo”.

Segundo Terra (2001) a ado¢do de um modelo de maturidade proporciona:

a) uma plataforma para discussdes estruturadas;

b) um referencial para identificar e diagnosticar os fatores influenciadores;

c¢) um referencial para identificar e diagnosticar as melhores praticas;
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d) Critérios para direcionar estratégicas e esforgcos de desenvolvimento.

Nesse sentido, 0s modelos de maturidade servem como um guia para a organizagéao.
Prado (2010) argumenta que um modelo de maturidade é uma forma de mensurar o estagio da
organizacdo em uma determinada area.

Portanto, a questdo cientifica se justifica pela inexpressiva existéncia a nivel nacional
de trabalhos relacionados as NPOs e em consequéncia, a necessidade de estudos que
contribuam para analise desse tipo de organizacéo.

Por outro lado, ainda se tem o aspecto préatico, que justifica-se pela contribui¢do que
0 estudo propiciard a um importante setor representativo da economia galcha. A possibilidade
das entidades de classe CDL’s visualizarem seu estagio atual relativo aos aspectos da
aprendizagem organizacional permitird, como afirma Howard (2000), que esse tipo de
organizagédo aprenda a se ater a trés préaticas sistematicas: 1) continuar a melhoria de tudo que
a organizacdo faz a partir de um ponto de referéncia; 2) aprender a explorar seu
conhecimento, isto é, a desenvolver a proxima geracao de aplicacfes a partir de seus sucessos;
3) e aprender a inovar.

Por fim, sob o ponto de vista profissional, corrobora a justificativa para o trabalho o
interesse do pesquisador e sua experiéncia profissional e voluntaria na area. Por meio da sua
atuacdo por mais de 12 anos na entidade de Classe CDL de Erechim — RS, foi possivel
perceber as dificuldades em compreender o contexto da evolucdo e/ou maturidade desse tipo
de organizacdo. Esse contato na entidade despertou o interesse do pesquisador em refletir e
buscar algumas contribuigdes sobre o tema. Como afirma Oliveira (2001): “a pesquisa, tanto
para efeito cientifico como profissional, envolve a abertura de horizontes e a apresentacdo de
diretrizes fundamentais, que podem contribuir para o desenvolvimento do conhecimento”.

Assim, os resultados de um estudo que analisa o atual estdgio de dimensbes da
aprendizagem organizacional em entidades de classe, podem se converter em novos
conhecimentos a serem disseminados entre a comunidade cientifica da area e entre aqueles

que estiverem em busca de solucdes para as atividades que desempenham.

1.4 PROBLEMA DE PESQUISA

Este estudo tem como questdes de pesquisa:
a) Que dimensGes da AO podem contribuir para avaliar o atual estagio de

organizagdes sem fins lucrativos, em especifico as entidades de classe CDL’s ?
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b) Que tipo de modelo pode contribuir para aferir as dimensdes propostas da AO
nas entidades de classe CDL"s ?

1.5 OBJETIVOS

1.5.1 Objetivo Geral

O objetivo deste trabalho € avaliar o atual estagio da Aprendizagem Organizacional
encontradas em organizages sem fins lucrativos, mais especificamente, nas entidades de
classe CDL"s do Rio Grande do Sul, através da associacdo com os niveis de maturidade de um

modelo existente.

1.5.2 Objetivos Especificos

Para o atendimento do objetivo geral deste estudo, destacam-se 0s seguintes

objetivos especificos:

a) identificar na literatura, fatores (facilitadores e inibidores) da aprendizagem
organizacional coletiva em organizacdes sem fins lucrativos;

b) propor, de acordo com as entidades de classe CDL’s, dimensdes para a analise da
aprendizagem organizacional,

c) identificar uma associacdo de niveis de maturidade de acordo com um modelo
existente, que possa contribuir para a constru¢do de um instrumento de pesquisa
para aferir as dimensGes propostas da aprendizagem organizacional nestas
entidades;

d) elaborar um diagnostico geral do atual estagio das dimens6es propostas da AO nas
entidades de classe CDL no Rio Grande do Sul, de acordo com as categorias
selecionadas;

e) verificar a importancia das dimensdes propostas da AO, como ferramenta para

aferir maturidade das entidades de classe CDL.
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2 REVISAO DA LITERATURA

A revisdo da literatura serd composta por trés secdes: a primeira secdo aborda as
definicbes e estudos de organizacbes do terceiro setor. A segunda secdo trata da
contextualizagdo de fatores facilitadores e inibidores para a aprendizagem organizacional. E
por fim, a terceira se¢do aborda 0s conceitos e estruturas existentes na literatura sobre
modelos de maturidade, as relagcdes de maturidade, desempenho e importancia. Ao final desta
revisao, a secdo 2.7, denominada, Sintese Teorica, apresenta o resumo deste pesquisador, com
base na literatura estudada, das dimens6es propostas da Aprendizagem Organizacional e sua

estruturacdo, para servir de investigacdo e mensuracdo na analise das entidades CDL’s.

2.1 ORGANIZACOES DO TERCEIRO SETOR

O termo “terceiro setor” ¢ uma expressao de linguagem amplamente utilizada,
principalmente nos Estados Unidos. Faz parte do vocabulario corrente americano. Costuma
ser usada paralelamente a outras expressoes, entre as quais duas se destacam: a primeira “as
organizagdes sem fins lucrativos” (non-profit organization), significando instituicbes cujos
beneficios financeiros ndo podem ser distribuidos entre seus diretores e associados; a segunda,
“as organizagdes voluntarias”, a qual possui um sentido complementar a primeira (I(OSCHPE
et al. , 2005). Se o lucro ndo € permitido, e se, ndo resulta de uma acdo governamental, supde-
se que sua criacdo deriva-se de um puro ato de vontade de seus fundadores.

Mas, antes de tudo, é importante compreender a gama de organiza¢des que compde 0

terceiro setor. loschpe et al. (2005, p. 90) relatam:
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[...] estou falando, é claro, da vasta colecdo de instituicOes e relagBes que existem
entre 0 mercado e o Estado, para os quais também temos diversos nomes: Terceiro
Setor, setor sem fins lucrativos, setor da sociedade civil, setor voluntério, setor
social-econdmico, setor ONG, setor de caridade, etc. Trata-se de um setor variado e
complexo que engloba desde grandes universidades e a pequenas entidades
filantropicas, cantinas de distribuicdo de sopa aos sem-teto e respeitaveis instituices
culturais, organizag@es de direitos humanos e associag¢des profissionais, entre muitas
outras.

Nos estudos sobre organizagdes sem fins lucrativos, identificam-se duas abordagens
tedricas principais: a economia social e as non-profit organizations (NPO) (BORZAGA E
DEFOURNY, 2001). Assim como a economia social tem sua origem ligada a Franca, o
conceito de NPO esta intrinsecamente relacionado com a histéria dos Estados Unidos
(SALAMON, 1997).

A economia social pode ser definida por meio de um conjunto restrito de
organizagfes segundo seu status juridico. Na Franga e no Canad4, economia social é a
denominacdo do conjunto de organizacGes sem fins lucrativos, mas que podem ter atividades
produtivas e comerciais regulares, desde que realizadas para proveito de seus proprios
membros. Ha trés tipos de status juridicos possiveis: cooperativas, associacdes de ajuda mitua
e associacoes.

Na producéo intelectual sobre economia social encontram-se alusdes especificas e
conceitualmente bem desenvolvidas sobre a importancia do estabelecimento de estruturas
organizacional e de governanca compativeis com o ideal de solidariedade e cooperacdo que é
a razdo de existir, ou missdo, dessas organizacdes (MALO; VEZINA, 2003; VIENNEY,
1994). A estrutura organizacional na economia social € uma questdo particularmente
relevante, pois define ndo apenas os cargos, os tipos de vinculos que 0s membros terdo com a
cooperativa ou associacdo € suas respectivas responsabilidades, mas também “garante”
entrosamento entre 0s aspectos econdmicos e sociais de cada organizacdo (VIENNEY, 1994).

A producdo intelectual sobre NPO aponta que o fator chave para identificacdo de
organizacdes sem fins lucrativos na América é a possibilidade de ser elegivel a receber
isencao fiscal (DEFOURNY, 2001). Em outras palavras, considerar uma organizacao como
pertencente ou ndo ao setor passa por saber se ela pode ou ndo merecer isencdes fiscais, posto
gue a missdo, operacdo, estrutura, ou quaisquer outros pontos pertinentes a caracterizacao
deste fendbmeno organizacional sdo passiveis de estar relacionados a atividades de

organizacdes orientadas para lucro e geracdo de riqueza a partir do capital investido.
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Os estudos também revelam a complexidade em estabelecer um perfil para
organizacoes sem fins lucrativos que sirvam para qualquer pais.

Em 1990, pesquisadores da American Jonhs Hopkins University compuseram um
estudo mundial para definicdo de caracteristicas gerais para organizacGes do Terceiro Setor.
Assumiu-se a definicdo operacional de Salamon e Anheimer (1997), que estabelece
caracteristicas para considerar uma organizacdo como pertencente ao terceiro setor:

1. OrganizacOes formais: possuem certo grau de institucionalizacdo, o que gera,
consequentemente, um status legal;

2. Organizagdes privadas: distintas do Estado ou de organizagcbes que surgem
diretamente de autoridades publicas;

3. Governanca propria (self-governing): no sentido de que possuem suas préprias
instancias e grupos de deciséo;

4. Nao distribuir lucros: nem para membros, nem para diretores, nem para qualquer
configuragdo de proprietarios. Esta restricdo a distribuicdo esta na base de toda a literatura
sobre organizacdes sem fins lucrativos.

5. Algum nivel de contribuicdo voluntaria: disponibilizacdo de tempo, de recursos,
contribuicdo monetarios ou ndo. Aqui se refere ao voluntariado livre, que surge do interesse
de afiliacdo individual.

NPOs e organizacdes da economia social tém paralelos evidentes entre si, como a
natureza independente da governanca e a existéncia de uma estrutura formal. Tanto as
organizagdes sem fins lucrativos quanto as da economia social sdo, em geral, definidas por
sua estrutura de base e pelos aspectos normativos que estipulam a forma de associagdo e
vinculo com a organizacdo (SALAMON; ANHEIMER, 1997).

Enquanto a economia social ja estabeleceu “tipos ideais” de organizacdo, 0s estudos
identificados com as NPOs ndo apontam fato semelhante. Nestes, a estrutura organizacional
ndo € algo especialmente relevante, uma vez que a dindmica de relacdo entre 0s membros ndo
€ 0 que garante a consecucdo dos fins da organizacdo, como no caso de cooperativas ou de
outras organizacdes da economia social. H4, no entanto, particular atencdo as demandas do
ambiente, que exigem adaptacdo.

Assim, a literatura sobre NPO confere destaque a criacdo e organizacdo de
departamentos ou grupos especiais para assumirem a responsabilidade por questdes de suma
importancia, como captacdo de recursos ou comunicagdo com parceiros externos. A literatura
sobre economia social da destaque e importancia a formacéo de organizacfes cooperativas e

associativas, com énfase em interesses mutuos e lugar central para o processo democréatico na



27

perseguicdo dos objetivos e fins da organizagdo. Isto possibilita a necessidade de geragdo de
conhecimento de como estipular uma forma organizacional ideal para o desenvolvimento e
desempenho dessas organizagoes.

Por sua vez, a literatura em NPOs d& mais destaque a eficiéncia e consecucdo de
resultados, onde a estrutura deve seguir o direcionamento estratégico e as demandas do
ambiente externo. Adicionalmente, no campo de estudos sobre organizagdes sem fins
lucrativos existem trabalhos que as consideram como possuidoras de estruturas organicas, por
natureza, reputando-as como tendo menos centralizacdo de autoridade do que as empresas
estatais ou com fins de lucro, e atuando mais proximas aos beneficiarios de seus servicos,
valendo-se de mesclas entre recursos monetarios, ndo monetarios (reciprocidade) e néo
mercantis (redistribuicdo) (SALAMON, 1997; TEIXEIRA, 2003). Nao tendo fim de lucro,
muitas consideram que seus membros ndo sdo movidos por utilitarismo e maximizacao de
interesses individuais, o que lhes confere credibilidade de melhores gestoras e mais
comprometidas com as causas e com os resultados a que se dedicam.

Valorizam-se, portanto, estruturas descentralizadas (TEIXEIRA, 2003), ou seja, nao

concentradas em um so dirigente.

2.1.1 As NPOS no Brasil

No Brasil, as Organizacdes formais sdo classificadas em trés categorias. O Primeiro
Setor, composto por Organizacdes diretamente vinculadas ao Estado, é responsavel pelas
questdes sociais e possui um papel fortemente regulador. O Segundo Setor, constituido por
organizacdes de carater privado, possui relacdo direta com o mercado e é responsavel por
questdes focadas nos individuos. Finalmente, o Terceiro Setor, que de acordo com Fischer
(2002, p. 45), é a denominacdo adotada para 0 espaco composto por Organizacdes privadas,
sem fins lucrativos, cuja atuacdo € dirigida a finalidades coletivas ou publicas. Hoje, a
presenca do Terceiro Setor no cendrio brasileiro € ampla e diversificada, constituida por
organizacdes nao governamentais, fundacGes de direito privado, entidades de assisténcia
social e de benemeréncia, entidades religiosas, associacdes de classe, culturais, educacionais,
as quais desempenham papéis que ndo diferem significativamente do padrdo conhecido de
atuacdo de organizagdes analogas em paises desenvolvidos.

O Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE, indicava a existéncia de

107,3 mil (Fundagdes Privadas e Associagdes Sem Fins Lucrativos) oficialmente cadastradas
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no Brasil, em 1996. Em 2005, o censo do IBGE apontou que esse nimero ja era de 338 mil. E
0 ultimo censo do IBGE (2012) realizado relativo as FASFILs, até o ano de 2010, publicado
em dezembro de 2012, apontou um acréscimo de 65% no cadastro desse tipo de organizacao
comparado ao ano de 2005, passando para 558 mil entidades.

Ainda segundo a pesquisa do IBGE (2012), de acordo com classificagdo das
entidades sem fins lucrativos, existem algumas categorias de destaque. Por ordem de
representatividade séo elas:

a)  Condominios, com 153.441 entidades;

b)  Educacédo e Pesquisa, com 87.948 entidades;

c) Religido, com 82.853 entidades;

d)  Partidos Politicos, sindicatos, associacfes patronais e profissionais, com 76.642
entidades.

No Brasil, até 1999, existiam denominagdes genéricas e equivocadas sobre
organizagdo sem fins lucrativos (IOSCHPE, 2005). O termo Terceiro Setor era muito
abrangente. A Lei 9.790, promulgada no Brasil em 23/03/1999 que dispbe sobre a
qualificacdo de pessoas juridicas de direito privado, sem fins lucrativos, como OrganizacGes
da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIP), vem para contribuir a clarificacdo do
conceito de entidades do terceiro setor. Esta lei, além de trazer uma possibilidade de
aprimoramento para determinadas entidades do terceiro setor, pois contribui para que a visao
filantrépica tradicional subjacente ao trabalho realizado por um sem nimero de instituicoes
sociais sem fins lucrativos possa dar lugar a uma nova concepcao de esfera pablica social,
trouxe uma definicédo clara sobre dois tipos de organizac¢des sem fins lucrativos no Brasil.

De acordo com a lei, sdo entendidas como OSCIPs as entidades que, em atendendo
diretamente ao publico, possuam uma ou mais das seguintes finalidades: promoc¢do da
assisténcia social; promocdo da cultura; promoc¢do da educacdo; promocdo da salde;
promoc¢do da seguranca alimentar e nutricional; promo¢do do voluntariado; promoc¢éo do
desenvolvimento econémico e social e combate a pobreza; apoio a geracdo de emprego e
renda; promocédo da ética, da paz, da cidadania, dos direitos humanos, da democracia e de
outros direitos universais.

N&o se enquadram no conceito de OSCIP organizacGes que possuem objetivos de
lucro e sdo organizadas para gerar beneficios privados, ou que desenvolvem atividades sem
fins lucrativos, mas, todavia, ndo se caracterizam claramente pelo atendimento de interesses
de carater publico: sociedades comerciais; sindicatos ou associa¢fes de classe voltadas a

representacdo de categorias profissionais; instituicbes religiosas enquanto voltadas a
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disseminacdo de credos ou préticas devocionais e confessionais; organizacdes partidarias;
entidades de beneficio matuo, voltadas ao interesse de um circulo restrito de associados;

instituicGes de saude ou de educacdo privadas e ndo gratuitas; cooperativas.

2.1.2 Entidades de Classe

As associagfes ou entidades de classe sdo um novo e interessante fenémeno no
panorama empresarial brasileiro. Transformaram-se, nos Gltimos dez anos, em novo
e importante elo de ligagdo entre os interesses empresariais, 0 Estado e a sociedade
como um todo. Deixaram para tras as marcas de um passado burocratico, baseado
numa visdo corporativista das relagdes sociais, transformando-se em pequenas
usinas de ideias, estudos e reflexdo (FSC, 2004).

Esta introducéo sobre entidades de classe apresentada por uma importante empresa
brasileira de assessoria em comunicacdo relata com precisdo as mudangas na atuacdo de
entidades de classe.

Grande parte das publicacbes sobre entidades representativas consideram as
entidades de classe, na maioria dos casos, como grupos de pressdo e lobby (BAPTISTA,
2001). Entretanto, segundo a autora, as entidades representativas possuem uma forma de
atuacdo que se resume em cinco linhas de acdo: 1) Lobby junto aos 6rgéos governamentais;
2) presenca na midia; 3)promocédo de debates e ideias; 4) publicacdo de pesquisas e trabalhos
do seu setor; 5)acompanhamento da concorréncia. Também cita a autora que, as entidades de
classe ao defender categorias ou interesses determinados, sdo também importantes formadoras
de opinido.

De uma forma mais especifica, na analise das entidades de classe lojistas, atraves de
uma representacao existente no Rio Grande do Sul hd mais de 40 anos, a FCDL (Federacéo
das Camaras de Dirigentes Lojistas) pode-se observar, em seus estatutos propostos a suas
associadas, as CDL-RS (Camaras de Dirigentes Lojistas do Rio Grande do Sul), o destaque,
entre todas as atribuicbes, de um compromisso muito relevante entre a CDL para com seus
associados. As caracteristicas nesse sentido que sobressaem no estatuto sdo (FCDL-RS,
2013):

a) Promover, amparar, orientar, coligar e defender os interesses das associadas;
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b) Criar, pelo esfor¢o conjunto, clima propicio a troca de pontos de vista, de estudos,
observacdes e informacdes Uteis ao trabalho de cada um;

c) Promover o esclarecimento da opinido publica sobre as fungfes econdmicas e
sociais, e sobre 0s servicos prestados a coletividade pelo comércio lojista;

d) Cooperar com os poderes publicos, associacdes de classe e quaisquer outras
instituicGes, em tudo que interesse a coletividade em geral e ao comércio lojista em particular;

e) Informar, apoiar e unir a Classe, buscando atender suas necessidades, com
eficécia, objetivando constante desenvolvimento do comércio e disseminando a qualidade;

f) Criar e manter, em comum, servi¢os de utilidade para os associados e para o
comércio lojista, inclusive o Servico Nacional de Protecdo ao Crédito (SPC), mediante
regulamentos proprios e recursos especificos;

g) Acompanhar e promover eventos ou outras atividades que possam contribuir para
0 desenvolvimento das empresas, do comércio lojista e combater as que ferem os interesses da
classe.

O quadro 1 apresenta um resumo das caracteristicas chaves destacadas por este autor
e comuns em estatutos pesquisados das entidades CDLs do RS. Salienta-se neste momento,
que estas caracteristicas serdo relevantes na construcdo do instrumento de pesquisa proposto

na secao 3.

Defender associados

Promover clima Propicio a troca de informacdes

Desenvolvimento da Classe Lojista

Servicos de Utilidade aos Lojistas

Promover eventos

Quadro 1 — Caracteristicas chaves em Entidades de Classe CDL
Fonte: Autor

2.2 MESURACAO DE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Uma das questdes enfrentadas pela organizacdo é determinar o que medir € como

medir. De acordo com Sink e Tuttle (1993) existem sete critérios de desempenho
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organizacional a serem mensurados. Os critérios sdo aplicados a qualquer tipo de sistema
organizacional independentemente do tamanho e da natureza. S&o eles:

1. Eficécia: Realizacdo do propdsito, objetivos, metas e atividades em quantidade,
qualidade e prazo adequado;

2. Eficiéncia: Razdo entre os recursos estimados e os realmente consumidos na
consecucao dos objetivos, metas e atividades;

3. Qualidade: Produtos e servigos realizados em conformidade com as especificagdes
identificadas como oportunidade de satisfacdo dos clientes;

4. Produtividade: Relacdo entre os outputs produzidos por um sistema organizacional
num determinado periodo de tempo e 0s inputs requeridos para produzir 0s mesmos outputs;

5. Qualidade de vida no trabalho: Pessoas sdo responsaveis pelo sucesso nha
realizacio de objetivos e no uso eficaz dos recursos. A organizagio cabe proporcionar as
pessoas oportunidades no trabalho e desenvolver um sentido maior de satisfacéo, controle e
propriedade. O objetivo € assegurar-se de que os funcionarios estejam satisfeitos, tranquilos,
Seguros, etc;

6. Lucratividade: Relacdo entre o total de receitas e o total de custos e despesas;

7. Inovacéo (produtos e servicos): Processos criativos para gerar novos, melhores e
mais funcionais produtos, servigcos, processos, estruturas, e etc. em resposta as pressoes
internas e externas, as demandas dos stakeholders e mudancgas ambientais.

Mas a questdo é: medir desempenho como sugerido pelo autor, implica em dizer que
as organizacdes estdo aprendendo?

Senge (2003) afirma que aferir aprendizagem apenas pelo desempenho € uma
armadilha. Segundo o autor Aprendizagem organizacional ndo é sindbnimo de melhoria de
desempenho. Os indicios de que uma organizacdo aprende sdo mais sutis e dificeis de
mensurar que indicadores de desempenho. O autor cita alguns componentes fundamentais que
identificam que as organizaces estdo aprendendo:

a) Sentido de animo e energia em toda a organizacéo;

b) Alinhamento do grupo na comunhao de propésitos;

¢) Qualidade do dialogo e clima de questionamento e experimentacéo.

Wardman et al. (1996) dizem que Senge defende a ideia na qual o sinal mais
verdadeiro de gque uma organizacdo que aprende entrou em operacdo ocorre gquando as
pessoas passam a participar de dialogos e questionamentos conjuntos em vez de defender suas

posicdes. O autor expressa (p. 173):
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[...] Al podemos comegar a aprender o que jamais pbde ser aprendido
individualmente — independente de nossa inteligéncia, do tempo dedicado e de nosso
comprometimento. O que antes nao podia ser aprendido individualmente passara a
ser possivel em grupo. Este sera o aprendizado organizacional.

2.2.1 Avaliar Entidades de Classe

Seguindo a linha de pensamento de Senge (2003) de acordo com a se¢éo anterior que
trata sobre componentes fundamentais que identificam que organizac6es estdo aprendendo, as
Entidades de Classe possuem caracteristicas importantes alinhadas nesse sentido, como se
observa no Quadro 1, apresentado na secdo 2.1.2. Defender associados e promover clima
propicio a troca de informacGes parecem ser caracteristicas alinhadas com a argumentacédo de
Senge (2003) quando fala em Alinhamento do Grupo, e Qualidade do dialogo e clima de
questionamentos e experimentacdo. Entretanto, ainda é necessario entender um pouco mais
sobre como avaliar esse tipo de organizacdo sem fins lucrativos.

As instituicdes sem fins lucrativos ndo prestam meramente um servigo. Elas nédo
querem que o usuario final seja um usuario, mas sim um executor, um membro. Ela utiliza um
servico para provocar mudancas. Ela cria habitos, visdo, compromisso, conhecimento
(DRUCKER, 1999). Assim, segundo o autor, as NPOs também necessitam de estratégias, e
aferir desempenho.

Na sua maioria, para sobreviverem precisam de uma estratégia de levantamento de
recursos financeiros. A fonte de dinheiro é provavelmente o que mais a diferencia das
empresas do primeiro e segundo setor. Uma empresa do segundo setor gera dinheiro
vendendo produtos e servicos a seus clientes. O governo gera dinheiro cobrando impostos. E
as NPOs precisam gerar dinheiro de doadores e/ou associados. Procuram recursos,
principalmente, de pessoas que desejam participar da causa. E justamente por esse motivo
que Drucker (1999) define a existéncia de NPOs. Por uma causa, a sua missao. De acordo
com o autor, existem para fazer uma diferenca na sociedade e na vida dos individuos. A
missdo manifesta-se como razdo de ser, a mais elevada aspiracdo, que legitima e justifica,
social e economicamente, a existéncia de uma organizacao e para a qual devem orientar-se
todos os esfor¢os (CABRAL, 2007). Assim, as organizacdes aplicam o principio de definir a
missdo por meio de uma utilidade ou finalidade, e ndo por meio da apresentacdo de um

produto ou servigo. Segundo Hudson (1999) a missdo para as NPOs tem um sentido mais
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amplo e duradouro do que para aquelas do Primeiro e Segundo setores, justamente porque
foram criadas para cumprir essa missdo. Todavia, lembra o autor, é importante ndo esquecer
que, as NPOs ndo sobrevivem de boas intengBes. E preciso organizagio e lideranca, bem
como responsabilidade, desempenho e resultados.

Por outro lado, ressalta Drucker (1999), as NPOs séo propensas a olharem para
dentro de si mesmas. “As pessoas estdo tdo convencidas de estarem fazendo a coisa certa e
estdo tdo comprometidas com a sua causa, que veem a instituicdo como um fim em si
mesma”. Isto, porém, ainda de acordo com o autor, € uma burocracia. Em pouco tempo, as
pessoas na organizagdo ndo mais perguntam: Isto serve a nossa missdo? Elas perguntam: Isto
esta de acordo com nossas regras?

Para Teixeira (2003), existe o constante conflito que se estabelece dentro das
organizagOes do terceiro setor, em razéo de se tentar buscar uma forma de atuag&o alternativa
a das organizagOes burocréticas tradicionais, em um ambiente amplamente dominado por tais
organizagdes. Afinal, segundo o autor, as organizagdes do terceiro setor ndo sao ilhas,
separadas das demais dimensdes da vida social; ao contrario, estdo intimamente relacionadas
com estas, sofrendo todos os tipos de influéncias e pressdes do ambiente externo.

Portanto € notdrio compreender que as NPOs, precisam ser avaliadas em torno de sua
missdo, que envolve fundamentalmente o fator humano como essencial nessa afericdo
(Drucker, 1999), pois precisam estar em alinhamento com seus membros, aprendendo com
estes, tendo qualidade no dialogo, clima de questionamentos e experimentacdo. Assim, a
busca de fatores coletivos, no ambito da Aprendizagem Organizacional, tem importancia

significativa para compreender e avaliar esse tipo de organizacao.

2.3 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Este estudo ndo pretende explorar o vasto campo sobre as diversas abordagens do
tema aprendizagem organizacional (AO). A intencdo é a busca na literatura de fatores
coletivos facilitadores e inibidores de organizacdes que aprendem, que contribuam e sirvam
de embasamento para analisar de que forma a aprendizagem é tratada na relacdo entre as
entidades de classes e, entidades de classes e seus membros, e assim possibilitar a formatacéao
do instrumento de avaliacdo pretendido, através das dimensdes da AO propostas.

As pessoas, assim como as empresas, precisam desenvolver a capacidade de se

modificarem, adaptando-se e criando alternativas para solu¢do dos problemas com os quais se
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defrontam a cada dia. O contrario, é o isolamento e gradativo desaparecimento do ambiente
onde estdo inseridas (CARVALHO, 2007). Os homens e as instituicbes devem adaptar-se ao
meio em que vivem, relata. Essas adaptacGes passam pelas modificacdes das organizacoes e
pessoas envolvidas. Em outras palavras, o “aprender” torna-se condicdo essencial para
sobrevivéncia.

Nossas organizacbes ndo estdo preparadas, de um modo geral, para continuas
mudancas. As organizagOes agem de forma reativa, normalmente incapazes de reagir e se
antecipar a solugdo de problemas. Segundo o autor, isso pode ser explicado historicamente
pelo comportamento dos individuos, pois nos preparamos muito mais para a estabilidade do
que para a mudanca: estabilidade na familia, estabilidade no emprego, na convivéncia social,
nas relacdes com as pessoas.

Sobre o conceito de aprendizagem organizacional, Prange (2001), analisa o sujeito da
aprendizagem, ou seja, “quem aprende”. Sua andlise verifica que a aprendizagem pode
ocorrer em varios niveis: do individuo, do grupo e da organizagéo.

Os estudos sobre a aprendizagem individual, cuja origem esta na psicologia,
tornaram-se uma ancora para 0s estudos posteriores de aprendizagem organizacional
(PRANGE, 2001).

Assim, um primeiro enfoque foi o behaviorista no periodo anterior aos anos 50 com
os estudos de Skinner e Guthrie sobre 0 modelo estimulo-resposta.

Probst e Bichel (1997) consideram a aprendizagem individual um produto da
reflexdo de cada pessoa singular que muda suas estruturas cognitivas e, consequentemente,
Sseus comportamentos.

A aprendizagem no nivel de grupo envolve a construcdo coletiva de novos
conhecimentos e a interacdo com mdaltiplos sistemas e atores. Durante este processo, estes
individuos compartilham informac6es, vivem experiéncias coletivas e devem refletir
coletivamente sobre o significado destas experiéncias, produzindo novos conhecimentos
passiveis de serem empregados em novas situacGes ou em novos desafios (VASCONCELQOS
e MASCARENHAS, 2007). A aprendizagem de grupo pode assim ser considerada como
diferente de aprendizagens individuais combinadas. Nao é uma agregacdo de aprendizagens
individuais, mas requer alguns processos de partilha e interacéo.

Na aprendizagem organizacional, como a acdo de um grupo particular, a
organizacdo, 0 resultado também deve ser visto como maior do que a totalidade das
aprendizagens individuais. Organizacdes desenvolvem memorias que retém e recuperam

informagbes (FLEURY; FLEURY, 2004). Trata-se do resultado da cooperacdo e implica
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sinergia entre os resultados individuais. Sinergia, do grego, € composta de syn (junto) e de
ergos (trabalho), e por isso € um valor agregado e ndo uma soma. Este € um argumento
crucial e que distingue niveis de anélise ao se tratar da aprendizagem organizacional.

Entretanto, um contraponto a esta posicdo nega a organizacdo esse poder de
aprender, pois ela ndo seria um ser humano. Alguns autores entendem que fazemos uso de
uma metafora, ao utilizar a expressdo “Aprendizagem Organizacional”. Estamos atribuindo-
Ihes propriedades humanas. Doving (1996) afirma que a explicacdo do fenémeno da
aprendizagem organizacional sé pode ser encontrada nas acdes dos atores organizacionais.
Para Gheradi (2000), o termo aprendizagem organizacional também €é uma metéfora
fundamental que permite analisar as organizagdes em relagcdo ao conhecimento e ao processo
de conhecer. Trata-se de uma metafora que problematiza a relacdo entre organizacdo e
conhecimento, entre organizacdo e o processamento social e cognitivo do conhecimento e,
finalmente, entre a agdo organizacional e a construcao da sua realidade social.

Mas, o que se percebe, entre varios autores, € a interacdo existente entre
aprendizagem individual e organizacional. Weike apud Freire (2000) cita que a aprendizagem
individual ocorre quando as pessoas ddo diferentes respostas ao mesmo estimulo, enquanto a
aprendizagem organizacional ocorre quando um grupo de pessoas dad a mesma resposta a
diferentes estimulos.

Probst e Biichel (1997) consideram que haveria aprendizagem organizacional em trés
circunstancias:

1) quando a mudanga acontecesse em nivel do grupo ou sistema;

2) quando fosse constatada mudanca no conhecimento e nos valores coletivos;

3) quando fossem observadas mudancas nos padrées comportamentais e normativos
coletivamente partilhados.

Ainda, segundo 0s mesmos autores, para que haja a ponte entre a aprendizagem
individual e a organizacional, sdo necessarias a existéncia de comunicacao, transparéncia e
integracdo. Deve haver processos de comunicacdo que permitam aos individuos explicitar
seus modelos, crencas e valores. Tudo isso se transformard em bens simbolicos partilhados
pelo conjunto. S8o necessarios, igualmente, mecanismos que articulem pessoas e grupos para
vivenciarem, discutirem e refletirem sobre tudo o que veio do nivel individual.

Kim (1998) caracteriza a aprendizagem individual como aquela que ocorre a partir
da experiéncia, da observacdo e da capacidade que o individuo tem de refletir e avaliar a
situacdo, gerando estruturas cognitivas, modelos interpretativos e rotinas pessoais de trabalho.

A aprendizagem se torna organizacional no momento em que esses modelos interpretativos e
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rotinas deixam de ser individuais e passam a ser compartilhados pelos membros da
organizacdo. Assim, passa a existir aprendizagem organizacional no momento em que a
organizagdo tem a capacidade de disseminar e favorecer o compartilhamento de estruturas
cognitivas e de modelos interpretativos e, por conseguinte, é capaz de criar uma unidade de
entendimento com um significado mais ou menos comum acerca dos eventos que ocorrem
nesse contexto.

Analisando as argumentacdes que sinalizam a passagem do plano individual da
aprendizagem para o plano organizacional, parece ser hegemdnica a nocdo de que a
aprendizagem passa a ser organizacional no momento em que, transcendendo a cada
individuo em particular, conhecimentos, atitudes, visbes e praticas passam a ser
compartilhados pelo coletivo. Este compartilhamento pode levar a criagdo de estruturas ou
rotinas que tornam explicitas novas formas de agir na organizacdo. Neste sentido, 0sS
processos de aprendizagem organizacional guardam estreita correlacdo (e talvez se
sobreponham) aos processos de difusdo e socializacdo. Verifica-se entdo que o eixo central
esta na criacdo de processos de comunicacdo e espagos apropriados, que permitam as
trocas de experiéncias, significados, crencas e valores individuais, 0 que auxiliaria na

construcéo de modelos compartilhados.

2.3.1 Aprendizagem organizacional e Conhecimento

Os estudos sobre a relacédo entre aprendizagem organizacional e Conhecimento, mais
especificamente sobre a conversdo de aprendizagem individual em organizacional séo
marcados pelo trabalho classico de Nonaka e Takeuchi (2002) em 1995 sobre a criagdo do
conhecimento e suas conversdes no plano ontoldégico e epistemologico. No plano
epistemoldgico as conversdes ocorreriam entre os tipos de conhecimento: tacito e explicito;
no ontoldgico o conhecimento circularia entre o individuo, 0 grupo e organizagdes em um
ciclo espiral. Segundo os autores, a gestdo do conhecimento (GC) deveria se dedicar a
estimular esses ciclos de converséo.

Os autores desenvolveram um modelo que relaciona o processo de inovacdo aos
conhecimentos tacitos e explicitos presentes numa organizacdo. Para eles 0 modelo ocidental
reconhece primordialmente o conhecimento explicito, aquele que pode ser facilmente
sistematizavel e comunicavel. O modelo oriental por outro lado entende que o conhecimento é

0 resultado do processamento de informagOes e aproveitamento de visdes subjetivas e
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intuicGes de todos os integrantes da organizagdo. Isso implica que o conhecimento tacito,
aquele que estd na mente das pessoas, € amplamente aceito e constitui o ponto de partida da
inovacéo.

Dessa forma as empresas criadoras de conhecimento séo as que, sistematicamente,
criam novos conhecimentos, 0s propagam por toda a organizagdo e rapidamente oS
incorporam aos novos produtos e servicos. Segundo Nonaka e Takeuchi (2002) esse processo
se da a partir de uma espiral do conhecimento baseada no comprometimento pessoal em
quatro modos de conversdo entre o conhecimento tacito e o explicito, que envolve tanto o
individuo quanto o grupo, a organizacdo e o ambiente. Sdo eles: (1) de conhecimento técito
em tacito, que é chamado de socializacdo; (2) de conhecimento tacito em explicito, chamado
de externalizacdo; (3) de conhecimento explicito para explicito, chamado de combinacéo e (4)

de conhecimento explicito em tacito ou internalizagdo, conforme ilustrados na figura 2.

Conhecimento tacito para  Conhecimento explicito

(Socializacao) (Externalizacao)

Cunh?c_imentu Conhecimento Conhecimento
tacito Compartilhado Conceitual

. s (AN
>/

CD”hEE{imE”tD (Internalizacio) (Combinacan)
explicito . .
Conhecimento Conhecimento
Operacional Sistémico

Figura 2 - Conversdo do conhecimento
Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (2002).

Por meio da socializacdo experiéncias sdo compartilhadas e o conhecimento tacito
como modelos mentais e habilidades técnicas sdo criadas. A experiéncia constitui a esséncia
desse modo de aprendizagem. O aprendiz adquire o conhecimento ndo necessariamente por
meio da linguagem, mas pela observacdo imitacdo e pratica. Para os autores "a mera
transferéncia de informacGes muitas vezes fard pouco sentido se estiver desligada das
emoc0Oes associadas e dos contextos especificos nos quais as experiéncias compartilhadas séo

embutidas".
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A externalizag&o constitui 0 mais relevante processo de conversdo de conhecimento.
Por esse modo o conhecimento técito articula-se em conceitos explicitos. Nonaka e Takeuchi
(2002) indicam que as metéforas, analogias, modelos, conceitos ou hipdteses tornam-se meios
de expressdao do conhecimento, pois quando se tenta conceitualizar uma imagem, basicamente
se expressa por meio da linguagem. Esses autores consideram que "a escrita € uma forma de
converter o conhecimento tacito em conhecimento articulavel”, de alta relevancia, pois
quando um técnico de servigos escreve o que sabe, multiplica seu saber.

A combinacgdo é o processo pelo qual o conhecimento é combinado por meio da
troca de documentos, reunides, conversas ao telefone ou redes de comunicacdo
computadorizada. Diferentes conjuntos de conhecimento explicito e conceitos de diversas
origens se combinam e se reconfiguram dando origem a um conhecimento novo. A educacéao
formal admite esse tipo de converséo, e para 0s autores, € nesse ponto do processo de criacdo
de conhecimento que surge os primeiros prototipos e modelos reais.

A internalizacdo € o processo de incorporagcdo do conhecimento explicito ao
conhecimento tacito, que se relaciona diretamente com o "aprender fazendo™, como quando
um técnico de servicos Ié o manual e absorve o conhecimento a ponto de ndo precisar dele no
proximo trabalho. Nonaka e Takeuchi (2002) dizem que "quando sdo internalizadas na base
de conhecimentos tacitos dos individuos sob a forma de modelos mentais ou ‘know-how’
técnico compartilhado, as experiéncias através da socializacdo, externalizacdo e combinacao
tornam-se ativos valiosos".

Para que o conhecimento explicito se torne tacito, é necessaria a verbalizacdo e
diagramacdo do conhecimento sob a forma de documentos, manuais ou historias orais. A
documentacédo ajuda os individuos a internalizarem suas experiéncias, aumentando assim seu
conhecimento tacito. Além disso, documentos ou manuais facilitam a transferéncia do
conhecimento explicito para outras pessoas, ajudando-as a vivenciar indiretamente as
experiéncias dos outros (ou seja, "reexperimenta-las™) (NONAKA; TAKEUCHI, 2002).

Crossan et al. (1998) consideram que o aprendizado individual pode promover o
aprendizado coletivo. Sanchez (2001) assume que ha um processo identificavel de atividades
cognitivas que se iniciam com individuos percebendo eventos, 0 que provoca uma
aprendizagem no nivel individual.

Na percepcdo de Kolb (1997), a aprendizagem constitui-se num processo onde o
conhecimento é criado através da experiéncia. Esse autor considera o modelo de como as
pessoas aprendem, denominado de modelo vivencial, como um ciclo quadrifasico, onde a

experiéncia concreta imediata é a base da observacdo e da reflexdo. Para o efetivo
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aprendizado as pessoas necessitam de quatro tipos diferentes de habilidades: experiéncia
concreta, observagdo reflexiva, conceituacdo abstrata e experimentacdo ativa, Em resumo,
adotaremos a concepcdo de que a aprendizagem organizacional ocorre através de individuos,
0s sujeitos deste processo. Embora se verifique que essa aprendizagem é a0 mesmo tempo
limitada por forcas institucionais que, também produzidas pelos atores organizacionais,
emergem da natureza coletiva e social de qualquer empreendimento organizativo. Assim, ao
mesmo tempo em que os individuos aprendem e criam estruturas organizacionais, estas
retroagem sobre o individuo e limitam sua capacidade de aprender e renovar as organizacoes.
E nesse momento que se busca identificar fatores facilitadores e inibidores da
aprendizagem. Analisar como as organizacdes estdo aprendendo e os fatores associados a tal

processo.

2.3.2 Organizacdes que Aprendem (OA)

Outro termo utilizado dentro do conceito de Aprendizagem organizacional na
literatura é sobre organizacGes que aprendem.

O termo AO foi difundido inicialmente através do livro "A Quinta Disciplina”, de
Peter Senge publicado em 1990. Senge (2003) apresenta as principais ferramentas para uma
organizacdo se tornar uma learning organization, através da adocdo de cinco disciplinas.
Segundo alguns autores, Senge introduziu uma nova vertente para o estudo da Aprendizagem
organizacional.

Senge (2003) relata que os esforcos da organizacdo que aprende sdo originarios de
trés elementos contextuais basicos: (1) visdo, valores e integridade; (2) diédlogo; (3)
pensamento sistémico.

Tsang (1997), afima que a “aprendizagem organizacional” (AO) interessa-Se pela
descricdo de como a organizacdo aprende, isto €, focaliza as habilidades e processos de
construcdo e utilizacdo do conhecimento, que favorecerdo a reflexdo sobre as possibilidades
concretas de ocorrer aprendizagem nesse contexto. A vertente “organizacdes que aprendem”
(OA), learning organization, por outro lado, tem seu foco na acdo e no ajuste de ferramentas
metodologicas especificas para o diagnostico e avaliacdo, que permitem identificar, promover
e avaliar a qualidade dos processos de aprendizagem, que servirdo de base para a

normalizacdo e prescricdo do que uma organizacdo deve fazer para aprender.
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Garvin (1993), assumindo um ponto de vista cognitivo/comportamental, define
“organizacdes que aprendem” (learning organizations) como aquelas capazes de adquirir,
criar, produzir novos insights, transferir conhecimentos e modificar o comportamento de seus
membros.

Para Senge (2003), as organizacOes que aprendem sdo instituicbes nas quais as
pessoas se voltam para a aprendizagem coletiva, 0 que requer o comprometimento com
resultados que sejam motivadores. Assim, uma organizacdo de aprendizagem oferece um
ambiente onde as pessoas ampliam sua capacidade de inovar para atingir os resultados
desejados. Existe estimulo para o desenvolvimento de novas formas de pensamento.

Senge (2003) afirma que a aspiragdo coletiva ganha liberdade e as pessoas se
conscientizam de que a aprendizagem envolve colaboragdo matua.

Existe um ditado que diz: “um olho ndo vé o outro olho”. Desta forma Senge (2003)
questiona a profunda tendéncia que temos a ver as mudancas que precisamos efetuar como
estando no mundo exterior, ndo em nosso mundo interior. Segundo o0 autor, “somos” modelos
mentais, ndo o possuimos. E o desafio para alterar os modelos mentais ndo pode ser feita
individualmente. S6 ocorre dentro de uma comunidade de aprendizes.

Ao discorrer sobre as cinco disciplinas basicas do aprendizado - dominio pessoal,
visdo compartilhada, modelos mentais, aprendizado em equipe e pensamento sistémico-, o
autor afirma que, por si s6, “elas ndo fornecem muita orientacdo sobre como comegar a
jornada para construir uma organizagao que aprende”.

Para tanto, torna-se necessaria “uma arquitetura de ideias norteadoras, inovagdes em
infraestrutura, teoria, métodos ¢ ferramentas”. Um dos principais pré-requisitos para uma
organizacdo aprender € a ampliacdo da compreensdo da realidade, nas diferentes perspectivas
em que ela pode se apresentar.

A seguir um breve resumo sobre as cinco disciplinas desenvolvidas por Senge.

1)  Pensamento Sistémico: Refere-se a capacidade de compreender e descrever as
forcas e relacGes que condicionam o comportamento de sistemas, através de um conjunto de
conhecimentos e instrumentos desenvolvidos para mostrar as modificacbes que devem ser
feitas, no sentido de melhorar o conjunto como um todo, independente de sua complexidade.

De acordo com AMBROSIO et al. (1999), esta disciplina é puramente conceitual.
Representa uma nova forma de visualizar as inter-relacfes entre fatos que pareciam isolados,
ajudando a encontrar pontos de alavancagem em situacGes, nos quais as mudangas Sao

efetivas.
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A vantagem dessa disciplina é que pode ser aplicada transversalmente, em contraste
com as tradicionais abordagens top-down ou bottom-up, emergindo uma histéria da
organizagdo mais completa e partilhada por todos.

2) Dominio Pessoal: expandir a capacidade pessoal para atingir os objetivos, criando
um ambiente organizacional que encoraje os seus colaboradores a alcancar seus propositos
individuais. Esta disciplina pressupde que as empresas dependem dos conhecimentos e
capacidades das pessoas que as constituem. Como ninguém pode aumentar o saber de outro,
compete aos dirigentes criar na organizacdo condi¢fes que suportem e encorajem O
crescimento individual das pessoas que os rodeiam. Cabe despertar o interesse e a curiosidade
de cada um na procura da exceléncia pessoal, incentivar as pessoas a procurarem a
aprendizagem voluntariamente como veiculo para se tornarem individuos mais completos.

SENGE (2003) sugere uma significativa mudanca de patamar no nivel de
consciéncia das pessoas, saindo de concepg¢bes ou modelos mentais fragmentados para basear-
se na premissa de que os colaboradores fazem parte de um todo, uma grande unidade,
totalmente interdependente.

A organizagéo receberd em troca uma forga de trabalho motivada e comprometida
nas tarefas do dia a dia, na aquisicdo de novos conhecimentos, na aplicacdo de novas teorias,
métodos e ferramentas. A imagem da empresa mudarad: ndo sera mais um simples local de
trabalho, mas um espacgo onde ha liberdade para concretizar as suas aspiragdes.

Por outro lado, existem organizagdes com problemas em convencer 0S Seus
“colaboradores” em seguirem programas de formacao ou que colocam obstaculos aqueles que
guerem expor a sua opinido a cerca da realidade e futuro da empresa ou desejam articular uma
visdo pessoal que possa realizar-se no seio da empresa.

3) Modelos Mentais: € um principio fundamental da “organiza¢do que aprende”
porque permite a organizacdo e aos individuos dentro desta refletir sobre a sua estrutura e
direcdo, bem como o mundo externo a organizacdo. A modificacdo dos modelos mentais
desencadeia um novo processo de adaptacdo e crescimento, provocando um aprendizado
voltado para dentro, ou seja, um meticuloso exame que a organizacdo tem do mundo que a
rodeia.

No processo de exploracdo de modelos mentais é fundamental que uma pessoa
mostre o seu modelo de raciocinio, desafiando outros a questionar e melhorar/modificar as
suas convicgdes. Devido a possiveis posicOes defensivas por parte de quem expde as suas
crencgas ou a passividade ou, no oposto, agressividade de quem as desafia, este € um processo

delicado. Todavia, resulta em descobertas criativas e inspiradoras para o futuro da empresa.



42

As pessoas nas organizagdes criam estruturas conceituais dindmicas que levam a
ansiedade organizacional (intenso sentimento de apreensdo onde as pessoas temem algo)
gerando e influenciando o comportamento organizacional ou criando ainda mais ansiedade. A
partir desta conceituacdo, deve-se partir deste sentimento coletivo para estar criando
mecanismos (“trampolins”) de crescimento pessoal e coletivo. E trabalhando em cima de
Modelos Mentais e do Diagrama de Lew que se consegue desenvolver esta ansiedade de
forma a torné-la positiva dentro da Organizacéo.

4) Visdo Compartilhada: Refere-se a transformagdo de objetivos individuais em
objetivos comuns baseados em principios, valores e compromissos compartilhados por todos
0s membros desencadeando a mudanca organizacional. Mostra a capacidade de transmitir aos
outros a imagem do futuro que se pretende para a organizagao.

A construcdo de uma visdo para a empresa € uma tarefa que deve envolver pessoas
de varios niveis da organizacdo e possibilitar-lhes falarem abertamente perante os "patrdes”
das suas aspiracdes e do rumo da empresa.

A visdo € uma imagem do futuro que desejamos, descrita como se estivesse a ser
vivida no presente. Determina uma dire¢cdo para uma organizacdo e influencia as acOes
tomadas. Para que seja efetivamente uma visao partilhada, terd que surgir da reflexdo de um
grupo variado e disperso de pessoas sobre o futuro da organizacgéo.

5) Aprendizagem em Equipe: é o raciocinio comum concebido por uma equipe a
partir de ideias preconcebidas. O mesmo € conseguido atraves do dialogo, do fluxo de ideias
entre seus membros. A equipe é a célula para o aprendizado da organizacdo. O aprendizado
em equipe supera o aprendizado individual e acaba desenvolvendo com maior rapidez a
capacidade individual na organizacédo, fazendo com que cada um se enxergue além dos limites
de suas perspectivas pessoais.

Senge (2003) afirma que a busca do aprendizado em equipe tem como premissa
bésica a tese de que o todo é maior que as partes, ou seja, 0 aprendizado em equipe € muito
maior que a soma da aprendizagem dos individuos.

O aprendizado em equipe comeca com o dialogo, a capacidade de os membros de
um grupo, levantarem ideias preconcebidas que serdo Uteis para um raciocinio futuro. O
didlogo também consiste em aprender a reconhecer os padrdes de interacdo que prejudicam o
aprendizado em grupo.

Para Senge (2003, p. 24) as organizacdes que aprendem:

Na constru¢ao de organizagdes que aprendem ndo existe “14”, ndo existe um destino
final, apenas uma jornada infinita [...] organiza¢Bes que aprendem sdo aquelas nas
quais as pessoas expandem continuamente sua capacidade de criar resultados que
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realmente desejam, onde se estimulam padrdes de pensamentos novos e abrangentes, a
aspiracdo coletiva ganha liberdade e onde as pessoas aprendem continuamente a
aprender juntas.

Para finalizar, segundo o autor, nunca é demais lembrar, que aprender em conjunto

requer uma habilidade de equipe. E necessario “campos de pratica”, formas de pratica

conjunta para que possam desenvolver suas habilidades coletivas de aprendizagem.

2.3.3 Fatores Facilitadores

Segundo Peddler, Boydell e Burgyone (1989), as caracteristicas das organizagdes
que aprendem s&o as seguintes:

1) Apresentam um clima que estimula os membros a questionar, a aprender e a

desenvolver seu potencial;

2) Agem em consonancia com uma cultura de aprendizagem que envolve

consumidores, fornecedores e outros grupos de interesse;

3) Assumem o desenvolvimento de pessoas como central para seu negocio;

4) Defendem a transformacdo e a mudanga como processos continuos.

Para Schaw (1994), uma organizacdo que aprende € aquela que esta apta a adquirir
conhecimentos, modificando seu funcionamento a partir da comparacdo de suas experiéncias
pessoais com as dos outros. Para o autor, o aprendizado ocorre quando as pessoas refletem
sobre as conseqiiéncias de seus atos, principalmente quando conseguem estabelecer nexos
causais e correlacionais entre os eventos, que levam ao sucesso ou ao fracasso organizacional.

Dixon (1994) relata sobre a necessidade de se adotar uma visdo holistica, global, da
organizacdo; de facilitar aliancas com outras organizacdes e de implementar sistemas que
retenham conhecimentos.

McGill e Slocum (1993) defendem a necessidade de desaprender velhos métodos e a
abertura para novas experiéncias o que levara a uma continua experimentacéo.

Goh e Richards (1997) apresentam um conceito de capacidade de aprendizado das
organizacdes, que propde um instrumento de avaliacdo dessa capacidade. Para estes autores,
as pessoas preocupadas em construir organizacdes que aprendem devem identificar e avaliar o
impacto de condi¢bes organizacionais internas e das praticas gerenciais que levam a

aprendizagem. Cinco grandes dimensdes definem as organizacgdes que aprendem:
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1) Clareza de propdsitos e misséo;

2) Comprometimento da lideranga e compartilhamento do poder;

3) Experimentacéo e sistema de recompensas adequado;

4) Transferéncia de conhecimento e grupos de solugédo de problemas.

Outro aspecto, destacado por Child (1996), é o fato da necessidade de atentar para o
armazenamento da aprendizagem, seja nas rotinas, nas estratégias e nos modelos de
comportamentos reforgados. Segundo o autor, a aprendizagem também se operacionaliza
através da memaria organizacional, responsavel por armazenar através de bibliotecas e banco
de dados a, documentacdo da aprendizagem quando da conclusdo de uma tarefa ou estudo.
Também os conhecimentos da organizacdo sdo necessarios, de modo que a mesma aprenda
com as experiéncias e ndo repita erros (GARVIN et al., 1998). E importante disponibilizar
para toda a organizacéo os conhecimentos identificados e gerados pelos seus membros.

Na aprendizagem organizacional € importante salientar, independente do estagio que
a organizacao se encontra, sempre existem fatores facilitadores e Inibidores deste processo. A

seguir apresentam-se esses fatores segundo a visdo de varios autores.

2.3.4 Fatores inibidores

Neste estudo chamaremos de fatores inibidores as atividades e/ou procedimentos,
que realizados ou dificultados prejudicam o aprendizado das organizaces.

Schaw (1994) enumera trés atividades fundamentais que, impedidas de serem
realizadas, prejudicam o aprendizado:

1) O agir, que permite a experimentacéo;

2) O refletir, que torna possivel a avaliacdo das consequéncias das acoes;

3) O disseminar, que incentiva o intercambio de opinides e pontos de vista diversos.

O cotidiano organizacional apresenta inGmeras barreiras ao desenvolvimento dos
processos de aprendizagem.

Um primeiro conjunto de barreiras relaciona-se a capacidade de agir: excesso de
prioridades, objetivos confusos, falta de poder de decisdo, temor de correr riscos, punicdo
por erros e 0 ndo reconhecimento dos sucessos.

O segundo reporta-se a capacidade de refletir: pressdo pelo desempenho a curto
prazo, falta de um ambiente de indagacdo, auséncia de féruns de aprendizagem e

recompensas s por alvos financeiros.
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Por fim, segundo Schaw (1994), o terceiro vincula-se a capacidade para disseminar:
auséncia de oportunidades de compartilhamento de insucessos e de resultados, ndo
visualizacdo do erro como uma oportunidade de aprendizado e poucos mecanismos de
comunicagdo interna.

Schein (1996) acrescenta ao rol de elementos que criam obstaculos a efetivacdo de
organizagdes de aprendizagem, o aspecto da comunicacgo. Para ele, as organizacdes falham
em aprender ndo em funcdo de obstadculos como a resisténcia pessoal a mudanga ou a
inabilidade de gestores, mas pela incapacidade de criar canais de comunicagdo que permitam
a negociacdo entre os diversos grupos de interesses: o trabalhador, o técnico, o gestor, o
consumidor ou cliente.

Argyris (1977) aborda um aspecto dificultador da aprendizagem: as rotinas
organizacionais defensivas. Argumenta que essas rotinas se constituem em barreiras a
mudanca. Os executivos ndo dizem o que pensam, as organiza¢Ges ndo toleram conversas
francas, evitam embaragos, surpresas, ameacas ¢ desenvolvem a “incompeténcia habil” que se
refere a habilidade em se esquivar de conflitos, o que limita o aprendizado.

Para reforcar esse pensamento, Morgan (1996), apresenta que 0 processo de
aprendizagem organizacional esbarra em trés grandes barreiras. Sao elas:

1) Enfoques burocraticos existentes na organizacdo que impdem aos empregados
estruturas fragmentadas de pensamento, ndo encorajando as pessoas a pensarem por Si
proprias. Através de objetivos organizacionais, metas, estruturas e papéis estabelecidos, a
empresa cria padrdes definidos de atencdo e responsabilidade, fragmentando o interesse num
conhecimento daquilo que a organizacédo esta fazendo. O autor alerta que organiza¢6es muito
burocratizadas, constituida por divisdes verticais e horizontais poderosas, raramente permitem
um fluxo de informacdo e conhecimentos de maneira livre, 0 que acaba acarretando o
surgimento de diferentes imagens da situacdo global por parte dos diversos setores da
organizacdo.

2) Aprendizagem defensiva: encontra-se na medida em que o0s participantes da
organizacdo sdo mantidos como responsaveis pelos seus desempenhos dentro de um sistema
que recompensa 0 sucesso e pune as falhas. Nesses casos, 0s colaboradores habitualmente
tendem a encontrar formas de obscurecer assuntos e problemas que os colocardo sob luzes
obscuras. A organizacdo, através de seus colaboradores, fica especializada em encontrar
maneiras de desviar a atencdo e acobertar situacdes. Por outro lado, procuram desenvolver
formas de impressionar a administracdo, fazendo as situacdes pelas quais sdo responsaveis,

parecerem melhores do que realmente sao.
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3) O Discurso e a agdo: defasagem entre aquilo que as pessoas dizem e aquilo que
fazem. Muitos gerentes e empregados tentam abordar os problemas de forma retdrica ou com
racionalizagdes, procurando transmitir a impressdo de que sabem aquilo que estdo fazendo.
Entretanto, o processo de aprender a aprender é contingente a habilidade de desafiar hipdteses
operacionais de maneira mais fundamental.

Por fim, verificando esses fatores inibidores, Schaw (1994) propde algumas
estratégias para construir uma organizacdo que aprende. Sugere trazer pessoas de fora para
desafiar os pressupostos dos membros. Elas colocariam novas questbes que quebrem o0s
esquemas rotineiros de pensamento da organizacao. Além disso, seria oferecido mais tempo

para experimentar e criar.

2.3.5 O Modelo de GARVIN

Um modelo encontrado na literatura sobre fatores facilitadores e inibidores do
processo de aprendizagem organizacional € apresentado por Garvin através de trés diferentes
estagios: aquisicdo, interpretacdo e aplicacdo. O autor apresenta também, ferramentas e

técnicas que podem otimizar o processo de aprendizagem em cada estagio. A figura 3

apresenta um resumo desse modelo:

Estagio da Inibidores Facilitadores Ferramentas e Técnicas
Aprendizagem
Aquisigédo - Né&o confiar nas fontes - Grande nimero de - Féruns para
tradicionais de informacéo; contribuidores e fontes de brainstorming, gerando
- Dificuldade em informacéo; novas ideias;
diferenciar avisos de - Um processo para dividir - Estimular o pensamento
boatos; diversas perspectivas e pontos criativo;
- Influenciar, filtrar de vistas; - Benchmarking
informacoes; - Disposicéo em aceitar periodicamente;
- Limitar a abrangéncia da contradicdes; - Répido feedback e
avaliacéo das informacdes; inteligéncia de mercado;
Interpretacéo - Preconceitos e - Um processo de conflito e - Anélise dos processos;
estimativas debates que verifica visdes - Equipes de auditoria;
incorretas; prevalecentes;
- Inadequada atribuicéo de - Proviséo de oportunidades;
causa e efeito; - Feedback intenso;
- Excesso de confidéncia
nas anélises e julgamentos;
Aplicagdo - Indisposigdao para - Incentivo que encoraja novas | - Estabelecer ligacdo entre
mudanca abordagens; promogao, pagamento e
de comportamento; - Criagdo do espaco para reconhecimento pelo
- Auséncia de uma equipe aprendizagem; desenvolvimento de novas
para praticar novas - Senso de seguranca ideias e habilidades;
habilidades; psicoldgica; - Eliminar trabalhos
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- Medo de falhar; desnecessarios quando
novas praticas so
adotadas;

- Aceitacdo dos erros
decorrentes dos problemas
sistémicos, da ndo
antecipacdo dos eventos e
inexperiéncia;

- Aceitacdo quando erros
sdo reconhecidos;

Figura 3 - Inibidores e Facilitadores da Aprendizagem
Fonte: Garvin (2000).

2.4 MENSURACAO DA APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Uma das grandes dificuldades atuais diz respeito a mensuracdo do processo de
aprendizagem organizacional. Parece ébvio afirmar que aprendizagem organizacional esta
relacionada com melhoria de desempenho, mas € preciso ressaltar que ambos ndo séo
sindnimos. Como Senge (2003) relata: “Se uma equipe estd aprendendo se espera que seu
desempenho melhore, entretanto, aferir aprendizado apenas pelo desempenho € uma grande
armadilha”.

Garvin (2000) defende sua abordagem sobre aprendizagem organizacional baseada
nos 3 M’s: 1) Meaning (Aprendizagem); 2) Management (Gerenciamento); 3) Measuring
(Mensuragéo).

Sobre aprendizagem (meaning) o autor afirma que sua abordagem difere por tratar de
uma forma mais operacional com o tema, que traz indicativos claros para o gerenciamento e
mensuracdo da aprendizagem. Refere-se argumentando que uma organizacdo que aprende é
uma organizacdo habil em criar, adquirir e transferir conhecimento, e modificar seu
comportamento para refletir novos conhecimentos e insights.

Para Garvin (2000) o gerenciamento (Management) em busca da aprendizagem
envolve a habilidade de desenvolver as cinco principais atividades: 1) resolucdo sistematica
de problemas; 2) experimentacdo de novas abordagens; 3) aprender com a experiéncia e
historias passadas; 4) aprender com a experiéncia e histérias passadas dos outros; 5)
transferéncia rapida e eficiente ao longo da organizacao.

Por fim, a mensuracdo (Measuring), uma forma de medir a aprendizagem pode ser
explicada, segundo o autor, com apenas uma unica frase: “se vocé ndo pode medir algo, néo
pode gerencia-lo”. Entretanto, qual ferramenta pode contribuir para medir, aferir AO em

organizagdes sem fins lucrativos?
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2.5 MODELOS DE MATURIDADE

Uma das op¢Oes encontradas na literatura para avaliacdo de uma &rea de interesse séo
0S Modelos de Maturidade. Estes modelos tem sido utilizados visando compreender melhor
como as organizagdes passam a adotar determinadas préaticas, tecnologias e iniciativas. Um
modelo de maturidade descreve os estagios do progresso evolutivo de uma organizagdo ao
longo do tempo (SIQUEIRA, 2005). Especificamente ao trabalho proposto, em relagdo a
aprendizagem coletiva das entidades de classe, a associacdo aos critérios propostos de um
modelo de maturidade, servird de guia para compreender o processo de melhores praticas da
gestdo deste tipo de organizacdo, no que tange as dimensdes da AO que serdo propostas.

Siqueira (2005) relata que organizacGes maduras tém processos sistematizados e
métodos documentados de realizar suas atividades. Dados séo sistematicamente coletados e
usados para analisar, controlar, prever e planejar seu desempenho. Por outro lado, as
organizag0es totalmente imaturas ndo pensam em termos de processos e seus métodos variam
conforme as circunstancias e as pessoas que executam as tarefas. Seus resultados sdo
imprevisiveis e inconsistentes, ou seja, seus resultados acontecem por esforcos individuais.

Quando se pretende implementar um modelo de maturidade numa organizacao, entre
as muitas questdes que se colocam, esta inevitavelmente a seguinte: por onde devemos
comecar? A resposta a esta questdo depende de vérios fatores da organizacdo, mas €
inevitavel dizer que, para se saber por onde comecar, deve-se antes saber “onde estamos ™ ,a0
sabermos onde estamos, ja respondemos, em parte, a questdo, e 0 "saber onde se esta" indica-
nos os passos de "onde devemos comecar”. Mas como saber "onde se esta?”. Para responder a
esta pergunta é necessario avaliar a maturidade da organizacdo (OLIVEIRA,2005).

Um modelo de maturidade funciona como um guia para a organizacdo, de tal
maneira que ela possa localizar onde estd e como estd, “espelhando-se” nele para, em seguida,
realizar um plano para que ela possa chegar a algum ponto melhor do que o atual, na busca da
exceléncia (OLIVEIRA, 2005).

Os modelos de maturidade tiveram sua origem estrutural baseado em principios de
qualidade de produto. A estrutura de maturidade, da qual esses principios de qualidade foram
adaptados, foi primeiramente mostrada por Crosby (1986) no chamado: Aferidor de
Maturidade da Geréncia de Qualidade, o qual descrevia cinco estagios na ado¢do das praticas

de qualidade: Incerteza; Despertar; Esclarecimento; Sabedoria e Certeza, e em seis categorias
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gerenciais — Compreensao e atitude da geréncia; Status de qualidade da empresa; Sistematica
para a resolucdo de problemas; Custo da qualidade como percentual das vendas; Medidas da
melhoria da qualidade; e Sumario de possibilidades da companhia no setor da qualidade.

No quadro 1, podem ser observados 0s cinco niveis de maturidade originalmente
propostos no modelo de Crosby (1979), os quais evidenciam a ideia de progressdo da

capacitacdo empresarial na gestdo de seus processos.

N°® Nivel Descricao
1 Incerieza Falta de compreensfo e aprego pelo problema em geral.

Eeconhecer o problema e o valor do processo para os

2 Despertar negécios,

Iniciar melhorias e aprender mais sobre novas ou
3 | Esclarecimento | existentes formas de promover avancos adicionais aos
esforgos de trabalho.

Participa¢do pessoal nos processos ¢ nas melhorias,
Valorizar continnamente o aprimoramento do processo.

4 Sabedoria

Considerar a geréncia do processo como sendo uma parte

5 Certeza essencial do sistema organizacional.

Quadro 2 - Niveis de Maturidade de Croshy
Fonte: Adaptado de Crosby (1986)

Influenciado pelo trabalho de Crosby, o conceito de maturidade para as atividades de
uma empresa foram popularizados no ambiente empresarial pela industria de softwares
(QUINTELLA e ROCHA, 2007). Inicialmente pelo SEI (Software Engineering Institute), que
desenvolveu e propés o CMM (Capability Maturity Model), modelo de maturidade de
capabilidade, sob o patrocinio do departamento de defesa dos EUA para avaliar a capacidade
dos processos de desenvolvimento e producéo de software dos fornecedores do Departamento
de Defesa Norte-Americano. Segundo os autores, apesar de ter ser sido desenvolvido para a
area de software em 1986, o CMM passou a ser referéncia para outros modelos. Também,
pelo fato de ser um dos modelos pioneiros, é considerado pela comunidade mundial como um
dos mais solidos e respeitados instrumentos de avaliacdo de maturidade.

A partir do CMM, uma profusdo de modelos direcionados especificamente a
mensuracdo de maturidade em geréncia de projetos e processos foi impulsionada.
Basicamente, todos eles apontam para um caminho l6gico de progressivo desenvolvimento da
capacitacdo em geréncia de processos. Para a maioria desses modelos, o importante ndo é

somente definir em que nivel uma determinada empresa se encontra, mas sim o que deve ser
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feito para assegurar sua evolugéo ao longo do tempo.

Assim, outros modelos, a partir de ent&o, derivados do CMM e do modelo de
Croshy, foram desenvolvidos e propostos para realizar a melhoria de varios tipos de processos
nas organizacOes. Quintella e Rocha (2007) citam os principais modelos de maturidade por
area de analise:

a) Aquisicéo de software: CMMI, CMMI ACQ;

b) Desenvolvimento de software: CMMI-SW,

¢) Engenharia de sistemas: CMMI-SE

d) Desenvolvimento integrado de produtos: CMMI- IPD

e) Gestéo de recursos humanos: CMMI-People

f) Processo de desenvolvimento de produtos (PDP): Modelo de Moultrie et al
(2006), Modelo de Kahl et AL (2006), modelo de Rozenfeld et al (2006);

g) Gestdo de Projetos: Modelo de Kerzner (2002) e Prado-MMGP (2001)

O caminho a ser percorrido até a maturidade é variavel entre as diversas
organizagOes, assim os diferentes modelos existentes buscam secciona-la em estagios ou
niveis de maturidade. A maior parte dos modelos esta restrita a cinco (5) niveis de
maturidade: o primeiro nivel representaria o "inicio”, maturidade minima ou zero, enquanto o
altimo nivel representa a "otimizacéo", o caminho das melhores praticas (PRADO, 2010).

Quintella e Rocha (2007) definem nivel de maturidade como um estagio evolutivo
bem definido em direcdo a melhoria de processo, em que cada nivel de maturidade fornece
uma camada de fundamentos para a melhoria continua do processo, provendo a forma de
predizer a performance futura da organizacdo em uma disciplina, ou conjunto de disciplinas.
Como salienta Silveira (2008) “nivel” consiste em metas ou objetivos medidos, atingidos pela
organizacdo. Conseguir atingir cada nivel demonstra o aumento substancial das capacidades
organizacionais.

O modelo CMM descreve cinco estagios ou niveis do processo evolutivo, no qual as
organizacles gerenciam processos.

A Figura 4 mostra resumidamente o modelo.
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Praticas baseadas em melhorias continua

Processos sdo melhorados continuamente
| I : com base em uma compreensdo quantitativa

e abrangente das causas da variagéao.

Praticas mensuradas
Processos sdo medidos e controlados utilizando
estatistica e outras técnicas quantitativas.

Praticas baseadas em competéncias
Processos séo caracterizados, entendidos e

descritos em padrdes, ferramentas e métodos pela
organizagéo.

Praticas repetidas

Processos séo planejados, executados, medidos
e controlados pela organizacgéao.

Praticas cadticas
Processos sdo imprevisiveis, reativos e
pobremente controlados pela organizagéo.

Figura 4 - Modelo de maturidade CMM

Fonte: CMM (2002)

Cada nivel de maturidade, no modelo CMM, é composto de algumas areas-chave de
processo (excecdo feita ao Nivel 1) consideradas como requisitos para se atingir um nivel de
maturidade. Portanto, para se atingir um determinado nivel de maturidade, as &reas-chave de
processo daquele nivel (e dos niveis inferiores) devem estar atendidas e 0 processo
institucionalizado. Cada area-chave é organizada segundo caracteristicas comuns, que por sua
vez possuem praticas-chaves que descrevem as atividades ou infraestrutura existente na
organizagcéo.

A Figura 5 mostra essa estrutura.

| Niveis de Maturidade |

Indicam, \C:Ontém
Capacidade do -
Processo | Areas-Chave de Processo |

Alcangam

Objetivos
Abordam
Implementacao ou
Institucionalizacao
Descrevem
Atividades ou
Infraestrutura

Organizadas segundo

| Caracteristicas Comuns |

Contém

| Praticas-Chave

Figura 5 - Estrutura CMM
Fonte: CMM (2002)
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A figura 6 apresenta resumidamente as principais areas-chaves de cada nivel de
maturidade do modelo CMM, a partir do nivel 2, uma vez que o nivel 1 é o estagio inicial.

NIVEL 2 Gestdo de Requisitos

Planejamento de Projetos

Supervisdo e acompanhamento de Projetos
Controle da Qualidade

Gestdo de Configuragdes de softwares
Gestdo de Subcontratacdo

NIVEL 3 Foco nos processos da Organizacdo
Definicdo dos Processos da Organizacao
Programa de Treinamento

Engenharia de Produtos de Software
Gestdo Integrada de Software
Coordenacéo entre Grupos

Revisdes Técnicas

NIVEL 4 Gestdo da Qualidade dos Produtos
Gestdo Quantitativa dos Processos
NIVEL 5 Prevencéo de Defeitos

Gestdo de Mudancas de Tecnologia
Gestdo de Mudancgas de Processos

Figura 6 - Key process Areas (Areas-chave) do modelo CMM
Fonte: CMM(2002).

2.5.1 Modelo de Maturidade para Aprendizagem Organizacional

Segundo Kaplan e Norton (2006), um modelo de maturidade é uma ferramenta de
avaliacdo do estagio de desenvolvimento de uma organizacdo em relagdo a um determinado
interesse organizacional e que serve como parametro para a comparacdo da organizacdo com
outras organizacdes.

Dalkir (2005) apresenta um modelo de maturidade baseado no CMM adaptado para
as dimensdes da mudanga e cultura organizacional. Este modelo, segundo o autor, serve como
um bom diagndstico de cultura organizacional, no qual a organizacdo pode ser classificada e
se estabelece consequentemente o status quo da organizacdo em relacdo ao estagio de
maturidade da adocdo de préticas e tecnologias. A Figura 7 apresenta resumidamente esse
modelo.

Neste estudo, pretende-se avaliar o atual estdgio de dimensdes da AO em
organizacgdes sem fins lucrativos, inspirado no modelo CMM, associado a suas caracteristicas

nos niveis de maturidade.
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Niveis de Maturidade Descricao

- Cultura néo coerente;

- Tomada de decisdo intuitiva;

- Estrutura de lideranca vaga;

- Modelo de operacdes indefinido;
- Alta rotatividade de empregados.

1. Cadtico

- Mudltiplas culturas locais;

- Tomada de decis@es locais;

- Multiplas estruturas de lideranga;

- Mudltiplos modelos de operacoes;

- Alta rotatividade de empregados, exceto nas classes preferidas.

2. Ad hoc (Controlado)

- Culturas locais similares;

- Tomada de decisGes locais, mas baseada na decisdo corporativa;

- Lideranca local juntamente com a equipe de liderancga corporativa;
- Modelo de operacdes corporativa adaptada para o nivel local;

- Base de funcionarios estavel.

3. Organizado

- Cultura corporativa e modelo de operagdes coerentes;

- A estratégia corporativa direciona as taticas operacionais;

- A equipe de lideranga corporativa gerencia e fortalece as liderangas locais;
- A base de funcionarios é recrutada e mantida sob a direcdo estratégica.

4. Gerenciavel

- A cultura se adapta estrategicamente;

- Modelos de operagdes mudam dinamicamente, baseados nas mudancas
ambientais;

- Os profissionais competem para trabalhar pela empresa.

5. Agil

Figura 7 - Modelo de maturidade organizacional em Gestdo do Conhecimento
Fonte: Dalkir (2005)

2.6 MATRIZ IMPORTANCIA X DESEMPENHO

Dentro desse estudo que se propde, apds a afericdo das dimensdes propostas da AO
através de uma associacdo com as caracteristicas de um modelo de niveis de maturidade,
pretende-se verificar a importancia relatada pelos respondentes das dimens@es de analise da
organizagdo em estudo, bem como, relacionar na medida do possivel, essa importancia com a
afericdo ou desempenho de cada dimensdo observada. Assim, o objetivo desta secdo € analisar
contribuicdes da literatura de matrizes existentes que fazem esta associacdo de Importancia e

Desempenho.

2.6.1 Analise Importancia - Desempenho

Ishikawa (1993) discorre que quem nédo possui itens de controle, ndo deve gerenciar.
Segundo esta afirmacdo é evidente que medir o desempenho da organizacdo é condicdo vital
para as organizacOes, pois essas medidas podem fornecer ac6es gerenciais para verificar se a

organizacdo esta melhorando ou ndo, no seu desempenho.
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Observa-se que € primordial que ocorra agdes gerenciais para alcancar os resultados.
Desta forma, a andlise sobre as informagdes vindas dos clientes deve ser facil de interpretar e
os resultados desta analise devem ser demonstrados de maneira clara e de facil visualizacéo.
Assim para analise dos dados é necessario o uso de ferramentas que tornem estas observacoes
possiveis.

Martilla & James (1977) introduzem uma técnica de facil aplicacdo e baixo custo
para analise de dados, denominada “andlise de importancia-desempenho”, que ¢ baseada na
avaliacdo pelo cliente das dimensdes importancia e desempenho para todos os atributos
pesquisados. O método consiste em lancar a média das notas das respostas obtidas na
pesquisa, huma matriz cujo eixo das ordenadas reflete o nivel de importancia, e o das
abscissas 0 de desempenho. Os eixos se cruzam formando quatro quadrantes, e para cada
quadrante é indicada uma agéo.

A matriz importancia-desempenho coloca num grafico a importancia que os clientes
atribuem a determinado item de desempenho e o desempenho da empresa comparado aos
concorrentes. Desta forma pode-se identificar aquilo que é importante para o cliente e que, ao
mesmo tempo, a empresa possui desempenho inferior ao da concorréncia (PALLADINI,
2002).

Similar ao proposto por Martilla & James (1997), existem duas abordagens de
analise de dados utilizando a matriz importancia-desempenho: uma abordagem citada por
Slack et al (1997) e outra citada por Albrecht & Bradford (1992). As estruturas de cada uma

destas abordagens sdo descritas a seguir.

2.6.2 Matriz Importancia-desempenho Proposta por Slack et al (1997)

A prioridade para melhoramento que deveria ser dada a cada fator competitivo pode
ser avaliada a partir de sua importancia e de seu desempenho. 1sso se verifica em uma matriz
importancia-desempenho que posiciona cada fator competitivo de acordo com seus escores ou

classificacdes nesses critérios (SLACK et al, 1997).
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Figura 8 — Zonas de prioridade na matriz Importancia-Desempenho de Slack et al
Fonte: Slack et al (1997), p. 596.

A figura 8 apresenta a matriz Importancia-desempenho dividida em zonas de
prioridade de melhoramentos que permitem uma analise mais especifica de cada grupo de
indicadores de desempenho.

« ZONA “ADEQUADA” — Esta zona é separada em sua margem inferior pela
“fronteira inferior de aceitabilidade”, que ¢ o nivel de desempenho abaixo do qual a
organizacgdo, a médio prazo, ndo quer que os fatores medidos estejam. Mover o desempenho
para cima ou para baixo desta fronteira provavelmente é o primeiro objetivo de qualquer
programa de melhoramento. Os fatores competitivos que estdo nesta area deveriam ser
considerados satisfatorios, pelo menos no curto para o médio prazo. A longo prazo a maioria
das organizacdes desejara levar o desempenho no sentido da fronteira superior da zona.

* ZONA DE “MELHORAMENTO” — Qualquer fator competitivo que esteja abaixo
da fronteira inferior da zona “adequada” ira ser um candidato a melhoramento. Aqueles que
estdo, logo abaixo da fronteira inferior ou no canto inferior esquerdo da matriz (onde o
desempenho é insatisfatorio) sdo provaveis de ser vistos como casos ndo urgentes. Certamente
eles precisam de melhoramento, mas, provavelmente, ndo como prioridade urgente.

« ZONA DE “ACAO URGENTE” — E o mais critico. Sera qualquer fator
competitivo que esteja na zona de “agdo urgente”. Esses sdo aspectos de desempenho da
operacdo onde o procedimento é muito abaixo do que deveria ser, dada sua importancia para o
consumidor, que negécios provavelmente estdo sendo perdidos como resultado disso. Os

objetivos de curto prazo devem ser, portanto, levantar o desempenho de qualquer fator
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competitivo que esteja nesta zona, pelo menos, até a zona de “melhoramento”. A médio prazo
eles precisariam ser melhorados além da fronteira inferior da zona “adequada”.

« ZONA “EXCESSIVA?” — Se qualquer fator competitivo estiver nesta area, seu
desempenho atingido € muito maior do que necessitaria ser garantido. 1sso pode significa que
recursos a mais estdo sendo usados para atingir tal nivel. Portanto, é sensato checar se algum
recurso que esta sendo usado para atingir esse desempenho poderia ser desviado para um fator

mais necessario.

2.6.3 Matriz Importancia-desempenho Proposta por Albrecht & Bradford (1992)

A “matriz dos atributos de servigo” proposta por Albrecht & Bradford (1992)
permite analisar, para cada critério competitivo, o posicionamento da organizacdo num
contexto de importancia e desempenho para o cliente. A matriz cruza o nivel de importancia
(eixo das ordenadas) com o nivel de desempenho (eixo das abcissas), ambos para 0 mesmo
critério competitivo. Os eixos de importancia e desempenho determinam a formacéo de quatro

quadrantes conforme a figura 9, ¢ uma regido de indefini¢do, denominada “zona cinzenta”.

1 Atributo 4 e-tc: ;

} Atributo 3
Atributo 2
Alto ]
Vulnerabilidade Forca
competitiva competitiva
Importancia paral

o cliente Zona Cinzenta

Relativa Superioridade
indiferenca irrelevante fr=s

Baixo Desempenho Alto

Figura 9 — Matriz dos atributos do servico
Fonte: Albrecht & Bradford (1992), p. 157.

Segundo Abrecht & Bradford (1992) a matriz tem cinco zonas onde o atributo e o

seu desempenho se cruzam:
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* VULNERABILIDADE COMPETITIVA - Alta importancia e baixo desempenho -
Nesta regido os atributos avaliados tem alta importancia para os clientes e desempenho da
empresa menor que a média. Para aumentar o nivel de desempenho segundo a opinido dos
clientes, os atributos posicionados nessa regido devem ter seu desempenho melhorado.

*« FORCA COMPETITIVA - Alta importéncia e alto desempenho - Nesta regido os
atributos avaliados tem alta importancia para os clientes e desempenho da empresa acima da
média. Os atributos posicionados nessa regido devem ser mantidos.

* RELATIVA INDIFERENCA - Baixa importancia e baixo desempenho - Nesta
regido os atributos avaliados tem baixa importancia para os clientes e desempenho da empresa
é fraco. Esta é uma zona de relativa indiferenca para seu produto ou servico.

+ SUPERIORIDADE IRRELEVANTE - Baixa importancia e Alto desempenho —
Nesta regido os atributos avaliados tem baixa importancia para os clientes e desempenho da
empresa é alto. Os atributos posicionados nesta regido estdo sendo supervalorizados pela
empresa e na visao do cliente ndo séo importantes. Por outro lado, a empresa pode aumentar a
percepcao do cliente sobre a importancia deste atributo.

+ ZONA CINZENTA - Desempenho neutro e importancia neutra - Quando a
importancia do atributo que estd sendo avaliado ndo € alta nem baixa na opinido do cliente, e
quando o seu desempenho nele tambem esté na faixa média. Neste caso a empresa esta sendo
encarada pelo cliente como estando na média, e consequentemente perdendo a diferenciacao

de mercado.

2.7 SINTESE TEORICA

Nas secOes anteriores foram apresentadas caracteristicas das organizaces sem fins
lucrativos, defini¢cbes sobre modelos de maturidade, caracteristicas estruturais das entidades
de classe CDL e da Aprendizagem Organizacional, ressaltando-se a forma pela qual diversos
estudiosos consideram que estes processos da AO ocorrem. Para o presente estudo, cujo
propdsito principal é o de “avaliar o atual estagio de dimensdes propostas da Aprendizagem
Organizacional encontradas em organizagdes sem fins lucrativos, mais especificamente, nas
entidades de classe CDL’s do Rio Grande do Sul, através da associacdo com 0s niveis
estruturais de um modelo de maturidade. ”, esta secdo apresenta, com base na investigacao
tedrica, as consideracdes pertinentes sobre as dimensbes da Aprendizagem organizacional

propostas para a analise.
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O referencial tedrico possibilitou a este pesquisador construir 0 Quadro 2 que

apresenta um resumo sobre os fatores facilitadores e inibidores da aprendizagem

organizacional destacado pelos autores.

Fatores Facilitadores da AO Autores
Clima para Questionamentos Senge (2003), Peddler, Boydell e
Burgyone (1989)

Integracdo com o Meio
Experimentacdo continua

Mudangas Continuas

Sistemas/processos para construir,reter e
transferir conhecimento

Comprometimento e compartilhamento de
conhecimento entre os membros de um
grupo

Probst e Biichel (1997), Schaw (1994).

VASCONCELOS e MASCARENHAS
(2007), Kim (1998), McGill e Slocum
(1993), Goh e Richards (1997),
GARVIN et al.(1998).

Peddler, Boydell e Burgyone (1989).

FLEURY e FLEURY (2004), Kim
(1998),

Nonaka e Takeuchi (2002), Dixon
(1994), Child (1996).

Probst e Biichel (1997), Kim (1998),
Senge (2003), Goh e Richards (1997).

Fatores Inibidores da AO

Autores

Barreiras aos processos de Agir, refletir,
disseminar

Falta de Comunicacéo

Rotinas da Organizacéo defensivas, com
enfoque burocratico e falta de alinhamento
entre discurso e acao

Schaw (1994)

Schein (1996)
Argyris (1977), Morgan (1996)

Quadro 3 - Fatores Facilitadores e Inibidores da AO

Fonte: Adaptado pelo autor

Os fatores facilitadores da AO destacados pelos autores conforme o Quadro 2 acima

foram : Clima para Questionamentos, Integracdo com o Meio, Experimentacdo Continua,
Mudangas Continuas, Sistemas/Processos para construir, reter e transferir conhecimento, e
Comprometimento e Compartilhamento entre os membros de um grupo. Como fatores
inibidores da AO os autores destacam: Barreiras aos processos de agir, refletir e disseminar,
falta de comunicacdo, e rotinas da organizacdo defensiva (Enfoque burocréatico e falta de
alinhamento entre discurso e acao).

Neste momento faz-se necessario destacar que os fatores da AO observados no
Quadro 2, bem como as caracteristicas chaves identificadas no Quadro 1, secdo 2.1.2, pagina

30 deste trabalho, serviram como base de apoio para identificar as dimensfes propostas da



59

AO nas entidades de classe CDL’s de acordo com analise de seus estatutos e entrevistas,
descritos na se¢édo 3 a seguir, para a construcdo do instrumento de pesquisa.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta a abordagem utilizada e os procedimentos para elaboracéo do
instrumento de pesquisa, bem como sua sequéncia metodolégica no que diz respeito a
estratégia de pesquisa, aos métodos e as técnicas que foram utilizados, propiciando uma
conclus@o sobre as dimensdes propostas da AO para aferir maturidade nas CDLs do RS,
considerando os limites do estudo.

Como afirma Collis e Hussey (2005), a metodologia refere-se a maneira de tratar o
processo de pesquisa, da base teorica até a coleta e analise dos dados. Morgan apud Vergara
(2005) corrobora nesse sentido relatando que “metodologias sdo esquemas de resolucdo de
problemas que diminuem a distancia entre a imagem sobre o fenbmeno e o proprio

fendmeno”.

3.1 TIPO DE PESQUISA

Vergara (2009) prop6e dois critérios basicos para os tipos de pesquisa: 1) quanto aos
fins e 2) quanto aos meios.

Quanto aos fins essa pesquisa classifica-se de natureza aplicada com objetivos
exploratério descritivo caracterizados por uma abordagem qualitativa-quantitativa. A
natureza aplicada € motivada pela necessidade de resolver problemas concretos, mais
imediatos, ou ndo (Vergara, 2009). A pesquisa de natureza aplicada objetiva gerar
conhecimentos para aplicacdo pratica e dirigidos a solucdo de problemas especificos,
envolvendo verdades e interesses locais (Silva e Menezes, 2005). A pesquisa exploratoria é
extremamente Util quando h& poucos conhecimentos acumulados e sistematizados sobre o

assunto a ser investigado, assim, o foco deve ser a obtencdo de insights sobre a area do
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assunto, para uma investigacdo mais rigorosa em um estagio posterior (COLLIS; HUSSEY,
2005). “Sao orientados para a descoberta” corrobora Hair (2005).

Segundo Silveira (2008), a natureza de pesquisa descritiva tem por objetivo
apresentar as caracteristicas de determinada situacdo e a frequéncia com que ocorre certo
fendmeno.

Dessa forma, o autor ressalta a inter-relagdo com o problema de pesquisa, ao afirmar
que sua utilizacdo devera ocorrer quando o proposito de estudo for descrever as caracteristicas
de grupos, estimar a propor¢cdo de elementos que tenham determinadas caracteristicas ou
comportamentos, dentro de uma populacdo especifica.

A abordagem qualitativa e quantitativa, como citado por Flick (2004), podem se unir
de diversas maneiras, no plano de um estudo. Miles e Huberman apud Flick (2004) esbogam
quatro tipos de planos para integracdo dessas duas abordagens. Em um desses esbocos,
encontra-se um formato quali-quanti-quali que, conforme o autor, se inicia por um metodo
qualitativo, como por exemplo uma pesquisa semi-estruturada, seguida por um estudo de
questionario, em uma etapa intermediaria, até chegar ao aprofundamento e avaliacdo dos
resultados provenientes da primeira e segunda etapas, finalizando em uma terceira etapa
qualitativa.

Quanto aos meios essa pesquisa inicia-se com uma pesquisa bibliografica sobre
aprendizagem organizacional, seus fatores facilitadores e inibidores, bem como modelos de
maturidade encontrados na literatura, a fim de servirem como parametro na construcdo do
instrumento de pesquisa.

Quanto ao método de pesquisa aplicado a esta dissertacdo pode ser caracterizado
como um estudo de campo, pelo fato de explorar um grupo ou comunidade em termos de sua
estrutura social (Sbragia apud Silveira, 2008). Como se pretende e como afirma Vergara
(2009) a pesquisa de campo analisa comportamento de fendmenos exatamente como ocorrem
no real, a coleta de dados referentes aos mesmos e, finalmente, a analise e interpretacdo
desses dados, com base numa fundamentacdo tedrica consistente, objetivando compreender e

explicar o problema pesquisado.

3.2 SEQUENCIA METODOLOGICA DA PESQUISA

Esta pesquisa € um estudo exploratorio-descritivo, com abordagem qualitativa-

quantitativa no qual identificaram-se fatores inibidores e facilitadores da AO na literatura,
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conforme apresentado na secdo 2.7 — Sintese Tedrica, quadro 3, a serem utilizados para
construcgdo do instrumento de pesquisa proposto . A seguir descreve-se, a partir da Figura 10,

a sequéncia metodoldgica utilizada em quatro fases distintas.

[ o o T s e s e e e e e "
1 1
1 Modelo Fatores C!]_ﬁ- RS h
1 s Facilitadores __{Cﬂlﬂ'iﬁde 1
i = Inibidores da AQ Dirigentes L : CFASE1
1 Dimensoesda
----------------------------------------------- Aprendizagem
l'""""""""""" i | Crganizacional paraas
! ! CDLs
1 Estrutura do Instrumento de 1
: Pesquisa 1
1
1
FASE 2
Construcsodo
CDLs Selecionadas Instrumento Pesquisa
FASE 3

Validacdo e Aplicacdodo
Instrumento Pesquisa

FASE 4
Apresentacdoe Distuss3o
dos Resulados

Figura 10 - Sequéncia metodologica da pesquisa
Fonte: Autor.

3.2.1 Fases da Sequéncia metodologica da Pesquisa

3.2.1.1 Fase 1 — Dimens0Ges da Aprendizagem Organizacional para as CDLs

Esta fase teve por objetivo identificar na literatura as principais contribuicGes
cientificas sobre fatores facilitadores e inibidores da aprendizagem organizacional e/ou
organizacdes que aprendem, em entidades sem fins lucrativos. Paralelo a pesquisa desses
fatores, identificou-se, também na literatura, um modelo de maturidade que melhor pudesse
contribuir para servir de referéncia ao diagndstico da investigacdo proposta. Como Collis e
Hussey (2005) relatam, o exame da literatura tem por objetivo fornecer as mais recentes e
principais descobertas na area que estdo sendo consideradas.

Em conjunto a estas investigacdes, estudou-se o padrdo de estatuto das CDLs

proposto pela FCDL-RS (2013). Desta forma, foi possivel, a partir das caracteristicas
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encontradas sobre fatores facilitadores e Inibidores da AO, resumidas na secdo 2.7, e as
caracteristicas chaves principais encontradas nos estatutos padrdes de entidades CDL no RS, e
apresentadas no Quadro 1, na se¢do 2.1.2, construir o quadro 4, que apresenta as dimensoes
da pesquisa propostas para AO em entidades de classe CDL, para a construcdo do

instrumento de pesquisa.

Fatores Facilitadores da AD

Clima para Questionamentos

Integracao com o Meio -
DIMEMNSOES DA

Experimentacdo Continua
" £ PESQUISA

Mudancas Continuas ESTATUTO DAS CDLs
—

Sistemas paraconstruir,reter e 1. CLIMA PARA =
transferir conhecimento QUESTIOMAMENTOS Defender associados
i - Promover clima propicioa

Cumprurﬂetlmentﬂe 2 TOMADA DE DEC f FIN ol

compartilhamento de troca de informacoes

conhecimento entre os membros PROGRAMAS

de um grupo :-Amc oL [— | Desemvovimento da Oasse

¢ Lojista

Fatores Inibidores da AD 4. COMPROMETIMENTO E Servico de utilidade aos
PENHO Lojistas

Barreiras aosprocessosde —_— !

Agir,refletir e disseminar 5. MEMORIA Promover eventos

ORGAMIZACIONAL

Falta de Comunicacdo K\ _/

Rotinas defensivas, com enfoque
burocratico e falta de alinhamento

entre dizcurso e acso

Quadro 4 - Dimenses da AO para o estudo
Fonte : Autor

Assim, como mostra 0 Quadro 4, as dimensbes da pesquisa propostas para
construcdo do Instrumento de Pesquisa para as entidades de classe CDL foram : (1) Clima
para Questionamentos, (2) Tomada de Decisdo, (3) Programas de Capacitacdo, (4)
Comprometimento e desempenho e (5) Memdria Organizacional.

Ainda nesta fase, relacionado a Estrutura do Instrumento de Pesquisa, optou-se
por utilizar uma associacdo com 0s niveis de maturidade encontrados em modelo de
maturidade como forma de aferir as dimensdes da AO propostas. Esta op¢do esta em
conformidade, como afirma Kaplan e Norton (2006), onde descrevem que um modelo de
maturidade é uma ferramenta de avaliacdo do estagio de desenvolvimento de uma
organizacdo em relacdo a um determinado interesse organizacional e que serve como
parametro para a comparacdo da organizacdo com outras organizacdes. No caso especifico,

entre as CDLs do Rio Grande do Sul. J& o modelo estrutural do CMM foi escolhido por
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representar um modelo amplamente confiavel, pois a literatura mostra que, a partir do CMM
uma profusdo de outros modelos direcionados especificamente & mensura¢do de maturidade
foi impulsionada (QUINTELLA e ROCHA, 2007).

3.2.1.2 Fase 2 — Construcgéo do Instrumento de Pesquisa

Esta fase teve como objetivo a construgdo do Instrumento de Pesquisa propriamente
dito. Com base nas cinco dimensdes de pesquisa propostas, apresentadas na se¢do anterior,
buscou-se fazer um levantamento de experiéncias ou percepcdes de dirigentes e gestores das
CDLs, formalmente, e informalmente, coletadas em reunies de estudo, em congressos ou
feiras, pois grande parte do conhecimento adquirido ainda ndo esta escrito. Conforme Mattar
(1996) muitas pessoas, em funcdo da posicdo privilegiada na area que ocupam, acumulam
experiéncia e conhecimento sobre o tema ou problema em estudo que ndo devem ser
desprezados.

Esta fase dividiu-se em 3 (trés) etapas:

ETAPA 1 - Identificacdo de pelo menos 3(trés) CDLs que pudessem servir como
estudo inicial através de entrevistas preliminares para a construcdo do instrumento de
pesquisa. A selecdo das trés entidades, aqui denominadas CDLs Selecionadas (como mostra
a figura 10), se fez pelos seguintes critérios:

a) proximidade geografica com a base do pesquisador;

b) facilidade de acesso do pesquisador na coleta das informac@es junto aos principais
executivos das instituicGes e,

¢) Entidade constituida ha pelo menos 10 anos;

Neste sentido, foram selecionadas as CDLs de Erechim-RS, Getulio Vargas-RS e
Campinas do Sul-RS na regido do Alto Uruguai. Também obteve-se valioso apoio e
informac6es da FCDL-RS (Federacdo das Camaras de Dirigentes Lojistas do RS) sediada na
cidade de Porto Alegre-RS.

ETAPA 2 - ldentificacdo das Caracteristicas dos Niveis de Maturidade, como
mostra a figura 10. Esta identificacdo seguiu a caracterizacdo dos cinco niveis de maturidade
do CMM, conforme observa-se a seqguir, na figura 11, na primeira e segunda colunas. A forma
de apresentacdo das perguntas no instrumento de pesquisa seguiu 0 modelo de avaliacdo de
maturidade Prado-MMGP (Prado, 2010), por se tratar de um modelo simples, de facil uso e

entendimento, que ja esta na sua 5% versdo, e voltado para uma realidade brasileira. A
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apresentacdo das perguntas do modelo Prado-MMGP seguem uma ordem sempre do maior
nivel de maturidade para o menor nivel de maturidade.

Com relagdo a cada nivel de maturidade, conforme figura 11, descreve-se na terceira
coluna, para cada uma das cinco dimensdes propostas da AO para as CDLs, as caracteristicas
mais relevantes destas, tendo como base a caracterizacdo do nivel de maturidade segundo o
modelo CMM, descrito na segunda coluna. As descricbes propostas na terceira coluna,
sempre com base nas Dimensdes da Pesquisa (quadro 4), foram todas discutidas em reunifes
com membros, gestores e Diretores das CDLs Selecionadas.

Desta forma, através de discussdes e reunides abertas nestas CDLs, obteve-se 0s
aspectos considerados mais importantes para avaliacdo, seguindo as dimensdes propostas da
AO. Estes aspectos foram:

a) Clima propicio para questionamentos;

b) Integracdo dos membros com o meio (associados);

c) Treinamentos e Programas de Capacitacdo para os membros (Colaboradores,
Diretoria e Associados);

d) Sistemas e processos para reter e compartilhar conhecimento;

e) Capacidade de Aprendizado dos membros e seus associados;

f) Missdo clara e alinhada com as atividades;

g) Comprometimento de diretoria, colaboradores e associados;

h) Compartilhamento de poder;

i) Comunicacdo ativa e alinhada entre os membros.

Assim, essas caracterisiticas ou aspectos, deram origem a figura 11, que resume a
construgdo desta ETAPA 2. E importante destacar também que, além da contribuicdo das
CDLs Selecionadas, as experiéncias e percepcles deste pesquisador por ser membro de
diretoria da CDL Erechim-RS h& mais de 12(doze) anos, foram aproveitadas. Como afirma
GIL (2012), a “Observagdo Participante”, consiste na participagdo real do observador na vida
da comunidade ou grupo, definindo esta observa¢do como uma técnica pela qual se chega ao

conhecimento da vida de um grupo a partir do interior dele mesmo.

1. CAOTICO Nivel reativo e 1-N&o existe clima para questionamentos.
pobremente controlado. 2-Integracdo e Comprometimento com 0s
(Imprevisivel) membros vagos e reativos.

3-DecisBes tomadas de forma reativa.
4-Ineficiente comunicacdo interna e externa.
5-Falta alinhamento entre discurso e acédo
(misséo).

6-Capacitagdo/treinamento  acontecem  de
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forma reativa.
7-Inexisténcia de técnicas para medir, reter e
transferir conhecimento.

2. ADHOC

(Controlado)

Nivel com praticas
repetidas.

Existe planejamento,
medicdo e controle.

1-Existéncia de clima para questionamentos.
2-Integracdo com o0s membros acontecem
regularmente.

3-Decisdes sdo planejadas e controladas pela
organizacao.

4-Comprometimento dos membros possui
supervisao e acompanhamentos.

5-FuncBes de diretoria respeitadas e acGes
executadas com planejamento.

6-Comunicacdo interna e externa definida e
conhecida pelos membros.

7-Capacitagdo e treinamento dos membros sio
planejadas e definidas.

3. ORGANIZADO
(Definido)

Nivel
entendido,conhecido,
padronizado.

1-Acles e atividades dos membros séo
padronizados.

2-Programas de treinamentos sdo descritos,
padronizados e pré-estabelecidos.

3-Existéncia de métodos para avaliar e revisar.
4-Tomadas de decisdo sempre baseadas no
coletivo e padronizadas.

5-Compartilhnamento de poder definidos e
padronizados.

6-Integracdo com os membros acontecem em
datas pré-definidas.

7-Questionamentos sdo entendidos e descritos
em padrdes pela organizacdo.

8-Supervisdo e acompanhamentos  sdo
padronizados.

9-Comunicagao interna e externa padronizada.

4. PREVISIVEL

(Mensuradas)

Técnicas estatisticas sdo
utilizadas para medicdo e
controle.

1-Questionamentos e integracdo com 0S
membros, além de padronizados, séo
mensurados através de técnicas estatisticas
constantemente.

2-As decisdes internas, desempenho das
atividades dos membros, acbes de diretoria,
comunicacéo interna e externa, programas de
capacitacdo sdo acompanhadas atraves de
técnicas estatisticas de medigéo.

5. OTIMIZADO

(Melhorias continuas)

Nivel onde as melhorias
acontecem de acordo com
0s processos de variacdo
medidos.

1-Os programas de capacitagio mudam
continuamente de acordo com as avaliagdes
técnicas existentes.

2-Técnicas definidas para questionamentos dos
membros se adaptam/mudam através das
melhorias continuas.

3-Comprometimento dos membros, decisfes
internas, a¢Bes de diretoria, € comunicacdo
interna e externa, evoluem constantemente de
acordo com as melhorias  continuas
introduzidas a partir das técnicas de medicéo e
controle.

Figura 11 — Modelo Niveis Maturidade dos Fatores da AO identificados em entidade de classe CDLs
Fonte: Autor, Adaptado de Dalkir(2005), CMM(2002),Prado(2010).
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Quadro 5 — Diagrama da Construgdo Caracteristicas dos aspectos da AO nos niveis de maturidade
Fonte : Autor

O Quadro 5 resume para melhor entendimento como foi realizado a construgéo da 32
coluna da Figura 11. Os nove aspectos das dimensdes propostas originaram-se das Discussoes
das CDL s selecionadas, de acordo com as Dimensfes de Pesquisa. A partir da aplicacdo das
caracteristicas chaves dos niveis de maturidade formaram-se as caracteristicas dos aspectos

em cada nivel de maturidade como apresenta-se na figura 11, 32 coluna.

ETAPA 3 - Construcdo do questionario do instrumento de pesquisa (ANEXO 1)
propriamente dito com base na figura 11.

A decisdo de adotar o questionario fechado e estruturado para obterem-se as
informacbes desejadas, baseou-se na proposta de Gil (2012), que aponta as seguintes
caracteristicas que a justificam:

a) apresenta baixo custo de producdo, aplicacédo e reproducdo;

b) exige um tempo médio de aplicacdo, que pode ser reduzido se houver um convite
prévio ao respondente a sua anuéncia na participacao;

c) exigir baixa habilidade na aplicacdo, isto €, os resultados obtidos ndo decorrem da
aplicacdo do instrumento;

d) ter alta uniformidade de mensuracéo;
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e) ter alta possibilidade de verificacdo de sinceridade de resposta.

O questionario do instrumento foi organizado da seguinte forma:

— Dados de Identificacdo: Correspondem as questdes de 1 a 9. Tem o objetivo de
identificar as categorias de avaliacdo mais importantes da CDL.

— Questbes sobre os aspectos da Aprendizagem Organizacional (AO):
Correspondem as questdes 10, 11, 12, 13, 14, 15, 16, 17 e 18. Para cada questio, as
alternativas foram dispostas conforme os critérios de niveis de maturidade do modelo CMM,
e de acordo com o modelo do instrumento de pesquisa Prado-MMGP (2010), do nivel maior

para o menor, de forma escalar, apresentado a seguir na figura 12.

12 alternativa de | Pertence ao nivel 5 Valor escalar=5
resposta

28 alternativa de | Pertence ao nivel 4 Valor escalar=4
resposta

32 alternativa de | Pertence ao nivel 3 Valor escalar =3
resposta

42 alternativa de | Pertence ao nivel 2 Valor escalar=2
resposta

52 alternativa de | Pertence ao nivel 1 Valor escalar=1
resposta

62 alternativa de | Pertence ao nivel 1 Valor escalar=1
resposta (caso exista)

Figura 12 - Estagio (nivel) correspondente as alternativas de resposta
Fonte: Autor

- Questdes sobre 0 GRAU DE IMPORTANCIA: Correspondem as questdes
10.1,11.1,12.1,13.1,141,15.1,16.1,17.1e18.1.

Cada uma dessas questBes esta relacionada a questdo imediatamente anterior. O
objetivo é identificar o grau de importancia percebido pelo respondente ao aspecto da AO
relatado na questdo anterior, em sua CDL.

Para isso utilizou-se os cinco niveis da Escala de Likert, conforme figura 13.
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1 2 3 4 5

pouco importante & ¢ muito importante

Figura 13 - Escala Likert aplicada no Instrumento de Pesquisa
Fonte: Google Docs

A escolha desta escala baseia-se na sua definigdo e funcéo, sintetizadas por Klering,

no Glossario de Termos Técnicos:

Sequéncia ordenada de legendas que expressam graus diferentes de reagdo de uma
pessoa diante de quest@es estruturadas previamente pelo Método Likert; essas
questdes aguardam respostas que tipicamente vdo do discordo totalmente até o
extremo oposto de concordo totalmente; ao todo, oferece cinco ou mais alternativas
de posicionamento do respondente a um instrumento de pesquisa. Teoricamente,
essas escalas sdo paramétricas (contém diferencas de mesma magnitude); mas, de
fato, compdem-se de indicadores (legendas) de formas especificas de evidenciacao
de diferencas, que devem ser tratadas por técnicas nao-paramétricas. De modo geral,
exaurem-se 0s recursos das técnicas paramétricas, porque trazem muito mais
informac0es e detalhes que as ndo-paramétricas (Klering,1994, p. 406).

O instrumento de pesquisa proposto € abrangente e, a0 mesmo tempo, 0 mais enxuto
possivel, pois se sabe que, quanto mais objetivo e curto for, maior sera a probabilidade de se
obterem respostas consistentes (Gil, 2012). A opc¢do de apresentar questdes fechadas e
estruturadas, objetivou agilizar o fornecimento das respostas e facilitar seu posterior
tratamento e andlise.

Assim, a construcdo do instrumento de pesquisa (ANEXO 1) finalizou, nesta fase,
com 09 (nove) questdes de identificacdo, denominadas aqui de categorias, e outras 18
(dezoito) questdes relacionadas aos aspectos identificados nas dimensdes propostas da AO por

este pesquisador, totalizando 27 questdes.

3.2.1.3 Fase 3 — Validacao e Aplicacdo do Instrumento de Pesquisa

A Fase 3 teve por objetivo a validacdo e aplicacdo do Instrumento de Pesquisa, e foi

composto por duas etapas.
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ETAPA 1 — Conforme Gil (2012), depois de redigido o instrumento de pesquisa,
mas antes de aplicado em definitivo, deverd passar por uma prova preliminar. A finalidade
desta prova, geralmente designada pré-teste, é de identificar possiveis falhas na redacdo do
instrumento, tais como:

— Complexidade das questoes;

— Impreciséo na redagao;

Quantidade de questdes;

Constrangimento ao respondente;

— Exaustdo.

O pré-teste do instrumento de pesquisa foi aplicado nas trés CDLs Selecionadas a
fim de corrigir possiveis distor¢cdes. Os respondentes nesta etapa tiveram um tempo maior
para interpretar e responder a todas as questdes. Apds, os mesmos foram entrevistados a fim
de se obter informacdes acerca das dificuldades encontradas. De acordo com GIL (2012),

assegurou-se que o questionario esteve bem elaborado, sobretudo no referente a:

Clareza e precisdo dos termos;

Forma das questdes;

Desmembramento das questdes;

Ordem das questoes;

Introducédo do questionario.

O pre-teste envolvou 7 (sete) membros das CDLs Selecionadas, um Presidente, um
Diretor, dois Gestores e trés Colaboradores/Funcionérios.

Apos responderem, realizou-se uma reunido com todos os participantes, onde
observaram-se que a quantidade das questdes propostas estava totalmente adequada e nédo
havia complexidade nas perguntas do questionario, apenas pequenos ajustes de entendimento

que foram corrijidos a fim de evitar alguma duvida.

ETAPA 2 — Teve como objetivo a aplicacdo do instrumento de pesquisa ao conjunto
das 134 CDLs do RS associadas a FCDL-RS.

O layout do instrumento de pesquisa foi elaborado com a utilizacdo do servico de
armazenamento e sincronizacdo de arquivos Google Drive. Dentro deste servico foi elaborado
o instrumento de pesquisa utilizando o pacote Google Docs, através do editor de formularios
(questionarios) on line existente. Apos, com o auxilio da FCDL-RS (Federacdo das CDLs do

RS) foi enviado em 15 de Abril de 2013, uma carta por email, conforme ANEXO 2, assinada
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pelo presidente da Federacdo, solicitando o apoio e colaboracdo de todas as CDLs em
responder ao questionario. Esta carta enviada por email a todas as CDLs do RS, possuia um
link que direcionava para 0 questiondrio proposto. Ao mesmo tempo, a CDL Erechim,
encarregou-se de entrar em contato por telefone com o maior nimero possivel de CDLs,
reforcando a solicitacdo para responderem ao questionario. Apos 15 dias de coleta de dados,
encerrou-se esta etapa com 41 (quarenta e uma) CDLs respondentes.

3.2.1.4 Fase 4 — Apresentacao e Discussdo dos Resultados

Esta Gltima fase, a de analise dos resultados, sera apresenta a seguir na secdo 4 deste

trabalho.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta secdo apresenta os resultados alcancados por essa pesquisa por meio da
compilacdo dos dados do questionario respondido pelas 41 entidades de classe CDLs. Para a
analise utilizou-se o software estatistico Sphinx, versdo 5.1.0.8. Os resultados sao
apresentados, a seguir, em relacdo as dimensdes propostas da AO, i.e., Clima para
Questionamentos (CQ), Tomada de Decisbes (TD), Programas de Capacitacdo (PC),
Comprometimento e Desempenho (CD) e Memoria Organizacional (MO).

Com relacdo ao tamanho da amostra da pesquisa, de acordo com 0s principios
estatisticos e determinacdo do tamanho de amostra adequado (GIL, 2012) para um nivel de
confianca de 95% e erro amostral de no maximo 5%, seriam necessarios, em virtude do
tamanho populacional de 134 CDLs, uma amostra de 100 CDLs respondentes. Entretanto,
com todos os esforgos de cooperacdo da FCDL-RS e CDL Erechim, foi possivel chegar a uma
amostra de 41 entidades respondentes. Isto resulta em um nivel de confianca da amostra em
torno de 90%. Tal resultado ndo invalida a pesquisa, contudo ja sinaliza que entre trabalhos
futuros estariam a possibilidade de expandir a amostra no sentido de minimizar o erro e

maximizar a confianca dos resultados.

4.1 CARACTERIZACAO DOS RESPONDENTES

O instrumento de pesquisa esta caracterizado por 9 (nove) categorias de identificacdo
conforme tabela 1. O questionario apresentou como resultado 41 respostas que apos analise
do autor individualmente foram aceitas na sua totalidade. Isso significou que, 30,6% das
CDLs filiadas a FCDL-RS participaram e colaboraram neste trabalho. Foram identificados
dois conjuntos de categorias de destaque nas respostas. O Conjunto n°® 1 que mostra o perfil

das respostas que mais se destacaram no questionario, e a Conjunto n® 2 que apresenta o
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segundo lugar das categorias que mais se destacaram. Assim, fazendo uma compilagéo dos
Conjuntos 1 e 2, da Tabela 1, a amostra teve como destaque 0 que segue:

a) 56% dos respondentes sdo Funcionarios/Colaboradores/Secretério CDL;

b) 41% trabalham h& mais de 8 anos na entidade;

c) 36% possuem apenas ensino medio;

d) 45% dos respondentes estdo na regido da Serra ou Hidro Minerais;

e) 49% das CDLs tém mais de 30 anos de fundacao;

f) 46% das CDLs possuem no maximo até 8 diretores;

g) 95% da diretoria trabalham de forma voluntaria;

h) 44% das CDLs possuem até 100 associados.

Tabela 1 - Categorias de destague da Amostra

CATEGORIA CONJUNTONE1 CONJUNTON?2

1, Cargo do Respondente Funciondrio/Colaborador/Secretario da CDL (23; 56,1%) Gestor da CDL (8 ; 19,5%)

2. Tempo de trabalho do respondente mais de 8anos (17 ; 41,5%) entre 2anos e 4anos (10; 24,4%)

3. Grau Instrucdo Respondente Até Ensino Médio (15; 36,6%) Superior Completo (14; 34,1%)

4, Regido da CDL Serra (10; 24,4%) Hidro Minerais (Planalto Médio e Alto Uruguai) (8; 19,5%)
5. Tempo fundagdo da CDL mais de 30anos (20; 48,8%) entre 20 30anos (7; 17,1%)

6. Nimero de Funciondrios da CDL 1a5funciondrios (31; 75,6%) 6a 10funciondrios (7; 17,1%)

7.Ntimero de Cargos de Diretoria até 8(19; 46,3%) 9a12(12;29,3%)

8. Existéncia de Remuneragdo de Diretoria  Ndo, trabalham de forma voluntaria (39; 95,1%) Sim, recebem remuneragBes mensais (2; 4,9%)

9, Quantidade de Associados da CDL até 100 associados (18; 43,9%) entre 100 e 300 associados (11; 26,8%)

Fonte: Analise estatistica do autor

A seguir apresenta-se a caracterizacdo detalhada referente as questdes de
identificacdo do respondente e da amostra (Figuras 14,15,16,17,18,19,20,21 e 22) .

A figura 14, Cargo do Respondente, mostra que a categoria de

funcionarios/coloborador/Secretario da CDL com 56,1% foi a que mais contribuiu nas

respostas.
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1. Cargo_resp - Cargo Respondente

Taxa de resposta: 100,0%
‘Funcionario/Colaborador/Secretario da CDL' (23 observacoes)
4 valores diferentes

Qt. % cit.
Presidente da CDL 6 14,6%
Diretor da CDL 4 9,8%
Gestor da CDL 8 19,5%
Funcionario/Colaborador/Secretario da CDL 23 56,1%
Total 41| 100,0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 56,1%

Presidente da CDL 14,6%

Diretor da CDL
Gestor da CDL

Funcionario/Colaborador/Secretario da CDL 56,1%

Figura 14 — Cargo do Respondente
Fonte: Analise Estatistica realizada pelo autor

Conforme figura 15, Tempo de Trabalho do Respondente, a pesquisa teve a

contribuicdo de 41,5% dos respondentes com tempo de trabalho superior a 8 anos na entidade
CDL.

2. Tempo_trabalho_Resp - Tempo de trabalho do respondente

Taxa de resposta: 100,0%
'mais de 8 anos' (17 observagoes)
4 valores diferentes

Qt. % cit.

até 2 anos 10 24,4%

entre 2 anos e 4 anos 10 24,4%

entre 4 anos e 8 anos 4 9,8%

mais de 8 anos 17 41,5%

Total 41, 100,0%

0% 10% 20% 30% 41,5%

até 2 anos 24,4%
24,4%

entre 2 anos e 4 anos

entre 4 anos e 8 anos

mais de 8 anos 41,5%

Figura 15 — Tempo de Trabalho do Respondente
Fonte: Anélise estatistica do autor

A figura 16 apresenta como se distribuiu o Grau de Instrucdo dos Respondentes da

pesquisa. O destaque ficou para as categorias “Até Ensino Médio” e “Superior Completo”,

com respectivamente, 36,6% e 34,1%.
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3. Grau_instr_resp - Grau Instrucao respondente

Taxa de resposta: 100,0%
'Até Ensino Médio’ (15 observacdes)
4 valores diferentes

Qt. % cit.
Até Ensino Médio 15| 36,6%
Superior Incompleto 10 24,4%
Superior Completo 14| 34,1%
Pés-Graduacao 2 4,9%
Total 41, 100,0%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%  36,6%

Até Ensino Médio 36,6%
Superior Incompleto '24’4%
7
Superior Completo '34,1%
Pos-Graduagao 4,9%

Figura 16 — Grau de Instrugdo do Respondente
Fonte: Andlise estatistica do autor

A figura 17 mostra a contribuicdo da pesquisa por Regido de Atuacdo da CDL. O
destaque ficou para as regifes de maioria dos respondentes como a Serra, com 24.4% de
participacdo na amostra, 10 questionarios respondidos, e a Hidro Minerais, com 19,5% de

participacdo na amostra, ou 8 questionarios respondidos.

4. Regidao_CDL - Regido

Taxa de resposta: 100,0%
'Serra’ (10 observagoes)
9 valores diferentes
Qt. % cit.
Serra 10 24,4%
Hidro Minerais (Planalto Médio e Alto Uruguai) 8 19,5%
Litoral Norte 5 12,2%
Vales 5 12,2%
Pampa 4 9,8%
Metropolitana 3 7,3%
Sul 2 4,9%
Missoes 2 4,9%
Central 2 4,9%
Total 41| 100,0%
0% 5% 10% 15% 20% 24,4%
Serra i 24,4%
Hidro Minerais (Planalto Médio e Alto Uruguai) P 19,5%
Litoral Norte 12,2%
Vales 12,2%
Pampa 9,8%
Metropolitana 7,3%
Sul 4,9%
Missoes 4,9%
Central 4,9%

Figura 17 — Regido do RS a que pertence a CDL
Fonte: Andlise estatistica do autor
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A figura 18 apresenta a contribuicdo na pesquisa dos respondentes por Tempo de

Fundacdo da entidade CDL. Observou-se que a maior categoria na amostra com 20

observacOes, ou 48,8%, ficou com os respondentes pertencentes a CDLs com tempo de

fundagéo superior a 30 anos.

5. Tempo_fundacao_CDL - Tempo Fundacao

Taxa de resposta: 100,0%
‘'mais de 30 anos’ (20 observacoes)
5 valores diferentes

Qt. % cit.
entre 1 e 5 anos 7 17,1%
entre 6 e 10 anos 2 4,9%
entre 11 e 20 anos 5 12,2%
entre 20 e 30 anos 7 17,1%
mais de 30 anos 20 48,8%
Total 41, 100,0%
0% 10% 20% 30% 40% 48,8%

entre 1 e 5 anos

entre 6 e 10 anos

entre 11 e 20 anos

entre 20 e 30 anos

mais de 30 anos

Figura 18 — Tempo de fundagdo da CDL
Fonte: Andlise estatistica do autor

A Figura 19 apresenta a tabela referente ao Numero de Funcionarios EXxistente na

entidade CDL do respondente a pesquisa. Destaque para a categoria de 1 a 5 funcionarios,

com 31 observacd@es, ou seja, 75,6% da amostra.

6. Num_Func_CDL - Numero de funcionarios

Taxa de resposta: 100,0%
‘1 a 5 funcionarios' (31 observagoes)
4 valores diferentes

Qt. % cit.
1 a 5 funcionarios 31 75,6%
6 a 10 funcionarios 70 17,1%
11 a 20 funcionarios 2 4,9%
mais de 20 funcionarios 1 2,4%
Total 41| 100,0%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 75,6%
1 a 5 funcionarios 75,6%
6 a 10 funcionarios 17,1%
11 a 20 funcionarios 4,9%
2,4%

mais de 20 funcionarios

Figura 19 — NUmero de funcionérios da CDL
Fonte: Andlise estatistica do autor
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A figura 20 apresenta a tabela referente a Quantidade de Cargos de Diretoria

existente nas CDLs da amostra em questdo. Destaque para a categoria com até 8 diretores,

com 19 observagdes , ou seja, 46,3% da amostra.

7. Num_cargos_Diretoria - Cargos de Diretoria

Taxa de resposta: 100,0%
‘até 8' (19 observacodes)
4 valores diferentes

Qt. % cit.
até 8 19 46,3%
9a12 12, 29,3%
13a18 8 19,5%
mais de 18 2 4,9%
Total 41| 100,0%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 46,3%

até 8 46,3%

9a12 29,3%

13218 |19’5%

mais de 18

Figura 20 — Cargos de Diretoria
Fonte: Anélise estatistica do autor

A figura 21 apresenta um perfil da amostra com relacdo a Existéncia de

Remuneracdo para a Diretoria Principal da entidade CDL. Destaca-se a ndo existéncia de

remuneracao, através do trabalho de forma voluntaria, como verifica-se com 39 observacoes,

ou seja, 95,1% da amostra.

8. Remunera_Diretoria - Existéncia Remuneragéo Diretoria

Taxa de resposta: 100,0%
‘Nao, trabalham de forma voluntaria' (39 observagoes)
2 valores diferentes

Qt. % cit.
Nao, trabalham de forma voluntaria 39| 95,1%
Sim, recebem remuneracdes mensais 2 4,9%
Sim, eventualmente,por participagdo em reunides de diretoria, ou outra situacao 0 0,0%
Outra forma de remuneragao 0 0,0%
Total 41| 100,0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 95,1%
Nao, trabalham de forma voluntaria 95,1%
Sim, recebem remuneragdes mensais

Sim, eventualmente,por participagao em reunides de diretoria, ou outra situacao

Outra forma de remuneragao

Figura 21 — Existéncia de Remuneracdo para Diretoria Principal
Fonte: Anélise estatistica do autor
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A figura 22 apresenta a ultima varidvel de identificacdo da pesquisa, a Quantidade de

Associados da entidade CDL pesquisada na amostra. O Destaque ficou para a quantidade de

até 100 associados, com 18 observacgdes, ou seja, 43,9% da amostra.

9. Qtd_associados - Quantidade Associados

Taxa de resposta: 100,0%
‘até 100 associados’ (18 observacoes)
5 valores diferentes

Qt. % cit.
até 100 associados 18| 43,9%
entre 100 e 300 associados 11 26,8%
entre 300 e 600 associados 8 19,5%
entre 600 e 1000 associados 3 7,3%
acima de 1000 associados 1 2,4%
Total 41, 100,0%
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 43,9%

43,9%

até 100 associados
26,8%

entre 100 e 300 associados

entre 300 e 600 associados ’19,5%

entre 600 e 1000 associados 7,3%

2,4%

acima de 1000 associados

Figura 22 — Quantidade de associados da entidade CDL
Fonte: Anélise estatistica do autor.

4.2 ANALISE DAS DIMENSOES DE ESTUDO

A seguir apresenta-se 0 detalhamento da andlise individual de cada questdo
pesquisada nas CDLs, nas 5 (cinco) dimensdes de estudo da AO propostas: (1) Clima para
Questionamentos, (2) Tomada de Decisbes, (3) Programas de Capacitacdo, (4)
Comprometimento e Desempenho e (5) Memoria Organizacional. Importante destacar que
para cada uma das questdes, as alternativas de resposta estdo dispostas de acordo com um
valor escalar que varia de 5 a 1, conforme ja apresentado na figura 10, e que sdo baseados nos
critérios do CMM selecionado. Portanto, os valores minimos e maximos possiveis, tanto para

maturidade, quanto grau de importancia, sdo, respectivamente, 1(um) e 5(cinco).
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4.2.1 Clima para Questionamentos

A dimensdo Clima para Questionamentos apresentou duas questdes para analise. A
primeira questdo refere-se as técnicas para encontros entre associados na CDL local. Para esta
questdo observou-se, conforme figura 23, que 61% das respostas concentraram-se na 52
alternativa, “Os encontros com associados acontecem eventualmente, ou seja, quando ha
alguma necessidade pontual ou chamamento para assembleias”. Esta alternativa pertence ao
nivel de maturidade 1. Esta questdo teve como média de maturidade o valor de 1,80.

Entretanto, conforme figura 24, o grau de importancia obteve uma média de 4,46, em um
valor méaximo de 5.

Técnicas p/ Encontros entre ASSOCIADOS na CDL

Escolha a melhor opcéo que avalia a periodicidade e técnicas existentes para encontros (debates,semindrios, discusses) entre ASSOCIADOS em sua COL :

Média=1,80 Desvio-padrdo=1,29
Mediana = 1,00
Min=1,00 Max=5,00

Q| %t

|Existem SEMPRE encontros pré-definidos na CDL com técnicas padronizadas de avaliagéo bem definidas, e estas ajudam a melhorar confinuamente a entidade e o pensamento de todos, com o passar do tempo 4 98%
Existem SEMPRE encontros pré-definidos na CDL com técnicas padronizadas de avaliagdo bem definidas,entretanto, néo se observa a utiizagéo de técnicas para avaliar a evolugdo de melhorias com esses encontros. 1 2,4%

Existe um calendério anual pré-estabelecido para encontro entre associados, e este seque um manual padronizado de controle e avaliagéo. 3 13%

Existem encontros definidos através de cronograma conhecido por todos, mas néo se observa, ou existe eventualmente, a utiizagéo de procedimentos para avaliagdes. 8 19,5%

|Os encontros com associados acontecem eventualmente, ou seja, quando hd alguma necessidade pontual ou chamamento para assemblias. 25/ 61,0%
Total 4| 1000%

9.8%
24%
73%

] IS,S%

61,0%

Figura 23 — Analise Nivel de Maturidade Clima Questionamentos — Questdo 1
Fonte: Analise estatistica do autor.

Importancia Existéncia técnicas p/ Encontros na CDL

Com relacao a questao anterior, como vocé avalia a IMPORTANCIA da existéncia de encontros periédicos na CDL com padrées bem
definidos para avaliacao de resultados, a fim de auxiliar a melhoria da gestao dos associados ?
Média = 4,46 Desvio-padrao = 0,64
Mediana = 5,00
Min = 3,00 Max = 5,00
Qt. % cit.

I1-Sem Importancia o) 0,0%

2-Minima Importancia 0 0,0%

3-Média Importancia 3 7,3%

4-lmportante 16 39,0%

. 53,7%

I5-Mu1to Importante 22 53,7%
Total 41 100,0%

Figura 24 — Analise Grau de Importancia - Clima Questionamentos — Questdo 1
Fonte: Anélise estatistica do autor.
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A segunda questdo refere-se as técnicas existentes para encontros entre diretoria e
funcionarios na CDL local. Para esta questdo observou-se, conforme figura 25, que 63,4% das
respostas concentraram-se na 5% alternativa, “Os encontros entre funcionarios e diretoria
acontecem eventualmente, ou seja, quando ha alguma necessidade pontual a resolver”. Esta
alternativa pertence ao nivel de maturidade 1. Esta questdo teve como média de maturidade o
valor de 1,90. J4, conforme figura 26, o grau de importéncia da questdo na entidade para 0s
respondentes, obteve uma média de 4,37, em um valor maximo de 5.

Técnicas existentes p/ encontros entre DIRETORIA e FUNCIONARIOS

Escolha a melhor opgao que avalia a periodicidade e técnicas exi: para encontros (debates e discussdes) entre DIRETORIA e FUNCIONARIOS em sua CDL :
Média =1,90 Desvio-padrao = 1,48
Mediana = 1,00
Min=1,00 Max = 5,00
|Existem encontros periodicos com técnicas padronizadas de avaliagdo bem definidas, e estas ajudam a melhorar continuamente as agdes internas de funcionarios e diretoria. 6 14,6%

Existem praticas bem definidas para encontros periddicos entre funcionarios e diretoria, mas pouco se observa evolugdo de melhorias com esses encontros. 20 49%

Existe um manual padronizado de controle e avaliagdo das reunides que acontecem entre funcionérios e diretoria. 0/ 0,0%

Existem encontros periddicos entre funcionarios e diretoria, mas ndo se observa (ou existe eventualmente), a utilizagéo de procedimentos para avaliagdes. 7 171%
|Os encontros entre funciondrios e diretoria acontecem eventualmente, ou seja, quando ha alguma necessidade pontual a resolver. 26| 63,4%
Total 41 100,0%

14,6%
4,9%
0,0%
J17.1%
63,4%

Figura 25 — Anélise Nivel de Maturidade Clima p/ Questionamentos — Questdo 2
Fonte: Andlise estatistica do autor.

Importancia de Técnicas existente p/ encontros entre DIRETORIA e FUNCIONARIOS

Com relacdo a questdo anterior, como vocé avalia a IMPORTANCIA da existéncia de encontros periédicos entre FUNCIONARIOS e
DIRETORIA da CDL com utilizacao de padrdes de avaliagdo de resultados, a fim de auxiliar a melhoria da gestao interna ?
Média = 4,37 Desvio-padrao = 0,70
Mediana = 4,00
Min = 3,00 Max = 5,00
Qt. % cit.

|1-Sem importancia 0 0,0%

2-Minima Importancia 0 0,0%

3-Média Importancia 5 12,2%

4-lmportante 16 39,0%

. 48,8%

I5—Mu1to Importante 20 48,8%
Total 41 100,0%

Figura 26 — Andlise Grau de Importancia - Clima Questionamentos — Questao 2
Fonte: Anélise estatistica do autor.

4.2.2 Tomada de Decisoes

A dimensdo Tomada de DecisGes apresentou uma questdo para analise. Refere-se a

tomada de decisGes de diretoria para melhoria interna da entidade e de seus associados.
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Observou-se, conforme figura 27, que a 5% alternativa, “As decisdes seguem definigdes
estabelecidas pelo grupo atual de diretores, avaliadas normalmente em reunido de diretoria”, e
a 6" alternativa, “Nenhuma das opc¢des acima estd adequada a esta entidade.”, ambas
obtiveram juntas, 80,5% das respostas. A média de maturidade para esta questdo foi de 2,13,
enquanto o grau de importancia deste tema, atribuido pelos respondentes, conforme figura 28,

apresentou média de importancia de 4,37.

Tomada de decisdes de diretoria p/ melhoria interna e de seus associado

\Como vocé avliaas fomadas de decisdes de diretoria referente as agd i horia nfema da enfidade e d jados ?
Media=213 Desvio-padro= 0,87
Mediana =2,00
Min=100 Nex=500
|As decisBes de diretoria séo SEMPRE baseadas em avaliagdo de resultados estatiticos medidos e consultados periodicamente com os associados, e estes processos, que ja existem a muitos anos na entidade, mudam constantemente a medida que trazem melhorias, 2 4,9%
As decisGes de diretoria s SEMPRE baseadas em técnicas e ferramentas de avaliagéo de pesquisa com os associados. 1 24%
Existe uma padronizagdo interna para tomada de decisdo conecida por todos membros da diretoria, funciondrios e associados. 2 49%
Todas as decisdes sdo SEMPRE planejadas, controladas e repassadas pela entidade aos seus membros, 3 73%
|As decistes sequem definigdes estabelecidas pelo grupo atual de diretores,avaliadas, normalmente, em reunides de diretoria, 27 65,9%
|Nenhuma das opodes acima esta adequada a esta entidade. 614,6%
[Total 41100,0%

3%

245
%%

13
65.5%
148%

Figura 27- Analise Nivel de Maturidade Tomada de Decisdes — Questdo 1
Fonte: Analise estatistica do autor.

Importancia de Técnicas existente p/ encontros entre DIRETORIA e FUNCIONARIOS

Com relacéo a questao anterior, como vocé avalia a IMPORTANCIA da existéncia de encontros periédicos entre FUNCIONARIOS e
DIRETORIA da CDL com utilizacdo de padroes de avaliacao de resultados, a fim de auxiliar a melhoria da gestao interna ?

Média = 4,37 Desvio-padrao = 0,70
Mediana = 4,00
Min = 3,00 Max =5,00

Qt. % cit.
|1-Sem importancia 0 0,0%
2-Minima Importancia 0 0,0%
3-Média Importancia 5 12,2%
4-lmportante 16 39,0%
ﬂs-Muito Importante 20 48,8% 8.8%
Total 41 100,0%

Figura 28 - Anélise Grau de Importancia Tomada de Decisdes — Questdo 1
Fonte: Anélise estatistica do autor.
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4.2.3 Programas de Capacitagdo

A dimensdo Programas de Capacitacdo apresentou uma questdo para anélise.
Refere-se a existéncia e avaliacdo dos programas de capacitacdo e treinamentos oferecidos
pela entidade a seus associados. Observou-se, conforme figura 29, que a 5* alternativa, “Nao
existe um programa de capacitacdo, e sim, treinamentos que sdo, na maioria das vezes,
definidos pela entidade, ou grupo de diretores, ou através de solicitacbes de associados, de
acordo com necessidades existentes.”, e a 6 alternativa, “Nenhuma das alternativas se encaixa
em nossa CDL.”, ambas obtiveram juntas, 75,60% das respostas. A média de maturidade para
esta questdo foi de 2,09, enquanto o grau de importancia deste tema, atribuido pelos

respondentes, conforme figura 30, apresentou média de importancia de 4,39.

Avaliagdo dos programas de Capacitacdo e Treinamentos oferecidos aos associados

Como vocé avalla os programas de Capacitagéo & Treinamentos oferecidos aos associados ?
Media=2,09 Desvio-padréo=0,73

Vediana = 2,00

Min=1,00 Méx=500

|0 programa de Capacitaio seque uma padronizagdo existente ha varios anos, € possui uma metodologia com ferramentas e técnicas estatisticas, que possibiliam uma avaliacdo e melhoria continua., 1) 2,4%
0s programas de Capacitacéo SEMPRE so definidos baseados em um banco de dados informatizado que auxilia os novos projetos de capacitacdo. 1) 2,4%
0s programas de Capacitaio sequem uma metodologia implantada que aborda critérios bem definidos padronizados. 1 2,4%
Existe um cronograma de treinamentos periddicos,e estes 3o sempre previamente conhecidos por todos os associados. 717,1%

|Néo existe uma programa de capacitacdo, e sim, treinamentos que séo, na maioria das vezes, definidos pela entidade, ou grupo de diretores,ou atraves de soliitacies de associados, de acordo com necessidades existentes, 25 61,0%

H|Nenhuma das alternativas se encaixa em nossa CDL. 6/14,6%
[Total 41300,0%
ot
Lt
—
) 114%
Gl

1460

Figura 29 - Analise Nivel de Maturidade Programas de Capacitagdo — Questdo 1
Fonte: Analise estatistica do autor.

IMPORTANCIA da existéncia de programas de Capacitagdo, com técnicas de

avaliacdoes padronizadas

Com relagdo a questdo anterior, como vocé avalia a IMPORTANCIA da existéncia de programas de
Capacitagao, com técnicas de avaliagdes padronizadas, para os associados ?
Média = 4,39 Desvio-padrao = 0,67
Mediana = 4,00
Min = 3,00 Max = 5,00
Qt. % cit.

I1-Sem importancia 0 0,0% 10,0%

2-Minima Importancia 0 0,0% [10,0%

3-Média Importancia 4 9,8% 9,8%

4-lmportante 17 41,5%) | P41.5%

48,8%

| 5-Muito Importante 20  48,8% °
Total 41 100,0%

Figura 30 - Anélise Grau de Importancia Programas Capacitagdo — Questdo 1
Fonte: Anélise estatistica do autor.
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4.2.4 Comprometimento e Desempenho

A dimensdo Comprometimento e Desempenho apresentou trés questfes no
instrumento de pesquisa para analise. A primeira questdo refere-se a avaliacdo da participacdo
dos associados em eventos promovidos pela entidade. Para esta questdo observou-se,
conforme figura 31, que 48,8% das respostas concentraram-se na 5% alternativa, “A
participacdo dos associados € vaga e reativa, ou seja, dificilmente se consegue projetar a
quantidade de participantes nos eventos”. Esta questdo teve como média de maturidade o
valor de 1,68. Entretanto, conforme figura 32, o grau de importancia desta questdo na
entidade, atribuido pelos respondentes, obteve uma média de 4,68, em uma escala maxima de
5.

Avaliagao da participagdo dos associados em eventos da (DL

Como voc avala apartcipacdo dos assoiados em eventos promogdes,Semindis  palestas) que sua CDL realiza ?
Méda =188 Desviopaciéo = 0.5

Mediana = 2,00

Hin=100 Mex=400

A particnacdo & sempre muito expressva, pois a CDL forece procecimentos de avaliago que medem perodicamente os restltados obtidos com os eventos, 05 quals contribuem para a melhoria continua destes e da gestio dos negGcios de assocados, 0 0,0%
A partipaggo € expressiva, pois  COL mantém um gerencamento catelogado de todos os eventos com resulados de avaliago aos associados 3 73%
A existénca de tcnicas pacronizadas de avaliagdo ha anos na COL, contibuem para a particnacdo expressiva de assocados nos eventos, 1 24%
Observa-se uma boa partiipacdo dos associados em eventos promovidos pea CDL, com planejamento & control, pis exise sempre um calendaro previamente conhecido plos membros, que auxlia na projecdo antecipada de particnacdo dos associados,  17]41,5%

A participaggo dos associados € vaga e reativa, o sef, ificlmente se consegue projear a quantidade de particinantes s eventos. 20 48.8%
Tl 411000%
0
'! Wi
im
Joss
s

Figura 31 — Andlise Nivel de Maturidade Comprometimento e Desempenho — Questdo 1
Fonte: Analise estatistica do autor.

IMPORTANCIA da participagao coletiva dos associados nos eventos

promovidos pela CDL

Com relagao a questdo anterior, como vocé avalia a IMPORTANCIA da participagéo coletiva dos associados
nos eventos promovidos por esta CDL ?
Média = 4,68 Desvio-padrao = 0,57

Mediana = 5,00

Min = 3,00 Max = 5,00

Qt. % cit.

I 1-Sem importancia o 0,0%
2-Minima Importancia o 0,0%
3-Média Importancia 2 4,9%
4-lmportante 9 22,0%

[ 5-Muito Importante 30 73,2%

Total 41 100,0%

Figura 32 - Anélise Grau de Importancia Comprometimento e Desempenho — Questéo 1
Fonte: Andlise estatistica do autor.
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A segunda questdo trata sobre a avaliagdo do principal motivo dos associados serem
atualmente membros da entidade local. Uma das principais questdes de repercussdo nas
CDL’s, de acordo com seus gestores, é o desafio de conseguirem manter seus associados por
um conjunto de beneficios verdadeiros e ndo apenas pela necessidade do associado ter um
Unico servigo, o SPC (Servico de Protecdo ao Crédito). Assim, observou-se, conforme figura
33, que 46,3% das respostas concentraram-se na 4* alternativa, “Por alguns beneficios
existentes, mas como principal o SPC. Esta alternativa pertence ao nivel de maturidade 2.
Destaca-se também sobre esta questdo que, 34,1% dos respondentes atribuiram o nivel de
maturidade 3, através da alternativa “Por um conjunto de beneficios integrados”. Ressalta-se
desta forma que a média de 2,39 de maturidade para a questdo foi a mais alta obtida de todas
as questdes propostas no instrumento de pesquisa. Conforme figura 34, o grau de importancia
desta questdo na entidade, atribuido pelos respondentes, obteve uma média de 4,56. A
diferenca entre a media de maturidade (2,39) e o grau de importéncia (4,56) de 2,17 apesar de
ser significativa, pode ser interpretada como a questdo, na amostra total, que melhor se

aproxima da maturidade desejada pelas entidades CDLs.

Avaliagdo do PRINCIPAL motivo dos ASSOCIADOS serem ATUALMENTE membros da CDL

Como vocé avalia 0 PRINCIPAL motivo dos ASSOCIADOS serem ATUALMENTE membros desta CDL ?
Média=2,39 Desvio-padrdo = 0,86
Mediana = 2,00
Min=1,00 Méx=5,00
|Pe|a possibilidade de participarem e compartilharem de acGes que comprovadamente (sdo avaliadas periodicamente) melhoram e aperfeicoam a gestao do seu negacio. 1 2,4%
Por um conjunto de beneficios, como por exemplo, Programas de Capacitagdo que avaliam periodicamente a evolugdo do seu negdcio. 2 4,9%
Por um conjunto de beneficios integrado. 14/34,1%
Por alguns beneficios existentes, mas como principal o SPC. 19 46,3%
|Terem 0 beneficio da consulta de informacGes do SPC (Servico de Protegdo ao Consumidor). 5/12,2%
Total 41100,0%
24%
4.9%
ﬂm%
Jeosn
122%

Figura 33 - Andlise Nivel de Maturidade Comprometimento e Desempenho — Questdo 2
Fonte: Anélise estatistica do autor.
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IMPORTANCIA da existéncia de um conjunto de beneficios p/ os associados

Com relagdo a questéo anterior, como vocé avalia a IMPORTANCIA da existéncia de um conjunto de
beneficios disponiveis pela CDL que proporcionem uma melhoria na gestdo dos negdécios dos associados ?
Média = 4,56 Desvio-padrao = 0,55
Mediana = 5,00
Min = 3,00 Max = 5,00
Qt. % cit.

I1-Sem importéancia (o] 0,0%| 10,0%

2-Minima Importancia [0} 0,0% |10,0%

3-Média Importéancia 1 2,4% 2,4%

4-Importante 16 39,0% | J39,0%

58,5%

| 5-Muito Importante 24 58,5% _ o
Total 41 100,0%

Figura 34 - Anélise Grau de Importancia Comprometimento e Desempenho — Questéo 2
Fonte: Anélise estatistica do autor.

A terceira questdo trata sobre a existéncia e avaliacdo de técnicas para medir
comprometimento e desempenho de funcionarios na entidade local. A média de maturidade
obtida foi de 1,85, conforme figura 35, tendo uma distribuicdo nas respostas entre a 42
alternativa (nivel de maturidade 2) e 5% alternativa (nivel de maturidade 1), com
respectivamente, 41,5% e 43,9%. Ja com relacdo a importancia da questdo na entidade, os

respondentes atribuiram uma média de 4,27, conforme figura 36.

Avaliagdo da existéncia de técnicas p/ medir o comprometimento e desempenho de funcionarios
Como vocé avalia a existéncia de técnicas para medir o comprometimento e desempenho de funciondrios com suas atribuicBes na entidade ?

Media=1,85 Desvio-padréo = 1,06

Mediana = 2,00

Min=1,00 Méx=5,00

|0 comprometimento e desempenho melhoram continuamente em fungdo da existéncia de avaliagdo periddica realizada através de técnicas e ferramentas estatisticas. 2 49%
As técnicas e ferramentas que auxiliam a avaliagéo de comprometimento e desempenho de funcionarios, seguem rigorosamente metas estratégicas definidas pela entidade. 2 4,9%
Existe um modelo padronizado que auxilia e acompanha a avaliagdo de comprometimento e desempenho de funcionarios. 2 49%
0 comprometimento e desempenho sdo supervisionados,acompanhados e discutidos entre funcionarios e diretoria. 17 41,5%
|Existe comprometimento com atribuigdes internas de funcionarios, mas ndo se observa a existéncia de um modelo de avaliacdo de desempenho interno. 18 43,9%
Tota 41100,0%

49%
49%

'41,5%

43.9%

Figura 35 - Analise Nivel de Maturidade Comprometimento e Desempenho — Questéo 3
Fonte: Anélise estatistica do autor.
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IMPORTANCIA de existéncia de técnicas p/ avaliar o comprometimento e

desempenho dos funcionarios da CDL

Com relagdo a questdo anterior, como vocé avalia a IMPORTANCIA de existéncia de técnicas para avaliar o
comprometimento e desempenho dos funcionarios da sua CDL ?
Média = 4,27 Desvio-padrao = 0,74
Mediana = 4,00
Min = 2,00 Max = 5,00
Qt. % cit.

|1-Sem Importancia 0 0,0%

2-Minima Importancia 1 2,4%

3-Média Importancia 4 9,8%

4-lmportante 19| 46,3% 46,3%
ﬂS-Muito Importante 17 41,5%
Total 41 100,0%

Figura 36 - Analise Grau de Importancia Comprometimento e Desempenho — Questdo 3
Fonte: Analise estatistica do autor.

4.2.5 Memoria Organizacional

A Ultima dimensdo de estudo, no instrumento de pesquisa, denominado Memdria
Organizacional apresentou duas questdes para analise. A primeira questdo tratou sobre a
existéncia e avaliacdo de compartilhamento de experiéncias de gestao e eventos da CDL com
outras entidades membros. A média de maturidade para a questao ficou em 2,12 , conforme
figura 37, tendo a 42 alternativa, pertencente ao nivel 2 de maturidade, como a categoria mais

citada. O grau de importancia para a questdo, conforme figura 38, ficou com a média de 4,34.

Avaliagio da existéncia de compartilhamento de experiéncias de gestéio e eventos da CDL com OUTRAS ENTIDADES membros

(Como vocé avalia a existéncia de compari de experiéncias posivas de gesto, campanhas promocionais, eventos e semindrios da sua CDLL com OUTRAS ENTIDADES membros ?
Media=2,12 Desvio-padrdo=1.27
Mediana = 2,00
Min=1,00 Max=500
Existem técnicas e ferramentas muito bem definidas para reter e compartilhar conhecimento, capturar experiéncias de sucesso de outras CDLS, e estas mehoram continuamente as agGes da entidade. 512,2%
Existe um banco de dados na CDL padronizado com experiéncias de sucesso de associados,outras CDLs, e desta , disponivel através de sua pagina na nternet, onde todos podem fazer seus comentrios e atualizé-lo. 1 24%
Existe uma pagina na internet atualizada reqularmente pela CDL com todas as experiéncias de suicesso desta e outras CDLS, bem como de associados. 2 49%
Existe comunicagdo atraves de emal, e outras midias, de eventos,palestras, seminarios e etc, que acontecem na entidade, ou mesmo uma pagina na interet com estas informagdes, mas ndo se observa técnicas para reter & compartihar conecimento, 19 46,3%
Esta entidade néo possui um método para buscar e compartiiar experiéncias de sucesso de outras CDLs. 14 34,1%
Total 41/100,0%)
2%
s
o

341%

Figura 37 - Anélise Nivel de Maturidade Meméria Organizacional — Questdo 1
Fonte: Anélise estatistica do autor.
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IMPORTANCIA de um método para compartilhar experiéncias de gestio e

eventos entre as entidades CDLs

Com relagdo a questdo anterior, como vocé avalia a IMPORTANCIA de um método para compartilhar
experiéncias positivas de gestdo, campanhas promocionais, eventos e seminarios entre as entidades CDLs ?
Média = 4,34 Desvio-padrao = 0,79

Mediana = 5,00

Min = 2,00 Max = 5,00

Qt. % cit.
E%Sem Importancia 0 0,0%
2-Minima Importancia 1 2,4%
3-Média Importancia 5 12,2% 12,2%
4-lmportante 14| 34,1%
ﬂS-Muito Importante 21 51,2% 51,2%
Total 41 100,0%

Figura 38 - Anélise Grau de Importancia Memoria Organizacional — Questdo 1
Fonte: Anélise estatistica do autor.

A segunda questdo refere-se a existéncia e avaliagdo do compartilhamento de
experiéncias de sucesso entre 0s associados da entidade local. A distribuicdo das respostas,
conforme figura 39, se concentraram entre a 5% e 62 alternativa, ambas pertencentes ao nivel 1
de maturidade, obtendo juntas 63,4%. A média de maturidade ficou em 1,66. O grau de

importancia para a questao, conforme figura 40, ficou com a média de 4,27.

Avaliagdo do compartilhamento de experiéncias de sucesso ENTRE ASSOCIADOS da CDL
Como vocé avalia o compartilhamento de experiéncias de sucesso ENTRE ASSOCIADOS desta CDL?

Média=1,66 Desvio-padrdo = 1,04
Mediana = 1,00
Min=1,00 Méx=4,00

|Existem técnicas e ferramentas muito bem definidas na CDL para compartilhar experiéncias de sucesso dos associados, observando-se melhorias significativas para estes. 0 0,0%
Existem padrdes definidos para reter,compartilhar e divulgar experiéncias de sucesso de associados para com seus membros. 5/12,2%
2
8

Existe um banco de dados padronizado, com a catalogagdo de todas as experiéncias de sucesso de associados em ages de gestéo que estdo disponiveis a todos. 4,9%
Existe vagamente compartilhamento de experiéncias de sucesso de agdes de associados. 19,5%

|Existe eventualmente comunicacdo aos associados de experiéncias de sucesso, mas ndo se observa técnicas para reter e compartilhar estas experiéncias. 14 34,1%
HlNenhuma das alternativas acima responde esta questéo nesta entidade. 12/29,3%
Total 41100,0%

0,0%

J 12,2%

4,9%

j 19,5%

34,1%

29,3%

Figura 39 - Anélise Nivel de Maturidade Memoria Organizacional — Questdo 2
Fonte: Anélise estatistica do autor.
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IMPORTANCIA da existéncia de técnicas para compartilhar experiéncias de

sucesso entre os membros associados da CDL

Com relagdo a questdo anterior, como vocé avalia a IMPORTANCIA da existéncia de técnicas para
compartilhar experiéncias de sucesso entre os membros associados de sua CDLs ?
Média = 4,27 Desvio-padrao = 0,74
Mediana = 4,00
Min = 2,00 Max = 5,00
Qt. % cit.

|1-Sem Importancia (0] 0,0%| 10,0%

2-Minima Importancia 1 2,4% 2,4%

3-Média Importancia 4 9,8% 9,8%

4-lmportante 19  46,3% J46.3%

41,5%

| 5-Muito Importante 17 41,5% °
Total 41 100,0%

Figura 40 - Andlise Grau de Importancia Memdria Organizacional — Questéo 2
Fonte: Andlise estatistica do autor.

4.2.6 Resumo do Estégio da AO e Importancia da Amostra Total

Conforme figura 41, a amostra total teve como media de maturidade final o valor de
1,96, e grau de importancia total, figura 42, a média de 4,45, ou seja, a importancia atribuida
pelos respondentes a todas as questdes teve um alto grau de relevancia. JA o nivel de
maturidade chegou muito préximo a 2, significando, nivel considerado CONTROLADO,
dentro das regras estruturais do CMM, conforme figura 11.

Desta forma, uma analise por regido e por respondentes foi realizada no sentido de
estratificar de uma melhor forma os resultados obtidos.

Conforme citado anteriormente, se faz necessario uma avaliacdo diferenciada, para
se compreender melhor os estagios da AO, ou denominados aqui como niveis de maturidade,
encontrados na Amostra. Para tanto, este pesquisador optou por uma analise por regido de
atuacdo das entidades de classe CDLs, uma vez que desta forma consegue-se uma analise

mais pontual.
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Anélise da Maturidade - Amostra total

Média Desvio-padrao| Min Max
Técnicas p/ Encontros entre ASSOCIADOS na CDL 1,80 1,29 1,00 5,00
Técnicas existentes p/ encontros entre DIRETORIA e FUNCIONARIOS 1,90 1,48 1,00 5,00
Tomada de decisoes de diretoria p/ melhoria interna e de seus associado 2,13 0,87 1,00 5,00
Avaliacéo dos programas de Capacitacao e Treinamentos oferecidos aos associados 2,09 0,73 1,00 5,00
Avaliacdo da participagdo dos associados em eventos da CDL 1,68 0,85 1,00 4,00
Avaliacdo do PRINCIPAL motivo dos ASSOCIADOS serem ATUALMENTE membros da CDL 2,39 0,86 1,00 5,00
Avaliacao da existéncia de técnicas p/ medir o comprometimento e desempenho de funcionarios 1,85 1,06 1,00 5,00
Avaliacdo da existéncia de compartilhamento de experiéncias de gestao e eventos da CDL com OUTRAS ENTIDADES membros 2,12 1,27 1,00 5,00
Avaliagdo do compartilhamento de experiéncias de sucesso ENTRE ASSOCIADOS da CDL 1,66 1,04 1,00 4,00
Total 1,96 1,09 1,00 5,00
1,80
1,90
2,13
2,09
1,68
2,39
1,85
P2,12
P1,66
$1,96

Figura 41 - Resumo da Andlise de Maturidade da Amostra Total
Fonte: Anélise estatistica do autor.

Andlise do Grau de Importéancia das Questdes - Amostra total

Média E:Z‘;:L Min Max
Ilmporténcia Existéncia técnicas p/ Encontros na CDL 4,46 0,64 3,00 5,00
Ilmporténcia de Técnicas existente p/ encontros entre DIRETORIA e FUNCIONARIOS 4,37 0,70 3,00 5,00
IIMPORTZ\NCIA existéncia de padrdes e diretrizes p/ a atual e futuras diretorias eleitas p/ tomada de decisées 4,51 0,64 3,00 5,00
IIMPORTANCIA da existéncia de programas de Capacitacdo, com técnicas de avaliacdes padronizadas 4,39 0,67 3,00 5,00
IIMPORTANCIA da participagao coletiva dos associados nos eventos promovidos pela CDL 4,68 0,57 3,00 5,00
IIMPORTANCIA da existéncia de um conjunto de beneficios p/ os associados 4,56 0,55 3,00 5,00
IMPORTANCIA de existéncia de técnicas p/ avaliar o comprometimento e desempenho dos funcionarios da CDL 4,27 0,74 2,00 5,00
IMPORTANCIA de um método para compartilhar experiéncias de gestdo e eventos entre as entidades CDLs 4,34 0,79 2,00 5,00
Total 4,45 0,67 2,00 5,00
4,46
4,37
4,51
4,39
4,68
4,56
4,27
'4,34
'4,45

Figura 42 — Resumo da Andlise do Grau de Importancia das questdes da Amostra Total
Fonte: Anélise estatistica do autor.

4.2.7 Andlise do Estagio da AO por regido das CDL"s

A Figura 43 apresenta um resultado por regido de atuacdo onde se percebe 0 que

segue:
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a) 5 (cinco) regibes se destacaram acima do total das médias apresentadas referente

as 9 (nove) questbes da AO. S&o elas na ordem de melhores médias: Serra,

Central, Vales, Metropolitana e Pampa;

b) A Serra apresentou as melhoras médias por questdo, sendo que as suas médias de

cada questdo, foram todas superiores a 2, mostrando um nivel de maturidade,

segundo a andlise, superior as demais;

c) 4 (quatro) regides apresentaram totais das médias inferiores aos totais das médias

gerais da amostra. S&o elas por ordem da maior para a menor: Hidro Minerais,

Missoes, e Sul e Litoral Norte;

d) As regides Sul e Litoral Norte apresentaram um desempenho mais limitado com

relacdo aos totais das médias de maturidade, obtendo 0 mesmo total.

Total

Central

Metropolitana

Vales

sSerra

Pampa

MissSes

Hidro Minerais (Planalto Médio e Alto Uruguai)

Sul

Litoral Norte

= Técnicas existentes p/ e ncontros entre DIRETORIA e
FUNCIONARIOS
= Tomada de decises de diretoria p/ melhoria interna
e de seus associado
= Avaliacho dos programas de Capacitacio e
Treinamentos oferecidos aos associados
= Avaliacio da participacdo dos associados em eventos
da CDL
= Avaliagdo do PRINCIPAL motivo dos ASSOCIADOS
serem ATUALMENTE membros da CDL
= Avaliaco da existéncia de técnicas p/ medir o
comprometimento e desempenho de funcionarios
Avaliagdo da existéncia de compartilhamento de
experiéncias de gestio e eventos da CDLcom
OUTRAS ENTIDADES membros
Avaliacdo do compartilhamento de experiéncias de
sucesso ENTRE ASSOCIADOS da CDL
Técnicas p/ Encontros entre ASSOCIADOS na CDL

Litoral
Norte

1

1,6

1,8

1

2,4

1,2

1.4

1,2

1

1,5

1,5

1

1,5

1

1

Hidro
Minerais
(Planalto
Medio e

Alto
Uruguai)

1,13

1,38

1,38

Missbes

1,5

1,5

2,5

1,5

1,5

Analise por Regidao - Maturidade

Pampa

14

Serra

2,5

2.4

2,2

16

Vales

2,6

1,9

2,2

1.6

2,4

1,6

2,6

2,4

1,5

18

Metropoli
tana

2,2

20 22

Central

3,5

1,5

2,5

Total

24

Figura 43 — Anélise de Maturidade por Regido das CDLs

Fonte: Analise estatistica do autor

A figura 44 apresenta as regifes de atuacdo das CDLs e a média obtida do nivel de

maturidade atingido por cada regido. Assim, de acordo com os critérios do CMM e o

constructo proposto, 5 (cinco) regibes atingiram o nivel de maturidade 2, nivel denominado
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CONTROLADO, sendo a SERRA, a regido de melhor desempenho apresentado. O nivel 1,
denominado nivel de maturidade inicial, ou IMPREVISIVEL, apresentou 4 (quatro) regides
com médias abaixo de 2. A Figura 44 também mostra o desvio padrdo (DP) para cada uma
das 9 (nove) regides.

Nivel de Maturidade por Regigo

28

2,46
2,4

Nivel 2 - Controlade
2,19

2,11 2,12 2,04
2
16 |—
1,61 1,65
12 1,4 139
Nivel 1- Imprevisivel
08 — —
DP P DP 0P DP oP DP DP oP

0,47 0,79 1,15 113 0,33 1,23 0,83 0,77 0,24
04 —

Missiies Hidro Minerais ferra IMetropaolitana Litoral Marke Vales Cantral Parmpa sul
[Planalta Médio e
Alto Uruguai)

Figura 44 — Nivel de Maturidade por Regido das CDLs
Fonte: Autor, adaptado CMM

De acordo com esse resultado, procurou-se identificar nas categorias de
identificacdo, alguns critérios que pudessem explicar tal desempenho. Observou-se, de acordo
com as Tabelas 2, 3, 4 e 5, abaixo, que as categorias Tempo de Fundacdo e Quantidade de
Associados tem uma influéncia significativa no nivel de maturidade obtida por cada regido.
Assim, pode-se considerar de acordo com a amostra:

a) Quanto maior o numero de respondentes (frequéncia) de entidades com o Tempo

de Fundacdo maior, melhor o nivel de maturidade da regido;

b) Quanto maior o numero de respondentes (frequéncia) de entidades que

apresentaram uma quantidade de associados maior, melhor o nivel de maturidade

da regido.

Tabela 2 - Andlise da Regido da Serra — 10 observacdes — Média Maturidade 2,46

Variével Categoria(s) mais citada(s) Frequéncia %
Cargo Respondente Funcionério/Colaborador/Secretario 50%
Tempo trabalho Resp. Mais de 8 anos 40%
Grau de Instrugéo Superior completo e P6s Graduagio 50%
Tempo de Fundacao Mais de 30 anos 60%
NUm. de Funcionérios lab 60%
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NUm. Cargos Diretoria
Existéncia Remuneracéo
diretoria

Quantidade Associados

9al2
Trabalham voluntariamente.

Acima 300 associados

40%
100%

70%

Fonte: Autor

Tabela 3 - Analise da Regido dos Vales — 5 observacdes — Média Maturidade 2,19

Variavel

Categoria(s) mais citada(s)

Frequéncia %

Cargo Respondente
Tempo trabalho Resp.
Grau de Instrucéo
Tempo de Fundagéo
NUm. de Funcionarios
NUm. Cargos Diretoria
Existéncia Remuneragdo
diretoria

Quantidade Associados

Funcionario/Colaborador/Secretario
Mais de 8 anos

Superior completo

Mais de 30 anos

lab

9al2

Trabalham voluntariamente.

Acima 300 associados

80%
40%
40%
60%
80%
60%
80%

40%

Fonte: Autor

Tabela 4 - Analise da Regido Hidro Mineral - 8 observacdes — Média Maturidade 1,65

Variavel

Categoria(s) mais citada(s)

Frequéncia %

Cargo Respondente
Tempo trabalho Resp.
Grau de Instrucéo
Tempo de Fundacgéo
NUm. de Funcionérios
NUm. Cargos Diretoria
Existéncia Remuneracdo
diretoria

Quantidade Associados

Funcionéario/Colaborador/Secretario
Mais de 8 anos

Superior completo e P6s Graduagdo
Entre 11 e 30 anos

lab

Até 8

Trabalham voluntariamente.

Até 100 associados

62,5%
50%
40%
52,5%
87,5%
62,5%
100%

75%

Fonte: Autor

Tabela 5 - Analise da Regido Litoral Norte - 5 observacfes — Média Maturidade 1,40

Variavel

Categoria(s) mais citada(s)

Frequéncia %

Cargo Respondente
Tempo trabalho Resp.
Grau de Instrugdo
Tempo de Fundacéao
NUm. de Funcionérios
NUm. Cargos Diretoria
Existéncia Remuneracdo
diretoria

Quantidade Associados

Funcionario/Colaborador/Secretario
Até 2 anos

Até ensino médio

Entre 1 e 5 anos

lab

Até 8

Trabalham voluntariamente.

Até 100 associados

80%
60%
80%
40%
100%

80%
100%

100%

Fonte: Autor

A figura 45 abaixo, corrobora para a analise apresentada acima, pois observa-se que,

as médias de nivel de maturidade das questdes propostas no instrumento de pesquisa,
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analisando-se as respostas somente pela categoria Tempo de Fundagdo da CDL, aumentam a

medida que o tempo de fundacdo aumenta. As CDL’s que possuem Tempo de Fundagdo

“entre 1 e 5 anos” possuem média total de maturidade de 1,60, enquanto as CDL’s que

possuem “mais de 30 anos”, tem média total obtida de 2,33, e neste caso, superior a média

geral que foi de 1,96.

Andlise Maturidade - Tempo de Fundagéo da CDL

entre 1 |entre 6| entre | entre mais de
e5 | e10 [11e20{20e 30 Total
30 anos
anos | anos | anos | anos
Técnicas p/ Encontros entre ASSOCIADOS na CDL 1,000 1,000 1,20f 1,00 2,60 1,80
Técnicas existentes p/ encontros entre DIRETORIA e FUNCIONARIOS 1,14 3,000 1,000 1,71 235 1,90”
Tomada de decisdes de diretoria p/ melhoria interna e de seus associado 1,71 2,50, 1,60 1,86 2,48 2,13“
Avaliagao dos programas de Capacitagéo e Treinamentos oferecidos aos associados 1,86 1,50, 1,60 1,93 240 2,09“
Avaliagéo da participagdo dos associados em eventos da CDL 1,14/ 1,000 1,40 1,43 2,10 1,68“
Avaliagdo do PRINCIPAL motivo dos ASSOCIADOS serem ATUALMENTE membros da CDL 2,29 2500 240/ 2,00 2,55 2,39”
Avaliagéo da existéncia de técnicas p/ medir o comprometimento e desempenho de funcionarios 1,86 1,50, 1,20 1,57 215 1,85“
Avaliagéo da existéncia de compartilhamento de experiéncias de gestao e eventos da CDL com OUTRAS ENTIDADES membros|  2,00( 2,00 1,80, 1,43 2,50 2,12”
Avaliagéo do compartilhamento de experiéncias de sucesso ENTRE ASSOCIADOS da CDL 1,43 1,50, 1,60 1,57 1,80 1,66”
Total 160 183 153 161 233 196
entre 1e5anos| 1 ‘ 1,14 ‘ 1,71 ‘ 1,86 ‘ 1,14 | 229 ‘ 186 ‘ ‘ 143 ‘
entre 6 e 10 anos| 1 ‘ 3 ‘ 2,50 ‘ 1,50 ‘ 1 | 2550 ‘ 1,50 ‘ ‘ 1,50 ‘
entre 11 e 20 anos| 1,20 ‘ 1 ‘ 1,60 ‘ 1,60 ‘ 1,40 | 240 ‘ 1,20 ‘ 1,80 ‘ 1,60 ‘
entre 20 e 30 anos| 1 ‘ 17 ‘ 1,86 ‘ 1,93 ‘ 143 | 2 ‘ 1,57 ‘ 143 ‘ 157 ‘
mais de 30 anos 2,60 ‘ 235 ‘ 248 ‘ 240 ‘ 2,10 2,55 2,15 ‘ 2,50 ‘ 1,80 ‘
Total| 180 ‘ 190 ‘ 213 ‘ 2,09 ‘ 168 | 239 185 212 ‘ 1,66 ‘
Figura 45 — Nivel de Maturidade por Tempo de Fundacdo das CDLs
Fonte: Anélise estatistica do autor
A figura 46 também corrobora para a analise referente ao nivel de maturidade
relacionado a quantidade de associados da CDL. Observou-se que o nivel de maturidade

apresentado pelas CDLs com quantidade acima de 300 associados foi consideravelmente

superior.
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Analise Maturidade - Quantidade Associados

até 100| 100e | 300e | 600e | de
assoc | 300 | 600 | 1000 | 1000 | Total
jados | assoc | assoc | assoc | assoc
jados | iados | iados | iados
Técnicas p/ Encontros entre ASSOCIADOS na CDL 1,06 1,91 250, 3,000 5,00 1,80
Técnicas existentes p/ encontros entre DIRETORIA e FUNCIONARIOS 1,17 2118 2,63 233 5,00 1,90
Tomada de decises de diretoria p/ melhoria interna e de seus associado 1,67 2,36 244 233 5,00 2,13
Avaliagdo dos programas de Capacitagéo e Treinamentos oferecidos aos associados 1,72 2118 2,44| 3,000 2,00 2,09)
|Ava|iagéo da participagdo dos associados em eventos da CDL 1,28| 1,55 2,38 2,67 2,00 1,68
Avaliagdo do PRINCIPAL motivo dos ASSOCIADOS serem ATUALMENTE membros da CDL 211 227] 313 233 3,00 2,39)
Avaliagdo da existéncia de técnicas p/ medir o comprometimento e desempenho de funcionarios 1,50 1,64 288 1,67 3,00 185
Avaliagdo da existéncia de compartilhamento de experiéncias de gestdo e eventos da CDL com OUTRAS ENTIDADES membros|  1,67| 2,45 2,38) 3,000 2,00] 212
Avaliagéo do compartilhamento de experiéncias de sucesso ENTRE ASSOCIADOS da CDL 1,33 1,36) 2,63 2,00 2,00 1,66
Total 1,50 1,99 2,600 248 322 1,96
até 100 associados| 1,06 ‘ 1,17 ‘ 1,67 ‘ 1,72 - 21 1,50 ‘ 1,67 ‘ 133 ‘
entre 100 e 300 associados| 191 ‘ 2,18 ‘ 236 ‘ 218 - 227 | 1,64 ‘ 2,45 ‘ 1,36 ‘
entre 300 e 600 associados| 250 ‘ 2,63 ‘ 244 ‘ 2,44 - 313 | 2,88 ‘ 2,38 ‘ 2,63 ‘
entre 600 e 1000 associados 3 ‘ 233 ‘ 2,33 ‘ 3 - 2,33 | 1,67 3 ‘ 2 ‘
acima de 1000 associados 5 ‘ 5 ‘ 5

2 3 | 3 ‘ 2 ‘ 2 ‘

Total| 1,80 ‘ 1,90 ‘ 213 ‘ 2,09 - 2,39 | 1,85 ‘ 212 ‘ 1,66

Figura 46 — Nivel de Maturidade por Quantidade de Associados das CDLs
Fonte: Anélise estatistica do autor

A figura 47 comprova a analise sobre as categorias: Tempo de Fundacdo e
Quantidade de Associados. Percebe-se na regido da Serra, que obteve o maior nivel de
maturidade de todas as regibes. A Serra teve uma participacdo de 24,4% do total de
respondentes da amostra, sendo que 14,6% destas CDLs possuem mais de 30 anos de

fundacéo, ou seja, 60% dos respondentes da Serra, conforme mostra a tabela 2, anteriormente.

Andlise por Regido x Tempo Fundagéo x Quantidade de Associados

Hidro Minerais
Missdes (Planalto Médio e Serra Metropalitana Litoral Norte Vales Central Pampa Sul Regido
Alto Uruguai)
N %et. | N | %et | N %ct. | N Y%t | N %t | N %ot | N | %et | N Y%t | N Y%t | N %,

entre 1 ¢ 5 anos 1 24% 0 00% 2 4% 2 4% 2 4% 0 00% 0 00% 0 00% 0 00% 1 111%
entre 6 e 10 anos 0 00% 0|  0,0% 0 0,0% 0 00% 0 00% 0 00% 1 24% 1 24% 0 00% 2 49%
entre 11 ¢ 20 anos 0 00% 2 4% 0 0,0% 0 00% 2 4% 1 24% 0 00% 0 00% 0 00% 5| 122%
entre 20 ¢ 30 anos 0 00% 3 13% 2 4% 0 00% 1 24% 1 24% 0 00% 0 00% 0 00% 1 171%
mais de 30 anos 1 24% 3 1% 6 146% 1 24% 0 00% 3 1% 1 24% 3 13% 2 4% 200 488%
Tempo Fundagdo 2 49% 8 195% 10 244% 3 13% 5| 122% 5 122% 2 4% 4 98% 2l 4% I
até 100 associados 1 24% 6|  14,6% 1 24% 2 4% 5 122% 2l 49%% 0 0,0% 1 24% 0 00% 18 439%
entre 100 e 300 associados 1 24% 0| 00% 2 4% 0 00% 0 00% 1 24% 2 4% I 13% 2 49% 1 268%
entre 300 & 600 associados 0 00% 0| 00% 6| 14,6% 0 00% 0 00% 2 49% 0 00% 0 00% 0 00% 8| 195%
entre 600 & 1000 associados| 0 00% 2 4% 0 00% 1 24% 0 00% 0 00% 0 00% 0 00% 0 00% 3 T3
acima de 1000 associados 0 00% 0 00% 1 24% 0 00% 0 00% 0 00% 0 00% 0 00% 0 00% 1 24%
Quantidade Associados 20 49% 8 19,5% 100 244% 3 13% 5 12.2% 5 122% 2l 49% 4 9.8% 2 49% #

Figura 47 — Andlise por Regido X Tempo Fundacdo x Quantidade Associados
Fonte: Anélise estatistica do autor
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4.3 MATRIZ DE SLACK POR REGIAO DAS CDL’s

Para corroborar com a analise realizada, uma Matriz de Grau de Importéncia (Slack,
1997) foi elaborada com o objetivo de visualizar a posicdo das regides entre si, bem como o
grau de importéncia dado as questes propostas nesta pesquisa. A figura 43 e figura 48, que
serviram como base para a construcdo da matriz apresentada na figura 49, mostram um
resumo por regido da CDL com as médias relativas a cada questdo respondida no instrumento
de pesquisa, bem como as médias gerais. Ao final de cada linha observa-se a média geral de
cada questdo, e ao final de cada coluna a média geral de cada regido. Como parametro final
tem-se que a média geral de maturidade da amostra ficou em 1,96, conforme figura 48,
enquanto a média geral do grau de importancia destas questdes propostas de maturidade ficou
em 4,43.

Anlise Grau de Importancia das Questdes - Por Regides

Hidro Minerais
Missdes| (Planalto Médio| Serra |Metropolitana|Litoral Norte| Vales |Central Pampa| Sul | Total

¢ Alto Uruguai)
Importancia Existéncia técnicas p/ Encontros na CDL 4,00 4,50 4,30‘ 433 460) 440 500 500 4,00 446
Importancia de Técnicas existente pl encontros entre DIRETORIA ¢ FUNCIONARIOS 400 438 450 433 ad] 4] a0 400 50 43
IMPORTANCIA existéncia de padrdes e dirtrzes pl a atual e futuras dietorias eleitas pltomada de decisges 450 450 450 a3 4] ag0] a0 40 500 45t
IMPORTANCIA da existéncia de programas de Capacitagéo, com técnicas de avaliagdes padronizadas 4,00‘ 4,38 4,50‘ 4,00 4000 440 5,00‘ 4,50 5,00‘ 439
IMPORTANCIA da participagdo coletiva dos associados nos eventos promovidos pela CDL 450 463 440 467 a0l 50 500 478 500 468
IMPORTANCIA da existéncia de um conjunto de beneficios p/ os associados 4,50‘ 4500 470 467 4400 440 4,50‘ 475 4,50‘ 4,56
IMPORTANCIA de existéncia de técnicas p/ avaliar o comprometimento e desempenho dos funcionarios da CDL 4,00‘ 4,38‘ 440 433 3,60 440 4,50‘ 4,50 4,00‘ 421
IMPORTANCIA de um método para compartilhar experiéncias de gestéo e eventos entre as entidades CDLs 4,00‘ 4,38 4,50‘ 4,00 3400 480 4,50‘ 475 4,50‘ 434
IMPORTANCIA da existéncia de técnicas para compartilhar experiéncias de sucesso entre os membros associados da CDL 3,50‘ 425 4,60‘ 3,67 3,600 440 4,50‘ 475 4,50‘ 421

Total | 43 449 s8] a1y et agt] ap1 461 448
Missdes w0 | e T e ] wm |

Litoral Norte o | w0 | e | e |

Hidro Minerais (Planalto Médio e Alto Uruguai) 40 | am [ am [ 4|
Serra 470 [ a0 ] 450 [ 460 \
Metropolitana 1 [ a4 ] ]

Vales w [ [ ] s

Central 0 [ 4 | [ 4m

Pampa 4 [ 4w [ 4 ] 4m

Sul T T

Total 46 | s | s [ sm ]

Figura 48 — Resumo das médias do Grau de Importancia por Regido
Fonte: Anélise estatistica do autor

A matriz de Grau de Importancia apresentada na figura 49, demonstra mais uma vez
0 destaque de algumas regides como SERRA, METROPOLITANA, VALES, CENTRAL E
PAMPA, perante as demais no que se refere a nivel de maturidade. Estas, atingiram o nivel 2

de maturidade, conforme mostra o eixo das ordenadas. Também destaca-se 0 grau de
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importancia atribuido as questGes propostas de maturidade da pesquisa, apresentado no eixo
das abscissas. A média de cada regido foi igual ou superior a 4,27, demonstrando uma
importancia significativa para os temas propostos no instrumento de pesquisa.

Portanto, a matriz abaixo, de fato demonstra que as questbes apresentadas no
instrumento de pesquisa para aferir o estagio das entidades de classe CDL’s no que diz
respeito as dimensdes propostas da AO foram plenamente satisfatdrias.

50
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4.6 /

44 /

42 /

40 /

3.8 —_—

3,6

34

3,2
L 3,0
<D( 18 //
[a] 2.6
z| oa _— StRRA @
o1 ad VAES ) CENTRAL
<| ), ~ metRopoLTANA @ @
2 . T FRNVIFA

1,8

16 // MissOEs @ @ HIDRO MINERAIS

iz / LITORAL NORTE y

1,0 /

0,8 /

0,6 /

04 /
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0,0 T T T T T T T T T u/ T T T T T T T 1

00 02 04 06 08 10 1,2 14 16 1,8 2,0 2,2 24 2,6 2,8 3,0 3,2 34 36 38 40 4,2 44 4,6 4,8 50

IMPORTANCIA

Figura 49 — Matriz Grau de Importancia - (Maturidade x Importancia das Questdes) — Por Regido
Fonte: Autor, adaptado de Slack (1997)

4.4 ANALISE DOS RESPONDENTES PELO CARGO QUE OCUPA NA ENTIDADE
CDL

Como ultima etapa de analise, foram identificadas as diferencas de percepcdo dos
respondentes com relagdo ao cargo que ocupam na entidade, isto €, se o respondente era um
gestor contratado, ou o proprio presidente, ou diretor, ou funcionario/colaborador. Observou-

se uma valorizagdo superior da entidade nas respostas das questdes apresentadas da AO,
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respondidas pelos gestores, em comparacdo as demais categorias dos respondentes, conforme
se verifica na figura 51. A média de maturidade apresentada pelas respostas somente dos
Gestores da CDL obteve o valor de 2,39, superior significativamente as médias das respostas
de Presidente, Diretores e Funcionarios/Colaborador/Secretario, que obtiveram,
respectivamente, na amostra de maturidade, 1,64, 1,53 e 1,97.

Andlise Maturidade - Cargo na CDL do respondente

Funci
onario
Presi | . ICola
Diretor | Gestor
dente borad | Total
da CDL da CDL da CDL or/Sec
retario
da CDL
Técnicas p/ Encontros entre ASSOCIADOS na CDL 1,50 1,25 2,63 1,70 1,80
Técnicas existentes p/ encontros entre DIRETORIA e FUNCIONARIOS 1,33 1,25 2,38/ 2,00 1,90
Tomada de decisdes de diretoria p/ melhoria interna e de seus associado 1,83 2,000 2,69 2,04 213
Avaliagdo dos programas de Capacitagao e Treir tos oferecidos aos associados 1,92 2,25 2,31 2,02 2,09
Avaliagéo da participagdo dos associados em eventos da CDL 1,50, 1,25 2,38 1,57 1,68
Avaliagéo do PRINCIPAL motivo dos ASSOCIADOS serem ATUALMENTE membros da CDL 2,33 1,75 2,83 2,35 2,39H
Avaliagéo da existéncia de técnicas p/ medir o comprometimento e d penho de funcionarios 1,67 1,75| 2,13 1,83 1,85”
Avaliacéo da existéncia de compartilhamento de experiéncias de gestdo e eventos da CDL com OUTRAS ENTIDADES membros| 1,50 1,25 2,13| 2,43 2,12”
Avaliagéo do compartilhamento de experiéncias de sucesso ENTRE ASSOCIADOS da CDL 1,47 1,00f 2,00 1,78 1,66”
Total 1,64/ 153 239 197 1,96
Presidente da CDL| 1.50 ‘ 1,33 ‘ 1,83 ‘ 1,92 ‘ 1,50 ‘ 2,33 ‘ 1,67 ‘ 1,50 ‘ 1,17 ‘
Diretor da CDL| 1,25 ‘ 1,25 ‘ 2 ‘ 2,25 ‘ 1,25 ‘ 1,75 ‘ 1,75 ‘ 1,25 ‘ 1 ‘
Gestor da CDL 2,63 ‘ 2,38 ‘ 2,69 ‘ 2,31 ‘ 2,38 ‘ 2,88 ‘ 2,13 ‘ 213 ‘ 2 ‘
Funcionario/Colaborador/Secretario da CDL| 1,70 ‘ 2 ‘ 2,04 ‘ 2,02 ‘ 1,57 ‘ 2,35 ‘ 1,83 ‘ 243 ‘ 1,78 ‘
Total| 180 ‘ 1,90 ‘ 213 ‘ 2,09 ‘ 1,68 ‘ 2,39 ‘ 1,85 ‘ 212 ‘ 1,66 ‘

Figura 50 — Anélise de Maturidade pelo Cargo do respondente na CDL
Fonte: Anélise estatistica do autor

Para corroborar com a analise acima, as figura 52,53 e 54 apresentam a maturidade
por regido da CDL sob a ética somente do Gestor, Funcionario/Colaborador/Secretario e
Presidente/Diretor, respectivamente.

Para a categoria gestor, conforme figura 52, observou-se que a média geral de
maturidade (coluna total) para todas as questdes apresentadas foram superiores ou igual a 2,0.

Para a categoria Funcionario/Colaborador/Secretario, conforme figura 53, observou-
se que 4 (quatro) questdes tiveram média geral de maturidade (coluna Total) abaixo de 2,0,
enquanto 5 (cinco) questdes tiveram média geral de maturidade (coluna Total) superior ou
igual a 2,0.

Para a categoria Presidente ou Diretoria, conforme figura 54, observou-se uma
tendéncia de respostas diferente as demais categorias. Como se verifica, apenas 2(duas)
questdes obtiveram médias de maturidade (coluna Total) superior a 2,0. Demonstra-se nesta
observacdo, comparando-se principalmente com a categoria GESTOR, uma visdo com relacéo

a entidade, relativamente diferente por parte da Presidéncia e/ou Diretoria.



98

Maturidade por Regiao das CDLs - GESTOR - 8 Observagoes
Hidro
Mir_\e
rais
Serra N;I)eotlrio ’\g::: (:t? Pampa| Sul |Central| Vales I;\}‘;;ZI Total
tana Médio
e Alto
Urug
uai)
Técnicas p/ Encontros entre ASSOCIADOS na CDL 3,000 3,00 200 200 2,00 2,63
ITécnicas existentes p/ encontros entre DIRETORIA e FUNCIONARIOS 2,33| 3,50 2,000 1,00 2,00 2,38
Tomada de decisdes de diretoria p/ melhoria interna e de seus associado 3,17| 2,50 2,00[ 2,00 3,00 2,69
Avaliagdo dos programas de Capacitacdo e Treinamentos oferecidos aos associados 2,000 1,50 2,000 5,00 2,50 2,31
Avaliagao da participago dos associados em eventos da CDL 2,33| 1,50 2,00 4,00 3,00 2,38
Avaliagdo do PRINCIPAL motivo dos ASSOCIADOS serem ATUALMENTE membros da CDL 3,000 2,50 3,000 2,000 4,00 2,88
Avaliagao da existéncia de técnicas p/ medir o comprometimento e desempenho de funcionarios 2,67 2,000 1,00 200 2,00 2,13
Avaliagéo da existéncia de compartilhamento de experiéncias de gest&o e eventos da CDL com OUTRAS ENTIDADES membros| 2,00{  3,00[ 1,00{ 2,00[ 2,00 2,13
Avaliagdo do compartilhamento de experiéncias de sucesso ENTRE ASSOCIADOS da CDL 2,000 2,50 2,000 1,000 2,00 2,00
Total 2,500 2,44/ 1,89 233 2,50 2,39
Sera 5 s s e [ 7 [ ]
Metropolitana 2] 3 [z ]
Missdes| 2 [ 2 [ 2 ] [« [+ 2 ]
Hidro Minerais (Planalto Médio e Alto Uruguai) 2 [ 2 I 5 T T | 2 I 2 [ 1]
pampa 7 ] e S e ¢ [ | %
Sul
Central
Vales
Litoral Norte
Total 263 269 I 231 [ 2w [ e e 213 2

Figura 51 — Analise de Maturidade da Regido pelo Cargo GESTOR
Fonte: Analise estatistica do autor

r Regido das CDLs - FUNCIONARIO/COLABORADOR/SECRETARIO - 23

Hidro
Minerais
Vales |Central| Serra (;L,agizltg Missoe: I;\i‘gtael Pampa| Sul Mlﬁgﬁso Total
Alto
Uruguai)
Técnicas p/ Encontros entre ASSOCIADOS na CDL 3,000 250 1,80 1,200 1,00 1,000 1,00 1,00 1,70
ITécnicas existentes p/ encontros entre DIRETORIA e FUNCIONARIOS 3,000 4,00 260 1,20/ 1,00 1,000 1,00 1,00 2,00,
Tomada de decisGes de diretoria p/ melhoria interna e de seus associado 1,88) 3,25 260 1,60 2,00 1,50 2,000 2,00 2,04
Avaliaggo dos p de Capacitagdo e Trei f a0s associados 2,25 1,50 230 1,80 2,00, 2,00 2,00 2,00 2,02,
Avaliagéo da participagao dos associados em eventos da CDL 1,75 1,00[ 220 1,60  1,00] 1,000 1,00 2,00 1,57
Avaliaggo do PRINCIPAL motivo dos ASSOCIADOS serem ATUALMENTE membros da CDL 2,25 1,50 3,00 2,20 2,00 2,500 2,000 2,00 2,35
Avaliagdo da existéncia de técnicas p/ medir o comprometimento e desempenho de funcionarios 2,50 1,000 3,00 1,40/ 1,00 1,25/ 1,000 1,00 1,83
Avaliagdo da existéncia de compartihamento de experiéncias de gestao e eventos da CDL com OUTRAS ENTIDADES membros| 2,75/ 3,50/ 3,20 2,00 1,00 1,50, 3,000 200 2,43
Avaliagdo do compartilhamento de experiéncias de sucesso ENTRE ASSOCIADOS da CDL 1,75 1,50 3,00 1,60/ 1,00, 1,25/ 1,000 1,00 1,78
Total 2,35) 2,19] 263 162 1,33 1,44/ 1,56 1,56 1,97|
Vales 3 [t T 225 ] 250 ] 275 [ 5 ]
Central 1] 350 15 ]
Serra 3 \ B [
Hidro Minerais (Planalto Médio e Alto Uruguai)| 20 [E200] 4,60 | 1,80  [L0 60 ([N02200] 140 | 2 ] 160 ]
Missdes
Litoral Norte
Pampa| A [T e [ s ]
Sul
Metropolitana
Total|[__1.70 [ 208 [ 202 ] 183 2,43 [ s ]

Figura 52 — Analise de Maturidade da Regio pelo Cargo FUNCIONARIO/COLABORADOR/SECRETARIO

Fonte: Analise estatistica do autor
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Maturidade por Regido das CDLs - PRESIDENTE ou DIRETOR - 10 Observagées

Hidro
Minerais
Serra (’\PAI:(;EIt: Pampa M"e:targgo I;:‘frrtael Vales | Sul |Central|Missdes| Total
Alto
Uruguai)
Técnicas p/ Encontros entre ASSOCIADOS na CDL 2,00 1,50/ 1,50 1,00 1,00 1,000 1,00 1,40
Técnicas existentes p/ encontros entre DIRETORIA e FUNCIONARIOS 1,50 1,000 2,00 1,00 1,00 1,00‘ 1,00 1,30
Tomada de decises de diretoria p/ melhoria interna e de seus associado 2,00 2,00 1,50 2,00 2,00 2,00‘ 2,00 1,90
Avaliagéo dos programas de Capacitagéo e Treinamentos oferecidos aos associados 2,25 1,50 3,00 2,00 1,00 2,00‘ 2,00 2,05
Avaliagéo da participagao dos associados em eventos da CDL 2,00 1,50/ 1,50 1,00 1,00 1,00‘ 1,00 1,40
IAva\iagéo do PRINCIPAL motivo dos ASSOCIADOS serem ATUALMENTE membros da CDL 3,00 1,50) 3,00 2,00 2,00 1,00‘ 1,00 2,10
Avaliagdo da existéncia de técnicas p/ medir o comprometimento e desempenho de funcionérios 2,00 1,000 3,00 2,00 1,00 1,00‘ 1,00 1,70
Avaliagdo da existéncia de compartihamento de experiéncias de gestdo e eventos da CDL com OUTRAS ENTIDADES membros| 1,50 1,500 2,00 1,00 1,00 1,00‘ 1,00 1,40
Avaliagdo do compartilhamento de experiéncias de sucesso ENTRE ASSOCIADOS da CDL 1,50 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00‘ 1,00 1,10
Total 1,97 1,39 2,06 1,44 1,22 1,22‘ 1,22 1,59
Serra 2 [ 15 ] 2 [ 225 \ 2 | 2 [ 150 ] ts0 |
Hidro Minerais (Planalto Médio e Alto Uruguai) 150 [0 2 [ 150 [ 1%
Pampal 50| 2 [ 150 ] 3 [ [ 3 ] 3 \ 2 1]
Metropolitanal 1 [0 2 [ 2 T 2 2 L1 [ 1]
Litoral Norte[ 1 [ 2 ] [ 1 [ 1]
Vales| 1 [T 2 [ 2 I I I I
11 T T I M I Y o O T O B B
Central
Missdes
Total 140 30 400 | 205 [ [ 240 ] 40 | 140 | 140 |

Figura 53 — Anélise de Maturidade da Regido pelo Cargo PRESIDENTE OU DIRETOR
Fonte: Anélise estatistica do autor

Para corroborar com a analise do paragrafo acima, a figura 55 apresenta um gréafico
com todas as regides e suas médias por cargo do respondente. Assim, observa-se que as
colunas destinadas ao Gestor obtiveram, na sua maioria, médias destacadas perante as demais,
mas principalmente, quando se compara com 0 cargo respondente Presidente/Diretor.
Contudo, observa-se que mesmo assim, em regibes como a Serra, indiferente de quem
respondeu, a média de todas as categorias de respondentes foi alta, o que sinaliza de fato uma
possivel maior maturidade.

Com relacdo as medias das respostas do Gestor, superiores na sua maioria aos
demais respondentes no estudo, fica a indagacdo se realmente esta percepcao esta coerente
com a realidade da entidade, ou trata-se de uma valorizacdo superestimada das questfes
propostas da AO. Como afirma Morgan (1996) sobre a Aprendizagem Defensiva, algumas
vezes colaboradores procuraram desenvolver formas de impressionar a administracdo,

fazendo as situacOes pelas quais sdo responsaveis, parecerem melhores do que realmente sdo.
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Médias por Cargo do Respondente

m Média Geral m Gestor Funcionario  ® Presidente/Diretor

2,8

Nivel 2 - Controlado 25

2,63
246 2° 2,84 .
2 - [ . 2,19 2,19
21 2,12 20 2,06
197  mm ’
) 690 6 5

1,6 -

1,2 -

0,8

0,4 -

Missdes Hidro Minerais Serra Metropolitana Litoral Norte Vales Central Pampa Sul
(Planalto Médio e
Alto Uruguai)

Figura 54 — Comparativo da Maturidade das Regides pelo Cargo do Respondente
Fonte: Analise estatistica do autor

4.5 ANALISE COMPLEMENTAR

O contexto atual das organizacdes sem fins lucrativos é de necessidade na busca
constante de ferramentas e acfes que possam, ndo sO legitimar sua existéncia, mas servirem
como referéncia de acdes inovativas, principalmente aos membros e ao setor que representam.
Esta situacdo exige profissionalizacdo, e sobre tudo, saber lidar cada vez mais com as
mudancas que ocorrem em sua volta, aprendendo, principalmente, com experiéncias passadas.
Drucker (1999) ainda afirma que, medir resultados, e principalmente avaliar e analisar o atual
estagio que se encontram as organizagdes sem fins lucrativos, se torna fundamental para a
continuidade do reconhecimento e legitimidade de seus membros. As organizacdes sem fins
lucrativos precisam aprender a medir e avaliar desempenho principalmente em torno de sua

missao.

O paragrafo acima, existente na introducdo deste trabalho, corrobora sobremaneira
para ratificar a contribuicdo desta analise para com as organizacGes sem fins lucrativos, e mais
especificamente as entidades de classe CDL’s. O formato da analise possibilita as entidades,
visualizarem seu estagio atual relativo a aprendizagem organizacional, permitindo, como
afirma Howard (2000), que esse tipo de organizacdo aprenda a se ater a trés praticas

sistematicas:
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1) Continuar a melhoria de tudo que a organizacdo faz a partir de um ponto de

referéncia;

2) aprender a explorar seu conhecimento, isto é, a desenvolver a préxima geragdo de

aplicagdes a partir de seus sucessos;

3) e aprender a inovar.

O modelo de maturidade proposto para a analise contribuiu para as CDL"s verificarem,

como afirma Oliveira (2005), “onde se esta”, para, em seguida, ter a possibilidade de realizar

um plano para que se possa chegar a algum ponto melhor do atual. As CDL"s tém ainda,

através da adocdo de um modelo de maturidade em AO, a possibilidade, como afirma Terra

(2001) ter um referencial de discusséo, entre seus membros, as seguintes questdes:

a) para identificar e diagnosticar os fatores influenciadores;

b) para identificar e diagnosticar as melhores praticas;

C) para obter critérios a fim de direcionar estratégicas e esforcos de desenvolvimento.

Com relacdo a analise propriamente dita, o0 instrumento de pesquisa gerou algumas

reflexdes importantes, as quais podem servir COmo um guia para a organizagao.

Alguns temas obtiveram destaque na pesquisa. Entre eles, distinguiram-se de forma

positiva:

a)

b)

A questdo de melhor desempenho de maturidade, com média geral de 2,39, foi a
que avaliava o principal motivo dos associados serem, atualmente, membros de
sua entidade de classe CDL. Conforme figura 33, pag. 84, 46% responderam “por
alguns beneficios existentes, mas como principal o SPC”, enquanto apenas 5%
responderam “terem o beneficio da consulta de informagdes do SPC (Servico de
Protecdo ao Consumidor)”. Isto demonstra, de forma geral, que as CDL’s
possuem uma preocupacdo maior em levar aos seus associados um conjunto
alternativo de beneficios, a exclusividade da consulta do SPC.

Outra questdo de destaque ficou por conta do item que avalia as tomadas de
decisbes de diretoria referente as acGes necessarias para melhoria interna da
entidade e de seus associados. Esta questdo obteve média geral de maturidade de
2,13, conforme figura 27, pag. 81, onde também se observou que a alternativa
correspondente ao nivel de maturidade 2 da questdo (As decisdes seguem

definigdes estabelecidas pelo grupo atual de diretores, e sdo avaliadas,
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normalmente, em reunides de diretoria), obteve 65,9% das respostas. Outra
evidéncia da questdo observa-se na terceira linha da figura 52, pag. 98, onde
demonstra que o nivel de maturidade atribuido por Diretor da CDL, Gestor da
CDL e Funcionario/Colaborador/Secretario, ficou respectivamente com médias
2,00 , 2,69 e 2,04, demonstrando comprometimento com nivel de maturidade
denominado “controlado” por parte da diretoria em avaliar decisdes internas e de

seus associados.

Por outro lado, algumas questdes precisam de uma reflexdo maior por parte das

entidades de classe CDL, pois apresentaram desempenho muito abaixo da média geral. O

destaque ficou para duas questdes apresentadas abaixo:

a)

b)

A primeira refere-se a avaliacdo da existéncia do compartilhamento de
experiéncias de sucesso entre associados da CDL. A média geral de maturidade, a
mais baixa entre todas as questdes, ficou em 1,66, conforme observa-se na figura
39, pag. 87. A distribuicdo das respostas, se concentraram entre a 5% e 62
alternativa, ambas pertencentes ao nivel 1 de maturidade, obtendo juntas 63,4%.
Isto demonstra, de um modo geral, a falta de técnicas para compartilhar
experiéncias de sucesso entre 0os membros associados. Outra caracteristica
observada foi a média atribuida pelos respondentes com o cargo de Presidente e
Diretor, conforme linha 9 da figura 52. As médias destas categorias foram
respectivamente, 1,17 e 1,00, demonstrando a necessidade de uma anélise e acdes
mais profundas sobre o tema, uma vez que, como afirma Senge (2003), a
aprendizagem em equipe se torna elemento fundamental de evolucéo, através do
dialogo e das experiéncias entre seus membros.

A outra questdo que merece atencdo por parte das entidades de classe CDL refere-
se a avaliacdo da participacdo dos associados em eventos da entidade. A média
geral de maturidade, a segunda mais baixa, ficou em 1,68. Nesta questdo observou-
se, conforme figura 31, pag. 83, que 48,8% das respostas concentraram-se na 52
alternativa, “A participacdo dos associados ¢ vaga e reativa, ou seja, dificilmente
se consegue projetar a quantidade de participantes nos eventos”. Ao mesmo tempoO
esta questdo apresentou 0 maior grau de importancia entre todas, com média geral
de 4,68, conforme figura 32, sendo que 73,2% dos respondentes entenderam ser

muito importante este tema na entidade. Desta forma, a questdo evidencia uma



103

necessidade de atencgéo significativa por parte das CDLs, na busca de alternativas
que propiciem técnicas de avaliacdo destas atividades desenvolvidas.

Outro ponto de reflexdo, e que este pesquisador faz questéo de analisar como um item
a parte, diz respeito as médias em si. Algumas regibes atingiram médias pouco acima de 2,
conforme figura 44, pag. 91. Entretanto, mesmo assim, merecem pontos de discussdes por
parte de seus Diretores, Gestores e Funcionérios. O nivel 2 de maturidade apenas representa
um nivel Gerenciado, ou também denominado Controlado, que apresenta certo planejamento,
execucdo e medicdo pela organizacdo, ndo mostrando, de forma efetiva, como acontece no
nivel 3, denominado Definido ou Padronizado, a presenca de processos, ferramentas e
metodos totalmente padronizados e entendidos pela organizagdo (CMM, 2000). Assim, uma
constatacdo que se pode ter pela amostra e médias apresentadas, é que, o planejamento e
evolucdo dos processos sdo de acordo com acdes da diretoria atual, e ndo de uma
padronizacdo e estratégias a médio e longo prazo, definidas pela organizacdo e seus membros.
Como afirma Senge (2003) a organizacdo que aprende precisa se voltar para a aprendizagem
coletiva, através do dialogo, e fluxo de ideias entre seus membros, fazendo com que cada um
enxergue além dos limites de suas perspectivas pessoais.

Para finalizar, torna-se importante destacar as médias de maturidade encontradas na
amostra por categoria de respondentes. O comparativo apresentado na figura 52 evidencia
algumas consideracGes relevantes. A categoria de Presidente e Diretor apresentou variagdes
significativas comparadas as médias de Gestor ou Funcionario/ Colaborador/Secretario. As
regibes Hidro Minerais, Serra, Metropolitana e Vales, mostraram tais diferencas. Isto
demonstra a necessidade por parte das entidades de aprofundar o tema, objetivando identificar

os fatores influenciadores destas decisdes, conforme afirma Terra (2001).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

5.1 CONCLUSOES

Conforme abordado na introducéo desse trabalho, a proposta deste estudo foi a de
contribuir com as organizagdes sem fins lucrativos, e mais especificamente as entidades de
classe CDL’s, no que se refere a visualizacdo de seus estagios atuais relativos a aprendizagem
organizacional.

O objetivo geral deste estudo foi contribuir na compreensao das particularidades de
organizagdes sem fins lucrativos, na busca de aspectos da AO, que pudessem ser avaliadas e
assim verificadas como se encontram em um grupo representativo desse setor, as entidades de
classe CDL do RS. Assim, este pesquisador entende que, pela caracterizacdo da AO utilizada,
os fatores facilitadores e inibidores da aprendizagem organizacional, as contribuicfes séo e
foram relevantes para com este objetivo.

Os objetivos especificos da pesquisa tinham como escopo, identificar dimensdes da
AO para avaliar organizacdes sem fins lucrativos, no caso as CDL"s, bem como um modelo
de afericdo, no caso um modelo de maturidade, que pudesse contribuir a fim de fazer uma
andlise do estagio em que se encontram este tipo de organizacao.

As dimensdes propostas da AO para avaliacdo foram extremamente relevantes, pois
apresentaram grau de importancia significativa como apresentado na se¢do anterior,
demonstrando que o tema AO, em entidades de Classe CDL’s, é fundamental como ponto de
analise.

A construcdo do Instrumento de Pesquisa utilizando-se os critérios de niveis de
maturidade do modelo baseado no CMM (Capability Maturity Model), se mostraram
fundamentais, a medida que facilitaram a construcdo estruturada das perguntas do

questionario buscando atrela-las as caracteristicas dos estagios de maturidade do modelo.
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A forma de pesquisa proposta atraves de uma survey auxiliou a coleta de resultados
tendo como fator determinante a rapidez no retorno do questionério e baixo custo envolvido.

Desta forma, entende-se que o0 estudo atingiu seus objetivos propostos, contribuindo
na construcdo de um Instrumento de Pesquisa para avaliar AO em entidades de classe, e na
compreensdo de um tipo de organizagbes sem fins lucrativos, as Camaras de Dirigentes
Lojistas do Rio Grande do Sul.

5.2 LIMITACOES DA PESQUISA

As limitagdes da pesquisa residem em alguns aspectos importantes que se fazem
necessarios destacar neste momento.

O primeiro aspecto diz respeito a amostra em si. Como observa-se no mapa de
avaliacdo da AO da figura 56 abaixo, algumas regides apresentaram um baixo nimero de
respondentes, se comparados ao numero absoluto existente de CDL’s em cada regido. As
regibes Hidro Minerais e Vales, apresentaram indices baixos de respondentes,
respectivamente, 20% e 14% do total existente de CDL"s na regido. Isto evidencia possivel
viés que poderia alterar as médias encontradas na analise. De acordo com o observado no
inicio da secdo 4 deste estudo, para se ter um nivel de confianca de 95% e um erro estimado
em no maximo 5%, seriam necessarios 100(Cem) CDL’s respondentes. As 41 (quarenta e
uma) CDL’s respondentes fizeram com que o estudo aumentasse a margem de erro em torno
de 9%, e o nivel de confianca da pesquisa ficasse em 90%.

O segundo aspecto limitador diz respeito a caréncia de estudos tedrico-cientificas
relacionadas as organizacdes sem fins lucrativos. Como relatado, existe um baixo volume em
pesquisas realizadas sobre a producdo académica no terceiro setor (IUZAKA, SANO, 2004) e
exposto em trabalho realizado por Vieira (2011), demonstrando o quanto ainda € incipiente a
producdo nessa area, e 0 quanto é desafiador novos trabalhos para colaborar ao campo de
pesquisas do setor.

A terceira limitacdo encontrada por este pesquisador refere-se ao fato do instrumento
de pesquisa ter como Gtica de analise apenas respondentes pertencentes ao quadro interno das
CDL’s (Presidentes, Diretores, Gestores e Funcionarios). Deste modo, ndo participaram 0s
associados destas entidades, 0s quais poderiam ter outra percepcao das questdes apresentadas

no instrumento de pesquisa.
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A quarta limitacdo diz respeito ao instrumento de pesquisa utilizado. Este
pesquisador procurou utilizar um nimero ndo extenso de questdes que pudessem contribuir
para se ter um maior numero de respondentes. Em contrapartida, este nimero de questfes
propostas, poderia limitar a pesquisa na construcao dos resultados das dimensdes propostas da
AO.

Mapa de Avaliacao da AO das CDL's no RS
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Figura 55 - Mapa de Avaliagdo da AO por Regido das CDL’s no RS
Fonte : Analise estatisitca do autor

5.3 RECOMENDACOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Como proposta para pesquisas futuras sugere-se a reaplicacdo do estudo para o0s
associados das entidades CDL"s, com intuito de observar e comparar a percepcao destes para
com o quadro interno das CDLs.

Uma recomendacdo possivel seria a validagdo das dimensbes propostas da AO,
associado ao modelo de niveis de maturidade ou em outro modelo, para outras organizacées

sem fins lucrativos, percebendo detalhes e comparando os modelos de avaliagéo.
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Uma pesquisa qualitativa, que possui caracteristicas de aprofundamento, poderia ser
utilizada para confirmar ou refutar os resultados encontrados, com intuito de melhorar a
contribuigdo académica sobre o tema.

Outra sugestdo seria uma andlise da correlacdo entre as variaveis numéricas a fim de
interpretar o relacionamento linear das questdes apresentadas no instrumento de pesquisa.

Para analisar propriedades do instrumento proposto uma sugestdo seria a validagao
de escalas com o objetivo de se obter significancia das dimensdes propostas.

Por fim, sugere-se a aplicacdo da pesquisa em periodos distintos para revalidar as
analises, o que possibilitaria a comparacdo a fim de verificar possiveis distor¢des e/ou

evolugdes da Aprendizagem Organizacional nas entidades CDL’s.
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ANEXO 1 - INSTRUMENTO DE PESQUISA

Pesquisa MATURIDADE ENTIDADES DE

CLASSE - CDL’s

UCS - Universidade de Caxias do Sul
Mestrado em Administracao
Pesquisa de Dissertagédo

* Required ( Resposta Obrigatoria)

1) Cargo do respondente desta pesquisa : *

Presidente da CDL
Diretor da CDL

© Gestor da CDL

O

Funcionario/Colaborador/Secretitrio(a) da CDL

2) Tempo de trabalho ou contribuigido do respondente nesta CDL : *
até 2 anos

entre 2 anos e 4 anos

®

entre 4 anos e 8 anos

®

mais de 8 anos

3) Grau de instrugao do respondente : *
O Até Ensino Médio

O Superior Incompleto
© Superior Completo
O Pés-graduacao

4) Regiao do RS a que esta CDL pertence : *

% Regides de acordo com a divisio da FCDL ***
Missoes

Hidro Minerais (Planalto médio e Alto Uruguai)



Serra

DI

Metropolitana
Litoral Norte
Vales

Central
Pampa

Sul

SIS IS BEES BERS

5) Tempo de fundagio desta entidade CDL : *
entre 1 e 5 anos
T
entre 5 e 10 anos
o
entre 11 e 20 anos
O entre 20 e 30 anos
-

mais de 30 anos

6) Numero de funcionarios desta CDL : *

¥ Apenas informar os funcionarios registrados com remunera¢ao mensal ***

- . .

1 a 5 funcionarios
O 6 a 10 funcionarios
O 11 a 20 funcionarios
T

mais de 20 funcionarios

7) Numero de cargos diretivos desta entidade : *
¥ Informar o numero de cargos de dirigentes da CDL que sao periodicamente eleitos

(Diretores, Conselho Fiscal, etc.) ***

© Até 8
9a12

C 13218

© mais de 18

8) Existe remuneragio para a Diretoria principal ? *

% Responder somente referente a Diretoria eleita ***

Nio, trabalham de forma voluntaria.

Sim, recebem remuneracdes mensais.

118



119

Sim, eventualmente, por participagdo em reunides de diretoria, ou outra situagao.

Outra forma de remuneracao.

9) Quantidade de Associados desta Entidade CDL *
até 100 associados

entre 100 e 300 associados

o
- .
entre 300 e 600 associados
O entre 600 e 1000 associados
-

acima de 1000 associados

CLIMA PARA QUESTIONAMENTOS

10) Escolha a melhor opgao que avalia a periodicidade e técnicas existentes para
encontros (debates, seminarios, discussées) entre ASSOCIADOS em sua CDL : *
Existem SEMPRE encontros pré-definidos na CDL com técnicas padronizadas de avaliagao

bem definidas, e estas ajudam a melhorar continuamente a entidade e o pensamento de todos,

com o passar do tempo.

Existem SEMPRE encontros pré-definidos na CDL com técnicas padronizadas de avaliagao
bem definidas, entretanto, nao se observa a utilizacdo de técnicas para avaliar a evolugdo de
melhorias com esses encontros.

Existe um calendario anual pré-estabelecido para encontro entre associados, e este segue um
manual padronizado de controle e avaliagao.

Existem encontros definidos através de cronograma conhecido por todos, mas nio se

observa, ou existe eventualmente, a utilizacio de procedimentos para avaliagdes.
-

Os encontros com associados acontecem eventualmente, ou seja, quando ha alguma

necessidade pontual ou chamamento para assembléias.

10.1) Com relagio a questdo antetior, como vocé avalia a IMPORTANCIA da existéncia
de encontros periddicos na CDL com padrdes bem definidos para avaliagio de
resultados, a fim de auxiliar a melhoria da gestao dos associados ? *

(Dé uma nota de 1 a 5 de acordo com o grau de importancia)

1 2 3 4 5

pouco importante ¢ ¢ muito importante
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11) Escolha a melhor opgao que avalia a periodicidade e técnicas existentes para

encontros (debates e discussies) entre DIRETORIA e FUNCIONARIOS em sua CDL
. %

Existem encontros peridédicos com técnicas padronizadas de avaliagao bem definidas, e estas

ajudam a melhorar continuamente as a¢oes internas de funcionarios e diretoria.

Existem praticas bem definidas para encontros periddicos entre funcionarios e diretoria, mas
pouco se observa evolugao de melhorias com esses encontros.

Existe um manual padronizado de controle e avaliacio das reunibes que acontecem entre
funcionarios e diretoria.

Existem encontros periédicos entre funcionarios e diretoria, mas nao se observa (ou existe
eventualmente), a utilizacao de procedimentos para avaliagdes.

Os encontros entre funcionarios e diretoria acontecem eventualmente, ou seja, quando ha
alguma necessidade pontual a resolver.

11.1) Com relagdo a questdo anterior, como vocé avalia a IMPORTANCIA da existéncia
de encontros periédicos entre FUNCIONARIOS ¢ DIRETORIA da CDL com utilizagio
de padrées de avaliagao de resultados, a fim de auxiliar a melhoria da gestio interna ? *

(Dé uma nota de 1 a 5 de acordo com o grau de importancia)

1 2 3 4 5

pouco importante ¢ ¢ muito importante

TOMADA DE DECISOES

12) Como vocé avalia as tomadas de decisdes de diretoria referente as acdes necessarias
para melhoria interna da entidade e de seus associados ? *

*#* Hscolha a opgao mais adequada a sua entidade ***

T . . L — ‘o
As decisoes de diretoria saito SEMPRE baseadas em avaliacao de resultados estatisticos

medidos e consultados periodicamente com os associados, e estes processos, que ja existem a

muitos anos na entidade, mudam constantemente a medida que trazem melhorias.

- . . N L. -
As decisoes de diretoria saio SEMPRE baseadas em técnicas e ferramentas de avaliaciao de

pesquisa com os associados.

Existe uma padronizagao interna para tomada de decisio conhecida por todos membros da
diretoria, funcionarios e associados.

O Todas as decisoes saio SEMPRE planejadas, controladas e repassadas pela entidade aos seus
membros.
i

As decisdes seguem defini¢oes estabelecidas pelo grupo atual de diretores, avaliadas,
normalmente, em reunides de diretoria.
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Nenhuma das opg¢des acima esta adequada a esta entidade.

12.1) Com relagdo a questio anterior, como vocé avalia a IMPORTANCIA da existéncia
de normas, padrdes e diretrizes pré-existentes, descritas pela entidade, para
conhecimento de diretoria e futuras diretorias eleitas, para tomada de decis6es na CDL
P *

(Dé uma nota de 1 a 5 de acordo com o grau de importancia)

1 2 3 4 5

pouco importante ¢ ¢  muito importante

PROGRAMAS DE CAPACITACAO

13) Como voceé avalia os programas de Capacitagdo e Treinamentos oferecidos aos
associados ? *

% Hscolha a opgao que melhor se aproxima de sua entidade ***

O programa de Capacitagao segue uma padronizagao existente ha varios anos, e possui uma
metodologia com ferramentas e técnicas estatisticas, que possibilitam uma avaliagao e melhoria

continua.

Os programas de Capacitagio SEMPRE sao definidos baseados em um banco de dados
informatizado que auxilia os novos projetos de capacitagao.

Os programas de Capacitagao seguem uma metodologia implantada que aborda critérios
bem definidos padronizados.

Existe um cronograma de treinamentos periddicos, e estes sio sempre previamente

conhecidos por todos os associados.

i

Nio existe uma programa de capacitagao, e sim, treinamentos que sio, na maioria das vezes,
definidos pela entidade, ou grupo de diretores, ou através de solicitagdes de associados, de

acordo com necessidades existentes.

Nenhuma das alternativas se encaixa em nossa CDL..

13.1) Com relagio a questio antetiot, como vocé avalia a IMPORTANCIA da existéncia
de programas de Capacitagiao, com técnicas de avaliagdes padronizadas, para os
associados ? *

(Dé uma nota de 1 a 5 de acordo com o grau de importancia)

1 2 3 4 5

pouco importante ¢ ¢ € muito importante
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COMPROMETIMENTO E DESEMPENHO

14) Como vocé avalia a participagdo dos associados em eventos (promogdes, seminarios e
palestras) que sua CDL realiza ? *

** escolha a alternativa que melhor define a participacao de seus associados ***

A participagao ¢ sempre muito expressiva, pois a CDL fornece procedimentos de avaliagao
que medem periodicamente os resultados obtidos com os eventos, os quais contribuem para a

melhoria continua destes e da gestao dos negdcios de associados.

A participagao ¢ expressiva, pois a CDL mantém um gerenciamento catalogado de todos os

eventos com resultados de avaliacao aos associados.

A existéncia de técnicas padronizadas de avaliacio ha anos na CDL, contribuem para a

participagao expressiva de associados nos eventos oferecidos.

Observa-se uma boa participagao dos associados em eventos promovidos pela CDL, com
planejamento e controle dos mesmos, pois existe sempre um calendario previamente conhecido
pelos membros, que auxilia na projecao antecipada de participag¢ao dos associados.

A participagao dos associados ¢ vaga e reativa, ou seja, dificilmente se consegue projetar a
quantidade de participantes nos eventos.

14.1) Com relagio a questio antetior, como vocé avalia a IMPORTANCIA da
participagao coletiva dos associados nos eventos promovidos por esta CDL ? *

(Dé uma nota de 1 a 5 de acordo com o grau de importancia)

1 2 3 4 5

pouco importante ¢ ¢ muito importante

15) Como vocé avalia o PRINCIPAL motivo dos ASSOCIADOS serem ATUALMENTE
membros desta CDL ? *

*#% escolha a op¢ao mais adequada a sua CDL *+*

Pela possibilidade de participarem e compartilharem de agdes que comprovadamente (sdao

avaliadas periodicamente) melhoram e aperfeicoam a gestdo do seu negocio.

Por um conjunto de beneficios, como por exemplo, Programas de Capacitagio que avaliam

periodicamente a evolugdo do seu negdcio.
Por um conjunto de beneficios integrado.
Por alguns beneficios existentes, mas como principal o SPC.

Terem o beneficio da consulta de informagdoes do SPC (Servico de Protecao ao

Consumidor).
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15.1) Com relagdao a questdo anterior, como vocé avalia a IMPORTANCIA da existéncia
de um conjunto de beneficios disponiveis pela CDL que proporcionem uma melhoria na
gestiao dos negocios dos associados ? *

(Dé uma nota de 1 a 5 de acordo com o grau de importancia)

1 2 3 4 5

pouco importante ¢ ¢  muito importante

16) Como vocé avalia a existéncia de técnicas para medir o comprometimento e
desempenho de funcionarios com suas atribui¢ées na entidade ? *

*#* escolha a op¢ao mais adequada a sua CDL ***

O comprometimento e desempenho melhoram continuamente em funcio da existéncia de

avaliacao periddica realizada através de técnicas e ferramentas estatisticas.

As técnicas e ferramentas que auxiliam a avaliagdo de comprometimento e desempenho de

funcionarios, seguem rigorosamente metas estratégicas definidas pela entidade.

Existe um modelo padronizado que auxilia e acompanha a avaliagio de comprometimento e

desempenho de funcionarios.

O comprometimento e desempenho sao supervisionados, acompanhados e discutidos entre

funcionarios e diretoria.

Existe comprometimento com atribui¢oes internas de funcionarios, mas nao se observa a

existéncia de um modelo de avaliacio de desempenho interno.

16.1) Com relagdo a questio anterior, como vocé avalia a IMPORTANCIA de existéncia

de técnicas para avaliar o comprometimento e desempenho dos funcionarios da sua CDL
P ¥
(Dé uma nota de 1 a 5 de acordo com o grau de importancia)

1 2 3 4 5

pouco importante ¢ € muito importante

MEMORIA ORGANIZACIONAL

17) Como vocé avalia a existéncia de compartilhamento de experiéncias positivas de
gestdo, campanhas promocionais, eventos e seminarios da sua CDL com outras

entidades membros? *
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Existem técnicas e ferramentas muito bem definidas para reter e compartilhar
conhecimento, capturar experiéncias de sucesso de outras CDLs, e estas melhoram
continuamente as acoes da entidade.

Existe um banco de dados na CDL padronizado com experiéncias de sucesso de associados,
outras CDLs, e desta, disponivel através de sua pagina na internet, onde todos podem fazer seus
comentarios e atualiza-lo.

Existe uma pagina na internet atualizada regularmente pela CDL com todas as experiéncias
de sucesso desta e outras CDLs, bem como de associados.

Existe comunicagao através de email, e outras midias, de eventos, palestras, seminarios e etc,
que acontecem na entidade, ou mesmo uma pagina na internet com estas informagoes, mas nao

se observa técnicas para reter e compartilhar conhecimento.

Esta entidade nao possui um método para buscar e compartilhar experiéncias de sucesso de
outras CDLs.

17.1) Com relagio a questio anterior, como vocé avalia a IMPORTANCIA de um método
para compartilhar experiéncias positivas de gestdo, campanhas promocionais, eventos e
seminarios entre as entidades CDLs ? *

(Dé uma nota de 1 a 5 de acordo com o grau de importancia)

1 2 3 4 5

pouco importante ¢ ¢ muito importante

18) Como vocé avalia o compartilhamento de experiéncias de sucesso entre os associados
desta CDL? *
**Considere acdes de sucesso e /ou expetiéncias positivas de associados que de alguma forma

melhoram a gestao dos negdcios ***

Existem técnicas e ferramentas muito bem definidas na CDL para compartilhar experiéncias

de sucesso dos associados, observando-se melhorias significativas para estes.

Existem padroes definidos para reter, compartilhar e divulgar experiéncias de sucesso de

associados para com seus membros.

Existe um banco de dados padronizado, com a catalogagao de todas as experiéncias de

sucesso de associados em agoes de gestdo que estio disponiveis a todos.
Existe vagamente compartilhamento de experiéncias de sucesso de a¢des de associados.

Existe eventualmente comunicagdo aos associados de experiéncias de sucesso, mas nio se

observa técnicas para reter e compartilhar estas experiéncias.

Nenhuma das alternativas acima responde esta questao nesta entidade.
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18.1) Com relagdao a questdao anterior, como vocé avalia a IMPORTANCIA da existéncia
de técnicas para compartilhar experiéncias de sucesso entre os membros associados de
sua CDLs ? *

(Dé uma nota de 1 a 5 de acordo com o grau de importancia)

1 2 3 4 5

pouco importante ¢ ¢  muito importante
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ANEXO 2 — EMAIL DE SOLICITACAO AS CDLs

De: FCDL-RS [mailto:fcdl@fcdI-rs.com.br]

Enviada em: segunda-feira, 15 de abril de 2013 18:44
Para: supervisao@fcdI-rs.com.br

Assunto: Pesquisa Entidades de Classe RS

Becorrs

Para:

Porto Alegre, 15 de abril de 2013.

Diretorias da FCDL-RS
Presidentes e Executivos das CDLs
Ref: Pesquisa Maturidade das Entidades de Classe do RS

Prezados Presidentes e Executivos

Encaminhamos pesquisa sobre Aprendizagem Organizacional cujo objetivo é Aferir o
grau de maturidade das entidades de classe do RS. Esta pesquisa faz parte de estudo de
Mestrado da Universidade de Caxias do Sul de autoria do Presidente da CDL de
Erechim, Sr. Zilio Sartori Jr.

Desta forma solicitamos o apoio e gentileza de todos presidentes, executivos e
gestores, para responderem a pesquisa no link abaixo o mais breve possivel. O
resultado da pesquisa sera de grande valia para a uma melhor compreensdo da classe
lojista, servindo como base para elaboracdo de acdes para as CDLs.

http://goo.ql/RAV3e

Um Forte Abraco
Vitor Augusto Koch

Presidente
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