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RESUMO

Cultura organizacional e cultura de aprendizagem s@o fatores relevantes nos processos
organizacionais, pois compreendem o entendimento sobre os padrdes de comportamento dos
individuos que a formam, bem como a maneira como estes aprendem e trocam conhecimento.
Uma leitura assertiva deste cenario contribui diretamente para as tomadas de decisdo das
organizacOes. Este estudo teve como objetivo realizar um diagnoéstico para cultura de
aprendizagem com foco nas praticas institucionais, individuo e lideranca e a cultura
organizacional, com énfase nos valores e préticas organizacionais. Trata-se de uma pesquisa
descritiva, para a qual foram aplicados os instrumentos QCAO — Avaliacdo da Cultura de
Aprendizagem em Organizagdes (MACEDO, 2007) e IBACO — Instrumento Brasileiro de
Avaliacdo da Cultura Organizacional (FERREIRA et al., 2002), aplicados a 177 lideres de
uma organizagao do setor privado nos estados de Minas Gerais e Goias, Brasil. A abordagem
da pesquisa é quantitativa e, para 0 seu processamento de dados utilizou-se o software
estatistico SPSS versdo 22. Foram considerados para analise da ferramenta QCAO seus 03
fatores, com um total de 43 questdes e para o IBACO 07 fatores para analise, com um total de
35 questdes, em sua versdo reduzida. Como resultado, o diagndstico da cultura de
aprendizado destes lideres mostra um equilibrio/proximidade entre os 03 fatores da
ferramenta, com um destaque para o fator 3 (Utilizacdo estratégica da aprendizagem pela
lideranca) que apresentou um valor maior frente aos demais, apontando que estes lideres
entendem que contribuem e influenciam para o aprendizado da organizacdo de forma
frequente mais do que a organizacdo em suas plataformas e do que o individuo em seus
movimentos de desenvolvimento e aprendizado. Quanto ao diagnostico de cultura
organizacional, os lideres da organizacdo apresentaram praticas voltadas para a integracdo
externa, indicando um foco no planejamento de estratégias que atendem os clientes internos e

externos.

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

Aprendizagem. Gestdo de pessoas.



ABSTRACT

Organizational culture and learning culture are relevant factors in organizational processes
because they understand the understanding of the behavior patterns of the individuals who
form it, as well as the way they learn and exchange knowledge. An assertive reading of this
scenario directly contributes to the organizations' decision-making. This study aimed to make
a diagnosis for learning culture with a focus on institutional practices, individual and
leadership and organizational culture, with emphasis on organizational values and practices.
This is a descriptive research, for which the instruments QCAO - Assessment of the Culture
of Learning in Organizations (MACEDO, 2007) and IBACO - Brazilian Instrument for the
Assessment of Organizational Culture (FERREIRA et al., 2002) were applied ), applied to
177 leaders of an organization in the private sector in the states of Minas Gerais and Goias,
Brazil. The research approach is quantitative and, for its data processing, the statistical
software SPSS version 22 was used. For its analysis of the QCAO tool, its 03 factors were
considered, with a total of 43 questions and for IBACO, 07 factors for analysis, with a total of
35 questions, in its reduced version. As a result, the diagnosis of the learning culture of these
leaders shows a balance / proximity between the 03 factors of the tool, with an emphasis on
the factor 3 (Strategic use of learning by the leadership) which presented a higher value
compared to those of -more, pointing out that these leaders understand that they contribute to
and influence the learning of the organization more often than the organization on its
platforms and than the individual in their development and learning movements. As for the
diagnosis of organizational culture, the leaders of the organization presented practices aimed
at external integration, indicating a focus on planning strategies that serve internal and

external customers.

Key words: Learning culture. Organizational culture. Leadership. Learning. People

management.
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1 INTRODUCAO

Esta pesquisa refere-se a um mapeamento de temas estruturais para as organizagdes:
cultura organizacional, cultura de aprendizagem e lideranga.

Cultura organizacional e gestdo sdo temas conectados e amplamente experienciados no
ambito das organizacBes. A partir das Ultimas décadas do século XX, a gestdo, em seus
multiplos conceitos € profundamente estudada por pesquisadores da area das ciéncias
humanas.

A ideia de observar as organizacbes como um sistema de significados que s&o
compartilhados por seus individuos iniciou-se na década de 1980, quando esses estudos se
intensificaram e incorporaram-se as teorias organizacionais, mesmo que na época tenham sido
considerados como modismo (SORENSEN, 2002).

Desde entdo, pesquisas sobre comportamento em organizacbes se mostram
promissoras, pois contribuem para uma melhor compreensdo do fator humano dentro das
organizagdes, uma vez que a mesma esta inserida em um contexto complexo do aspecto
econémico, de aquisicdes, incorporacgdes, fusbes, mudancas de estratégia, da tecnologia, de
automacao e de movimentos para melhoria continua na organizacdo do trabalho e de um
expressivo e expoente vies de ressignificacdo das relagdes humanas, com novas maneiras de
comunicacdo (redes sociais), entre outros.

Isto se da devido a transversalidade da cultura organizacional, que influencia e
impacta diretamente o comportamento de todos os individuos dentro da organizacdo
(lideranca, individuos que a formam) e estabelece o modelo de relacionamento com atores
além de seus muros (fornecedores, clientes, etc.), além de inferir diretamente na estratégia e
conceito de desempenho (SCHULZ, 2001).

E esta cultura organizacional, ao transcender os limites da organizacdo, influencia
também os comportamentos dos individuos das sociedades onde estdo inseridas: pessoas
replicando seus comportamentos nos grupos sociais extra organizacdo e se influenciando
mutuamente em seus valores, praticas, formas de aprender (KUNDA, 2004).

Concatenados a este conceito, 0s temas ligados a gestdo e lideranca ganham espaco em
pesquisas nesta mesma proporcdo (BRYMAN, 1996). A concepcdo da gestdo por meio de
uma lideranca transformacional-transacional se torna mais evidente, pois permeia Varios

vieses da gestdo organizacional como qualidade em produtos e servicos (SOUZA, 2008),
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desempenho da organizacio (GARCIA-MORALES; MATIAS-RECHE; HURTADO-
TORRES, 2008) e inovagdo (GUMUSLUOGLU; ILSEV, 2009).

Sob esta perspectiva, estabelece-se a figura do gestor que é um dos principais agentes
para direcionamento e disseminagdo dos comportamentos e da aprendizagem na organizacéo,
fazendo-o por meio de sua influéncia, outorgada pelo cargo e sustentada no exercicio do seu
papel como lider, replicando estas praticas por meio do seu discurso (coeréncia entre falar e
fazer) de acOes estruturadas (constantes feedbacks, por exemplo), experiéncias oferecidas aos
funcionarios, contrapondo-se ao paradigma estabelecido durante décadas de que o ensino
formal (isto é, ensinos basicos, fundamental, médio, superior, entre outros) sdo 0s Unicos
capazes de gerar mudanca de comportamento, formagéo e aprendizagem (SAVIANI, 1994;
CLARKE; KNIGHTS, 2015).

Para que este ambiente de aprendizagem exista, hd uma importante acdo do gestor no
que compete a criacdo de um contexto imbuido em motivacao, relacdes de confianga e senso
de proposito, com foco no gerenciamento do conhecimento eficaz e continuo. Nesta
perspectiva, 0 conhecimento é criado exclusivamente pelos individuos, deixando a
organizacdo a responsabilidade de fomenta-lo através de uma cultura de aprendizagem. Entdo,
a organizacdo nao “aprende” se os individuos ndo aprenderem primeiro (NONAKA;
TAKEUCHI, 1999).

Entdo, esta pesquisa se sustenta em dois relevantes aspectos: 1) dada a significancia
dos temas cultura organizacional e cultura de aprendizagem para as organizacdes, 0S quais Sdo
aplicados nos processos criativos, de motivacdo, de desenvolvimento e relagdes humanas,
consequentemente de resultado traduzido em performance (DAVENPORT; PRUSAK, 1998);
2) pela constante evolucdo das organizacdes, inseridas em um contexto de inameras
mudancas, que convidam a um revisitar de suas estratégias e seus processos de aprendizagem,
inclusive de suas crencas e valores (JOO; LIM, 2009).

Por conseguinte, por meio da realizacdo de um diagnostico, buscou-se entender se 0s
gestores da empresa privada estudada, por meio de sua percepcao e acles, influenciam para
uma cultura organizacional com foco na aprendizagem. A hipotese central da pesquisa € que
ha diferencas entre as percepcdes dos gestores sobre a cultura do aprendizado, considerando

suas localidades, género, formacdes, tempo de empresa e demais varidveis sociodemograficas.

1.1 Objetivos
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Este estudo se propds a mapear a cultura organizacional em uma organizacgao privada

do segmento de fertilizantes, os valores e préaticas predominantes na organizacdo conectando a

cultura de aprendizagem.

1.2 Objetivos especificos

Identificar qual ou quais sdo os valores predominantes na organizacdo ligados a
aprendizagem;

Identificar qual ou quais sdo as préticas da cultura organizacional estabelecidas na
organizacgdo, em linha com a cultura de aprendizagem;

Caracterizar os gestores participantes de acordo com as variaveis sociodemograficas
preestabelecidas;

Verificar a existéncia da correlacdo entre os fatores dos valores e préaticas da

organizacdo, cultura de aprendizagem com as variaveis sociodemograficas.
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2 MARCO TEORICO: CULTURA ORGANIZACIONAL E CULTURA DO
APRENDIZADO

2.1 Cultura organizacional: multiplos conceitos, convergéncias, valores e praticas

Toda organizagcdo possui uma cultura, que compreende o conjunto de suposicdes,
valores e praticas que norteiam suas atividades, estratégias e prevé normatizar o
comportamento dos individuos que a formam. A cultura organizacional tem sido definida de
multiplas maneiras e concatenada a muitos fatores, sendo os mais relevantes: estilos de
gestdo, praticas de recompensa, modelos e estilos de comunicacdo e, principalmente, ao
processo decisorio (TANG; ZHANG, 2016).

Para Motta e Caldas (1997) a cultura organizacional vem de um conceito
antropologico e social composto por varias defini¢es, podendo ser o entendimento da forma
como um grupo de pessoas (organizacdo) utiliza o meio que vive para atender as suas
necessidades. Jackson (2000), reforca este olhar evidenciando a interacdo entre estes
individuos e a maneira como eles se organizam. Neste cenario aparece a figura do gestor para
estes direcionamentos, isto €, os valores, suposicdes e predisposicoes de um lider tem grande
influéncia na definicdo da cultura inserida nas organizacdes, as quais sdo avaliadas e
validadas pelo grupo de forma organica e ciclica.

Allaire e Firsirotu (1984) entendem que a influéncia destas areas na cultura
organizacional pode ser observada em dois blocos. O primeiro deles se propde a entender a
cultura organizacional como um sistema sociocultural, com o pressuposto de que 0s
componentes sociais e estruturais estdo fortemente integrados as dimensdes simbolicas e
ideoldgicas desta organizacgéo.

Hofstede et al. (1990) chancela esta visdo evidenciando que a cultura organizacional é
influenciada por niveis mais abrangentes das multiplas culturas (sociais, nacionais, regionais,
latino-americana, etc.). Neste entendimento, o autor sublinha o conceito amplo de que a
cultura é fator determinante da identidade de um grupo de individuos, da mesma forma que a
personalidade é o fator determinante da identidade de um individuo.

O outro bloco compreende a percepgdo da cultura organizacional que vai além da
representacdo de uma teia de padrbes comportamentais, mas sim, como um sistema de ideias

e mecanismos capazes de modelar os comportamentos. Fleury (1997) compartilha deste
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pensamento, reforcando que a cultura organizacional atua como elemento de comunicagéao e
consenso, ocultando e instrumentalizando as relagdes de poder e dominagao na organizagéao.

Smircich (1983) também propde o olhar dicotomizado ao resumir os focos da cultura
organizacional. No primeiro deles, entende a cultura organizacional como uma ferramenta
para aplicacdo de estratégias e apoio para os direcionamentos provenientes destas estratégias,
fortalecendo os conceitos de que o desempenho é um resultado dos valores e crengas que 0s
individuos da organizacdo compartilham, bem como seu comprometimento com estes valores
e crencas. No segundo olhar, a cultura é entendida como um produto de uma construcéo social
da realidade. Entdo a interacdo de percepces, juizos, conhecimentos, expectativas sobre 0s
eventos sdo a significacdo da cultura organizacional.

Schein (1992) que é um dos relevantes pesquisadores sobre este tema, categoriza a
cultura organizacional em trés niveis, sendo: a) artefatos, que séo as estruturas e processos
organizacionais visiveis; b) valores, que compreendem as filosofias, principios, objetivos e
estratégias; c) pressupostos, entendidos como 0s pensamentos, percepcdes e crencgas, que sao,
muitas vezes, inconscientes.

Quinn e Rohrbaugh (1981) através da criacdo do modelo de valores competitivos, cujo
objetivo é explicar as diferencas nos valores que determinam os modelos de eficacia
organizacional, estabelecem também uma forma de avaliar a cultura organizacional. O
modelo preconiza que as organizacfes sdo caracterizadas em funcdo de seus tracos comuns.
Os autores se propdem a definir os tipos de cultura organizacional, além de interpretar suas
caracteristicas e compara-las.

Este modelo apresenta quatro grupos para identificar os valores organizacionais, 0s
quais competem ou se opde conceitualmente. S&o eles:

a) Cultura cla: esta da énfase ao desenvolvimento dos individuos e valoriza a tomada
de decisdo compartilnada por todos. No que tange a autoridade, ha um
entendimento que esta é eficaz quando provém de individuos comprometidos com
0 sistema ha muito tempo, onde ha uma postura da lideranca de suporte, que
inspira lealdade para o restante dos individuos;

b) Cultura inovativa: pressupde uma cultura com flexibilidade e mudancas. Os fatores
que demonstram motivacdo estdo relacionados ao crescimento, diversificacao,
criatividade na tarefa e estimulo. A gestdo nesta cultura apresenta uma postura
empreendedora e idealista, além de assumir com maior facilidade decisbes de

risco. Também se preocupam na obtencdo de recursos, previsdo do futuro,
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manutengédo da organizagdo e imagem externa. Esta cultura tem énfase na obtengéo
de novos conhecimentos para produtos ou servicos;

c) Cultura de mercado: é orientada pelas tendéncias de mercado e uma cartela sélida
de clientes. Os fatores motivacionais compreendem competicdo e alcance
consecutivo de metas preestabelecidas. A gestdo apresenta uma postura mais
diretiva, com foco na realizacdo, viés mais competitivo, com forte orientagdo para
os objetivos, oferecendo aos seus times constante encorajamento a produtividade e
os devidos recursos que forem necessarios para otimizar esta produtividade.
Tendem a ser mais exigentes e severos em seu estilo de gestdo. O elemento
fundamental neste tipo de cultura é a énfase no individuo vencedor.

d) Cultura hierarquica: tem como pressupostos a estabilidade, refletindo normas e
valores relacionados a burocracia. Nesta, os individuos aceitam com facilidade as
autoridades oriundas de papeis formais e as regras provenientes deles. Os
motivadores neste modelo de cultura sdo ordem e seguranca. A gestdo adota uma
postura mais conservadora frente aos problemas que surgem na organizacao.

Também Hofstede et al. (1990) contribuem com o entendimento de que, mesmo que
haja diferentes conceitos a respeito de cultura organizacional, hd convergéncia entre o0s
estudiosos no que diz respeito a: a) abrangéncia temporal, que corta transversalmente as
organizacdes; b) a relacdo da cultura organizacional e os estudos antropologicos, sociais e
psicoldgicos; c) ser determinada e estabelecida historicamente; d) ser uma constituicdo social;
e) o pressuposto de que a cultura organizacional é intangivel; f) e que 0os movimentos de
mudanca exigem foco e esforco, sendo a mesma dificil de mudar.

Do aspecto dos individuos que operam seu comportamento na organizacao e em sua
cultura, Reis e Azevedo (2015) reforcam a importancia do agir auténtico destes individuos,
trazendo que, se eles ndo estdo confortaveis para ser quem sdo (emergindo seus valores e
crengas pessoais nas praticas dentro da organizacao, fazendo as correlagbes com os valores e
praticas organizacionais), ndo serdo capazes de aderirem a cultura organizacional, andando
em dissonancia com esses valores.

Nelson (2014) ainda aponta para a importancia dos valores pessoais dos individuos
que formam a organizacdo, bem como a respeito da relevancia da convergéncia destes valores
com os valores e praticas que formam a cultura organizacional, trazendo que esta
convergéncia gera senso de pertencimento e comprometimento destes individuos com a

organizagao.
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2.2 Cultura de aprendizagem: seus tipos, performance, lideranga e gestdo organizacional

Os estudos a respeito dos processos de aprendizagem nas organiza¢fes emergiram nos
anos 1980 e se mantém até os dias atuais, buscando compreender a correlagdo entre 0s
processos organizacionais, sua cultura de aprendizagem e as consequéncias nos individuos,
bem como nas estratégias de manutencdo e crescimento das organizac@es. (LEE; RITTINER;
SZULANSKI, 2016).

Nos conceitos sobre cultura de aprendizagem, trazidos por Watkins e Marsick (1992)
destacam-se cinco caracteristicas: 1) Ha uma expectativa da organizacdo que seus membros
criem conhecimento e o compartilnem, para promo¢do da aprendizagem em grupos em
consequentemente, de toda a organizagdo; 2) A aprendizagem individual, por ela so, ndo tem
capacidade suficiente de influenciar o desempenho da organizacdo. O aproveitamento dos
beneficios da aprendizagem se da quando € possivel capturar o conhecimento e consolida-lo;
3) a aprendizagem deve estar presente no meio organizacional por meio das praticas, sistemas
e estruturas, com o intuito de uma frequente utilizacdo deste conhecimento e um fluido
compartilhamento, refletindo em indices melhorados de produtividade e performance; 4) a
organizacdo deve promover o0 protagonismo no desenvolvimento da aprendizagem,
encorajando e suportando os individuos a utilizar suas aprendizagens no cotidiano
organizacional; 5) e, como ponto mais relevante e importante, € necessario que as
organizagdes invistam e recompensem a aprendizagem, estando atentas aos elementos
culturais que formam e moldam este comportamento de aprendizagem.

Popper e Lipshiitz (1998) salientam que a aprendizagem organizacional demanda
como esteio para acontecer uma cultura com o viés para aprendizagem, a qual deve englobar
0s seguintes valores: a) autorresponsabilizacdo do individuo no seu processo de aprendizagem
continua, com foco na aplicacdo deste conhecimento, impactando na qualidade da
performance; b) transparéncia, abertura e permissdo para compartilhar os processos de
aprendizagem, com possibilidade de receber o retorno (feedback) sobre este movimento; c)
orientacdes importantes para o individuo; e d) informacGes validas, do aspecto da coleta,
escopo e implicacdes da informacgédo para o cotidiano do individuo.

Em seus estudos, Popper e Lipshiitz (1998) ainda salientam que a cultura
organizacional influencia significativamente a aprendizagem organizacional, considerando

dez fatores entendidos como facilitadores da aprendizagem, os quais sao:
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1) intervalo de performance, que se refere a lacuna entre a performance atual e a
performance esperada dentro da organizagédo, apoiando na compreensédo dos pontos
que sdo necessarios para alcancar a performance desejada/esperada;

2) imperativa varredura, que compreende a conexdo da organizagdo com o contexto
em que esté inserida;

3) jogo experimental, que abrange o conceito da experimentacdo, que gera a
experiéncia organizacional e consequentemente, o aprendizado;

4) preocupacdo com a mensuracao, que reitera a necessidade de avaliar os niveis de
qualidade das entregas que a organizacao realiza, com foco em melhoria continua;

5) educagdo continuada, que aponta a0 compromisso da organizacdo e de Sseus
individuos com a educacéo, independentemente do nivel hierarquico;

6) clima de abertura, compreende o entendimento e crenca de que o conhecimento e
as informagdes na organizacgdo circulam de forma fluida, ndo gerando barreiras ao
aprendizado, fortalecendo a rica troca de experiéncias em diferentes niveis;

7) multiplos patronos, que enderecam aos individuos a responsabilidade de serem
precursores do conhecimento e da aprendizagem na organizacéo;

8) variedade operacional, que compreende 0 pensamento no Viés criativo, para buscar
diferentes e inovadoras formas para realizar as entregas propostas, fator que
propicia a quebra de paradigmas;

9) perspectiva sistémica, que compreende a habilidade de ampliar o pensamento,
proporcionando uma visdo mais abrangente e conectada da organizacao;

10) lideranca envolvida, que aponta aos compromissos dos lideres formais da
organizacdo com o processo de aprendizagem sélido, alinhado as estratégias
estabelecidas.

Salaman (2001) em suas pesquisas também salienta a relagdo entre cultura e
aprendizagem organizacionais, reiterando o conceito da influéncia potencializadora ou
inibidora da cultura organizacional nas ocorréncias dos processos de aprendizagem,
apontando que as potenciais barreiras para o aprendizado em organiza¢des sao divididas em
dois sistemas: normativo e cognitivo. No que tange ao sistema normativo, o autor traz o
conceito de que os valores e normas estabelecem a maneira como os individuos devem se
relacionar, interagir, analisar e solucionar problemas. O sistema cognitivo traz que o
compartilnamento das estruturas cognitivas (dado por meio dos relacionamentos) pode
modelar a forma de pensar, gerando os simbolos, significados e significantes da organizagéo,

bem como verdades ou realidades refutadas pelos individuos.
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Ainda para 0 mesmo autor, com a compreensdo e significados partilhados, pode-se
chegar a decisbes ou formas de atuar mais alinhadas, homogéneas. Porém, se estes
significados ndo estdo alinhados a estratégia da organizagdo, esse sistema pode ser uma
barreira ao aprendizado, quando, por exemplo, um grupo na organizagcdo esta resistente a
algum processo de mudancga, pois entende em seu sistema cognitivo que ndo ha ganhos reais
nesta acdo. Outro exemplo € quando a organizagao possui em seu sistema cognitivo de que a
Unica maneira de promover aprendizagem é por meio de treinamentos formais, em detrimento
a troca de experiéncias, treinamentos préaticos, visitas técnicas, entre outros.

Bryman (1996) corrobora com o debate, reforcando a influéncia da cultura
organizacional na aprendizagem, trazendo o entendimento de que culturas organizacionais
com tragos tradicionais e estruturas hierarquicas rigidas reduzem o tempo de vida das
organizagdes, bem como prejudicam a habilidade de operar em um ambiente globalizado,
fluido do aspecto das competéncias individuais e coletivas, impactando diretamente na
estratégia das mesmas.

Na discussdo entre a relacdo entre a cultura organizacional e o processo de
aprendizagem, Corréa (2006) salienta que, quando consolidada, a aprendizagem individual é
naturalmente transferida entre seus membros, transformando-se em um evento social, coletivo
e compartilhado, podendo exercer significativa influéncia para mudancas na organizacdo, no
que tange a novos direcionamentos sobre a forma de pensar e aprender deste grupo de
individuos.

Isidro-Filho (2006) afirma que a cultura de aprendizagem tem um papel regulatorio da
adaptacdo entre os individuos e a organizacdo, adotando a ideia de cultura de aprendizagem
de Armstrong e Foley (2003), que compreende um conjunto de valores, crencas, papeis,
atitudes, suposicdes e comportamentos que sdo compartilhados entre os individuos, os quais
possibilitam a ocorréncia/existéncia da aprendizagem no meio organizacional. Sob esta
perspectiva, Isidro-Filho (2006) ressalta que as dimensfes tangiveis e intangiveis da cultura
organizacional podem favorecer a conexdo e identificacdo dos elementos culturais (simbolos)
que suportam a ocorréncia/existéncia e manutencdo de uma cultura de aprendizagem.

Segundo Yang, Peterson e Cai (2003), uma cultura organizacional propicia para a
aprendizagem € capaz de promover influéncia direta no desempenho, uma vez que reflete o
comportamento organizacional por uma perspectiva formada por dois componentes: as
estruturas sociais da organizacdo e os individuos que a formam. Ainda, estas dimensdes

observadas de forma conjunta, podem explicar de forma expressiva variaveis ligadas a
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obtencdo e desenvolvimento de conhecimento organizacional (capital intelectual) e, por
conseguinte, uma melhora na performance financeira.

Ahmed, Loh e Zairi (1999) trazem o entendimento de que o tipo de cultura de
aprendizagem impacta na implantacdo das estratégias e planejamentos, podendo gerar maior
ou menor inovacdo. Ainda afirmam que algumas caracteristicas culturais podem permitir que
alguns eventos acontecam, eventos estes que os sistemas formais, lideranca e autoridade
dentro da empresa ndo fazem. O viés de uma cultura de aprendizagem pode ser uma destas
caracteristicas. Um exemplo é o do compartilhamento de conhecimento de maneira informal
nao estruturada entre pares de uma &rea ou geréncia na organizacao.

J& Shao, Feng e Liu (2013) contribuem em seus estudos com a perspectiva do papel de
influéncia da lideranca para suportar o constante movimento da organizacdo em busca de uma
cultura de aprendizagem mais ajustada frente aos cenarios em que ela esta inserida, os quais
compdem os desafios estratégicos, impactando também na estratégia relacionada a pessoas,
garantindo a sustentabilidade, ndo s6 das manobras de adaptacdo ao ambiente, mas também a
sua devida manutencéo.

Brodbeck e Eisenbeiss (2014) ressaltam em seus estudos o papel do lider frente aos
desafios de conectar a cultura organizacional e a cultura de aprendizagem aos individuos que
formam a organizacgdo, salientando que este processo é ciclico e de aprendizado constante,
tanto da organizacao ao revisitar suas praticas e valores, dos individuos em seus processos de
autodesenvolvimento e busca pelo aprendizado, bem como da lideranga, como agente ativo de
estimulo da manutencéo e transformacdo da cultura.

Muzzio (2017) e Sohmen (2015) citam que uma das principais caracteristicas que 0s
lideres precisam ter para funcionar neste ambiente, ou seja, um ambiente que reline estratégia
organizacional, uma cultura propicia para o aprendizado do novo, expectativas dos individuos
frente aos desafios organizacionais, € exatamente o viés para o estimulo do aprendizado nos
grupos, reforcando o protagonismo da lideranca na busca do estimulo do processo de
criatividade dos individuos, fazendo com que eles busquem novas formas de aprendizagem

gue ndo sejam somente as de iniciativa da organizacdo como instituicao.
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3 METODOS

No que tange a abordagem, este estudo é classificado como quantitativo, com foco na
objetividade e entendimento da realidade através de dados brutos, os quais sdo coletados por
meio de instrumentos validados e estruturados (FONSECA, 2002). Os instrumentos
escolhidos para este estudo foram o QCAO (Avaliagdo da Cultura de Aprendizagem em
Organizag6es) como principal e o IBACO (Instrumento Brasileiro de Avaliagdo da Cultura
Organizacional) como suporte, que serdo descritos no item 5.3 deste projeto.

Em relacdo a natureza da pesquisa, este estudo é descritivo, uma vez que descreve
caracteristicas/tracos da populacdo estudada, a0 mapear esta cultura organizacional. Trivifios
(1987) salienta que os estudos descritivos descrevem os fendmenos e fatos de determinada
realidade.

Quanto ao procedimento, utilizou-se o estudo transversal que segundo Gil (2008) tem
como propriedade apresentar as caracteristicas gerais da amostragem estudada, entendendo
gue neste aspecto se faz um entendimento/avaliacdo referente a temporizacdo da pesquisa, a
qual pode mudar se os instrumentos forem aplicados em um tempo diferente. Entretanto, este
tipo de procedimento, comumente utilizado em estudos nas areas da Saude indicando
prevaléncia ou incidéncia em grupos, pode facilitar um diagnostico para um processo
decisorio (ALMEIDA-FILHO; ROUQUAYROL, 2002).

3.1 Abrangéncia

O estudo foi realizado em uma mineradora americana, com matriz nos Estados Unidos
da América, com filiais no Brasil e em mais sete paises no mundo, todas do segmento de
fertilizantes.

A escolha por esta organizacdo se deu pelo seu porte, por sua abrangéncia geogréafica e
pela baixa investigacdo sobre os temas relacionados a cultura organizacional e aprendizagem
neste tipo de organizagdes. Esta organizacdo executou um grande movimento estratégico,
adquirindo ativos de uma grande organizacdo no inicio de 2018, triplicando seu nimero de
funcionarios, totalizando seis mil funcionarios no Brasil e doze mil no mundo, e atuando em
toda a cadeia produtiva, desde a extracdo do minério, base para os fertilizantes, até a
disponibilizagdo do produto para os clientes. Esta organizagdo sempre atuou no ramo de

fertilizantes, desde sua criagdo nos Estados Unidos no inicio do século XX.



22

Para este estudo, foram contempladas somente as Unidades adquiridas neste
movimento anteriormente citado, presentes nos Estados de Minas Gerais (Araxa, Patos de

Minas, Tapira e Uberaba) e em Goiéas (Cataldo).
3.2 Amostras da populacéo

A populacdo para este estudo foi composta por gestores de diferentes niveis, a saber:
General Managers/Diretores, Gerentes de Area e Supervisores, 0s quais sd0 0s promotores e
influenciadores para uma cultura organizacional de aprendizagem, conforme exposto
anteriormente.

Participaram da pesquisa individuos que ocupam um cargo de gestor na empresa
(General Manager, Diretor, Gerente de Area, Coordenador ou Supervisor) que estejam
ocupando este cargo com tempo maior/igual a 01 (um) dia na organizacdo; com faixa etaria
maior igual a 18 (dezoito) anos até os 70 (setenta) anos; de qualquer género (masculino ou
feminino — participantes do sexo feminino gestantes, inclusive).

N&o participaram da pesquisa funcionarios que ndo ocupam cargos de gestdo
supracitados (General Manager, Diretor, Gerente de Area, Coordenador ou Supervisor) na
organizacdo estudada.

De acordo com os dados fornecidos pela organizacdo, foi possivel estabelecer a

amostragem, conforme calculo realizado no OpenEpi e detalhado no Quadro 1:

Quadro 1 — Amostragem do estudo conforme céalculo do OpenEpi.

. General Gerente de | Supervisor/ Total Total
Unidade Managers/ <
; Area Coordenador | Gestores | Amostragem
Diretores
Araxa/Patrocinio 2 10 41 53 47
Catalao_/Patos de 1 5 35 a1 39
Minas
Tapira 1 6 26 33 31
Uberaba 5 16 47 68 60
Totais 9 37 149 195 177

Fonte: Proprio autor.
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A Unidade de Patrocinio é subordinada a Unidade de Araxa, bem como a Unidade de
Patos de Minas é subordinada a Unidade de Cataldo. Por isso, ambas foram consideradas em
suas Unidades de reporte, para ndo comprometer o calculo da proporcionalidade.

3.3 Instrumentos de medidas

Para a coleta de dados, foram aplicados:

1) Questionario sociodemografico;

2) Termo de Consentimento, com as informacdes sobre a pesquisa e anuéncia de
participacao;

3) Instrumento QCAO — Avaliagéo da Cultura de Aprendizagem em Organizagdes;

4) Instrumento IBACO — Instrumento Brasileiro de Avaliagéo da Cultura

Organizacional.
3.3.1 QCAO - Questionario de Cultura e Aprendizagem em Organizagoes

O instrumento utilizado para a coleta de dados relativa a varidvel Cultura de
Aprendizagem Organizacional (CAO) € o originalmente denominado Dimensions of the
Learning Organization Questionnaire (DLOQ), elaborado por Watkins e Marsick (2003). O
questionario DLOQ foi construido inicialmente com 43 itens, distribuidos em 07 fatores: (1)
criacdo de oportunidades continuas de aprendizagem; (2) promocdo de didlogo e
questionamento; (3) encorajamento para a colaboracéo e o trabalho em equipe; (4) criacao de
sistemas para aquisicdo e compartilhamento da aprendizagem; (5) estimulo as equipes na
direcdo de uma visdo coletiva; (6) conexdo da organizacdo com o seu ambiente; e (7)
utilizacdo estratégica da aprendizagem pela lideranca. O instrumento foi originalmente
elaborado por Watkins, Selden e Marsick em 1997 e revalidado em 1998 por Yang, Watkins e
Marsick, mantendo-se estrutura de 43 itens agrupados em 07 fatores. Nas duas validacdes, 0s
indices de confiabilidade (Alfas de Cronbach) foram acima de 0,80 para todos os fatores.

Dando continuidade ao processo de aperfeicoamento e adequacao da ferramenta, Yang
(2003) conduziu nova validacdo, que foi realizada com uma amostra de 836 individuos e
posterior analise dos dados de acordo com trés fases distintas. Na primeira fase, a amostra
total foi subdividida em um namero igual de individuos (N= 418). As duas amostras foram
submetidas a analises confirmatorias e exploratorias. Nesta etapa da analise dos dados, o autor
utilizou-se de trés modelos alternativos de mensuracéo sobre ambas as amostras, aplicando a

técnica de Andlise Fatorial Confirmatoria (AFC).
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No Brasil, o instrumento foi revalidado Corréa (2006), sendo denominado entdo como
“Questionario de Cultura de Aprendizagem em Organizacdes QCAO”. A autora submeteu o
instrumento, composto de 43 itens, para validacdo empirica em uma amostra de 586
individuos, funcionarios de uma empresa do setor elétrico brasileiro. Os resultados apontam
para a validade do instrumento no contexto brasileiro, com os seus 43 itens originais, todos
com cargas fatoriais superiores a 0,35.

Porém, foram encontradas pesquisa que continham uma estrutura com apenas 4
fatores, em vez dos 07 fatores originalmente propostos em validagdes ocorridas em outros
paises evidenciados por Ellinger, Yang e Howton (2003); Hernandez e Watkins (2003); Mc
Hargue (2003); Zhang, Zhang e Yang (2004). Na solucéo fatorial final permaneceram todos
0s 43 itens propostos originalmente por Watkins e Marsick (1993) e corroborado no Brasil
por Corréa (2006).

No entanto, Macedo (2007), diferentemente de Watkins e Marsick (1993), que
obtiveram sete fatores e de Corréa (2006), que extraiu quatro fatores, agrupou os itens em
apenas trés, em seu estudo de validacdo desta ferramenta, explicando 51,16% da variancia
total das respostas dos participantes aos itens do questionario e Alfas de Cronbach oscilam
entre 0,92 e 0,94. Este agrupamento realizado por Macedo (2007) sera utilizado para os
métodos e resultados desta pesquisa.

O Quadro 2 traz a divisdo dos trés fatores, a descricdo de cada fator e o seu item

correspondente.

Quadro 2 — Fatores QCAOQ.

ITENS
FATORES DESCRICAO DO FATOR CORRESPONDENTES
QCAO

Correspondem as  préticas, politicas,
procedimentos e mecanismos internos que
influenciam/impactam nos processos de
aprendizagem formais e informais dentro da
organizagdo. Estes mecanismos podem ser
percebidos por sistemas criados para gestdo
da aprendizagem, incentivos e recompensas
relacionadas ao aprendizado e delegagdo
dos processos de aprendizagem

35, 30, 31, 32, 26, 33, 19,
25, 34, 29, 20, 24, 28, 27,
18, 36, 21, 05, 27, 02, 04,
37e23

Préaticas institucionais
de aprendizagem

Correspondem aos aspectos relacionados ao
questionamento, a experimentagdo, a

Questionamento colaboragdo e constantes entre 0S mesmos,
individual, didlogo e |que pode facilitar seu acesso a variadas
interacdo em equipe |formas de entre individuos e ao feedback
pensamento, de modo que os individuos
possam trabalhar e aprender juntos

09, 11, 03, 10, 08, 16, 12,
01, 13, 15, 06, 02, 17 e 14
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Corresponde a valoracdo que a lideranca da

a0s  processos d,e aprendizado  na 30, 41, 42, 40, 38 ¢ 43
organizacdo, através dos reforcos e
incentivos junto aos times

Utilizagdo estratégica
da aprendizagem pela
lideranga

Fonte: Proprio autor.

A escolha do QCAOQ para estudo foi devido a divisdo dos seus fatores, os quais
representam de forma muito clara o papel da organizagdo frente aos processos de
aprendizagem, o papel do individuo tendo em vista a forma como se conecta com o
aprendizado, suas interacOes e capacidade de colaboracdo e a maneira como 0 gestor
(lideranga) utiliza de forma estratégica os processos de aprendizagem, considerando que o
publico-alvo da pesquisa sdo os gestores da organizacdo estudada.

3.3.2 IBACO - Instrumento Brasileiro para Avaliacdo da Cultura Organizacional

O Instrumento Brasileiro para Avaliagdo da Cultura Organizacional (IBACO) foi
criado por Ferreira et al. (2002), o qual objetiva identificar valores e praticas que compde a
cultura de uma organizagdo. O instrumento € composto por 94 afirmativas, a ser respondido
com uma escala com variacao entre 1 e 5, sendo 1 correspondente a “ndo se aplica de modo
nenhum” e 5 a “aplica-se totalmente”. Para esta pesquisa, foi utilizada a versdo reduzida do
instrumento, validada em pesquisa por Corréa (2006) a qual mantém as dimensdes de valores
e praticas, porém, com uma reducéo para 35 afirmativas.

O IBACO ¢ composto de sete fatores, sendo quatro voltados para a investigacdo de
valores e trés voltados para a investigacdo de praticas organizacionais, ambos se referindo a
cultura da organizacdo. O Quadro 3 elucida os Valores e as Préaticas, bem como a definicéo

para cada fator e as questBes relacionadas a cada um dos fatores:

Quadro 3 — Fatores do IBACO.

_ ITENS CORRES-
CONCEITO FATORES DESCRICAO DOS FATORES PONDENTES
IBACO

Execucdo das tarefas com eficacia e
competéncia, demonstrando espirito de
colaboracéo, habilidade, dedicacéo,
profissionalismo e  capacidade de| 15,18, 21,23¢e24
iniciativa, contribuindo, desse modo, para
0 alcance das metas comuns da
organizacao.

Valor Profissionalismo
Organizacional | Cooperativo
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Valorizagdo prioritaria da competéncia, do
desempenho e eficacia individuais na
Profissionalismo | execu¢do de tarefas para obtencdo dos
Competitivo e | objetivos desejados, ainda que isso| 25, 26, 27,33 e 35
individualista |implique a necessidade de "passar por
cima" dos colegas que almejam objetivos
semelhantes.

Empresas e organismos que investem no
Satisfacdo e | bem-estar, satisfagdo e motivacdo dos seus
bem-estar dos | empregados, procurando, assim, | 3,6,11,13e20

servidores humanizar o local de trabalho e torna-lo
agradavel e prazeroso.

Rigidezna | Sistema de autoridade centralizado e

_es/trutyra auto_rﬂgno que dificulta o f:resumento 9, 19, 30, 31, e 34.
hierarquica do |profissional e o reconhecimento do
poder elemento humano.

Praticas voltadas para o planejamento
estratégico, tomada de decisbes e

Integracdo . .
ex'?err?a atendimento ao cliente externo, com foco, 2,4,7,8e16
portanto, nos escalBes superiores da
organizagao.
Pratica Praticas vinculadas aos clientes internos e

Recompensa e

Organizacional .
g Treinamento

aos sistemas de recompensas e| 5,12, 17,28¢e 32
treinamento adotados pela empresa.

Praticas orientadas para a promocdo das
relacBes interpessoais e satisfacdo dos
empregados, favorecendo, assim, a coesao
interna

Promocéo do
relacionamento
interpessoal

1,10, 14,2229

Fonte: Ferreira et al. (2002).

Os fatores referentes aos “Valores” sdao: Profissionalismo Cooperativo,
Profissionalismo Competitivo e Individualista, Rigidez na Estrutura Hierarquica de Poder e
Satisfacdo e Bem-estar dos Empregados. As “Praticas” organizacionais sdo: Integracdo
Externa, Recompensa e Treinamento e Pratica de Promocéao do Relacionamento Interpessoal.

A escolha do IBACO para esta pesquisa se deu considerando os estudos ja realizados
por Colombelli (2009), que estudou qual era a cultura organizacional predominante em uma
secretaria do Superior Tribunal de Justica, considerando um n igual a 132, indicando um
resultado com dois tipos de culturas distintas. Cotta (2010) estuda, em uma rede de varejo, as
correlacdes entre confianca intraorganizacional e a cultura desta organizacdo. O resultado
deste estudo confirmou a correlagcdo, apontando que a falta ou auséncia de confianca no
ambiente organizacional se da pela cultura.

J& Lages (2010) realizou um estudo da correlagdo entre comprometimento e a cultura
organizacional. O IBACO e outro instrumento foram aplicados a 35 colaboradores de uma

prestadora de servigcos do segmento de analises de materiais e fluidos. Como principal
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resultado identificou-se que a cultura exerce baixa influéncia no comprometimento dos
participantes com a organizagéao.

Considerando os estudos acima e o contexto das organiza¢des no Brasil, o IBACO é
validado, bem como sua efetividade para o delineamento da cultura organizacional

A estimativa de confiabilidade dos fatores foi definida ap6s montagem do banco de
dados. Testes de avaliagdo de questionarios foram aplicados para identificar a consisténcia do
instrumento e semantica. Para fins de comprovar a confiabilidade, foi utilizado o coeficiente
alfa de Cronbach, o qual mensura a correlacdo entre as respostas de um questionario sob a luz
da anélise do perfil das respostas dadas pelos respondentes (CRONBRACH, 1951). Para fins
de anélise de correlacdo/comparacédo foi utilizada a andlise de variancia (ANOVA) que testa
as hipoteses, avaliando a importancia dos fatores e comparando as medias de variaveis de

resposta em diferentes niveis.
3.4 Procedimento, coleta, processamento e analise dos dados

Foi enviado a representante legal da Organizacdo, o qual s6 pode assinar o termo
mediante aprovacdes das liderancas internas, o termo de anuéncia, contendo as informacgdes
sobre a pesquisa, objetivo e natureza da mesma, solicitando a autorizacdo para a participacao
dos gestores, 0s quais deverdo preencher o termo de consentimento, questionario
sociodemografico e instrumento IBACO.

A coleta de dados foi por meio de formulario da ferramenta Google Forms e enviado
para os lideres participantes por meio de mensagens através da ferramenta Google Teams e
ferramenta de mensagens WhatsApp.

Os dados oriundos do questionario sociodemografico e dos instrumentos QCAO e
IBACO foram processados no programa Statistical Package for Social Sciences (SPSS), na
versdo 22, considerando para os testes estatisticos, o valor de significancia de 0,05, que
equivale a uma confianca de 96,5%.

No que tange a andlise dos dados, foi utilizado o teste alpha de Cronbach, o qual
permite a analise da confiabilidade da consisténcia interna dos instrumentos, definida como a
coeréncia com que o instrumento mede uma determinada caracteristica, variando entre 0,00 e
1,00, cujo valor minimo deve ser 0,60. Para a analise dos instrumentos e dados
sociodemograficos - perfil dos gestores foi utilizado analise estatistica descritiva simples, com
calculo de percentil e frequéncia absoluta e relativa. Os itens do instrumento QCAO e IBACO

foram analisados por dimensGes atraves da média e desvio padrdo e correlacdo de Pearson
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(variaveis numéricas) e Spearman (varidveis qualitativas). Para a estatistica inferencial foi
utilizado o teste de andlise de varidncia (ANOVA), com teste post-hoc de Tukey, para
verificar diferencas entre os diferentes grupos.

Em todas as analises foi adotado um nivel de significancia (o) de 5%, ou seja, foram
considerados como significantes os resultados que apresentaram p-valor igual ou inferior a
5% (< 0,05). A forca de associagdo entre cada uma das variaveis qualitativas explicativas € a
variavel resposta foi avaliada pelo célculo da razdo de chance (odds ratio) acompanhado do
respectivo intervalo de confianca de 95% (IC 95%). Para as varidveis quantitativas foi
realizado o teste t de Student. A normalidade das variaveis quantitativas foi determinada pelo
teste de Shapiro-Wilk. Foi calculado, também, o delta de Glass (magnitude da diferenca),
intervalo de confianga e o tamanho de efeito em linguagem comum (TDE-LC). A magnitude
da diferenca foi determinada através: delta <0,19: efeito insignificante; delta > 0,199 e < 0,5:
efeito pequeno; delta > 0,499 e < 0,79: efeito médio; delta > 0,799 e < 1,29: efeito grande;

delta > 1,299: efeito muito grande.
3.5 Aspectos éticos

A pesquisa foi iniciada somente ap6s a aprovacio do projeto pelo Comité de Etica e
Pesquisa, bem como o cumprimento das exigéncias na Plataforma Brasil, em linha com o

planejamento para o trabalho conforme disposi¢des na Plataforma Brasil.
3.6 Local e momento da pesquisa

Os links da pesquisa foram enviados por meio das ferramentas supracitadas com um
texto de explicacdo sobre o contexto da pesquisa, onde foi reforcada a leitura do termo de
consentimento (TCLE), detalhando para o participante os objetivos e justificativa da pesquisa,
beneficios e riscos, guarda do material coletado, bem como qualquer outra duvida referente a

pesquisa.
3.7 Beneficios, riscos da pesquisa e medidas de cautela

Quanto aos beneficios da pesquisa, a participacdo destes gestores que atendem aos
critérios de inclusdo contribuiu para o alcance dos resultados esperados para a pesquisa, pois
trouxeram os resultados do estilo/mapeamento de cultura de aprendizagem predominante para

0 grupo de gestores em suas Unidades, observando possiveis pontos de convergéncia e
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divergéncia entre valores, praticas e cultura de aprendizagem, oferecendo subsidios a
organizagéo para tomadas de deciséo, conforme apontado nos Resultados e Discusséo.

No que tange aos riscos inerentes a pesquisa, considerando que pudesse haver algum
incomodo emocional, constrangimento, irritacdo, anglstia ao responder 0s inventarios
propostos para a pesquisa, para fins de minimizar esses riscos, foi oferecido pelo pesquisador,
quando solicitado pelo respondente, explicacdo detalhada sobre os itens dispostos no Termo
de Livre de Consentimento, exaltando os beneficios de participacdo da pesquisa, em linha
com os resultados esperados através dela (a saber, 0 mapeamento da cultura de aprendizagem
dos gestores que atendem os critérios de inclusdo). Ndo houve sinalizacdo de recusa explicita
por parte de nenhum convidado respondente.

Foi oferecido também aos participantes o direito a assisténcia integral e imediata caso
sinalizassem alguma questdo de ordem de saude mental, sem qualquer custo para o
participante, oferecendo atendimento psicoldgico através de contato com a Universidade
Federal de Cataldo, com grupos especializados em Psicologia por meio de atendimentos
psicoterapicos presenciais ou remotos, com o intuito de sanar estes possiveis danos, sendo que
nenhum dos participantes solicitou este item.

No que compete as medidas de cautela para a aplicacdo da pesquisa, foram
observados/cumpridos 0s seguintes passos:

a) Utilizacdo de linguagem apropriada para os participantes, com detalhamento dos
objetivos, justificativa, riscos, beneficios, inventarios relacionados a pesquisa, bem
como o termo de consentimento, estando o pesquisador disponivel para sanar
duvidas, fornecendo contato telefénico e e-mail, conforme consta no TCLE.

b) Utilizacdo das ferramentas Google Forms, quando solicitado.

c) Foi garantida total liberdade para que o respondente fizesse a pesquisa no horario
que Ihe fosse mais conveniente, garantido ao participante que as informacdes ndo
foram repassadas a gestdo da organizacdo de forma nominal e que participacdo ou
a ndo participacdo em nada impactou a respeito do vinculo empregaticio do
participante com a organizacdo. A aplicacdo e resposta dos inventarios, pelos
participantes, foram estimadas em 40 (quarenta) minutos.

d) Foi garantida total liberdade ao participante, caso este ndo queira responder algum
item dos inventarios que lhe cause constrangimento ou qualquer outro desconforto.
N&o houve nenhum tipo de penalidade ao participante, antes e durante a pesquisa.
Ainda foi garantido ao participante o direito de pleitear, caso necessario,

indenizagéo para reparacao de danos imediatos os futuros.
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h)
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Reforga-se que foi garantido, caso ocorra aos participantes algum dano & saude
mental assisténcia especializada integral, imediata e gratuita a ser oferecido pelo
curso de Psicologia da Universidade Federal de Catalao.

Os participantes foram informados no que diz respeito a guarda dos documentos
que, 0s quais autorizaram a guarda junto ao pesquisador para futuras pesquisas, 0
pesquisador serd responsavel pelo armazenamento (que estardo na conta pessoal do
pesquisador na ferramenta Google Forms no link
https://docs.google.com/forms/d/1h-
mFtDk7gap1x5GWmY6VIE_6h0MHZ4gKIUioiKaok/edit#response e que, caso
realize novas pesquisa utilizando estes dados, sera necessaria nova submissdo ao
Comité de Etica e Pesquisa.

Foi garantido a cada participante que os dados que possam identifica-lo na
pesquisa ndo serdo divulgados em nenhum trabalho que resulte da referida
pesquisa, garantindo o cumprimento do termo de consentimento (TCLE).

Os participantes foram informados que os resultados da pesquisa serdo publicos
mediante publicacdo de artigos e divulgacdo na organizacdo que é o objeto de
estudo, em reunido especifica para esta apresentacdo, explicitando os achados e

concluséo da pesquisa, em linha com os objetivos e resultados esperados.
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4 RESULTADOS

Para a verificacdo da confiabilidade da estrutura interna dos instrumentos, para a
amostra do estudo, foi testado pelo alpha de Cronbach, o0 modelo QCAO, composto pelos 03
fatores correlacionados, a saber: Préticas institucionais de aprendizagem (Fator 1);
Questionamento individual, didlogo e interagdo em equipe (Fator 2); e Utilizacdo estratégica
da aprendizagem pela lideranca (Fator 3) e o modelo IBACO, com 07 fatores:
Profissionalismo Cooperativo (Fator 1); Profissionalismo Competitivo e Individualista (Fator
2); Satisfacdo e Bem-Estar dos Servidores (Fator 3); Rigidez na Estrutura Hierarquica do
Poder (Fator 4); Integracdo Externa (Fator 5); Recompensa e Treinamento (Fator 6); e
Promocdo do Relacionamento Interpessoal (Fator 7). Os modelos apresentaram bons indices
segundo os indicadores, sendo 0,96 para 0 QCAO e 0,82 para o IBACO.

A amostra do teste foi de 177 respondentes, alcangando assim uma confiabilidade de
96,5% da amostra, sendo que 33,9% sdo da unidade localizada em Uberaba, 90,4% sé&o
homens, com idade entre 36 a 45 anos (55,3%). Quanto ao cargo, a maioria com 39,5% é de
Supervisores de Nivel Superior, 66,7% atuam na operacdo (Operagdes, Manutencdes,
Industrial), estdo na empresa entre 10 e 20 anos (42,9%) e 28,2% ocupam O mesmo cargo

entre 2 a 5 anos, com 41,8% com formacgéo em pds-graduacdo ou MBA (Tabela 1).

Tabela 1 — Distribuicdo da frequéncia do perfil sociodemogréfico dos respondentes.

Variaveis Sociodemogréficas N (%)
Araxa/Patrocinio 47 (26,6)
. . Cataldo/Patos de Minas 39 (22)
Localidade/Unidade Tapira 31 (17,5)
Uberaba 60 (33,9)
Género Masculino 160 (90,4)
Feminino 17 (9,6)
Entre 26 — 35 anos 29 (16,4)
Idade Entre 36 — 45 anos 98 (55,3)
Entre 46 — 55 anos 41 (23,2)
Mais que 55 anos 9 (5,1)
Supervisor Nivel Médio 64 (36,2)
Cargo Supervisor Nivel Superior 70 (39,5)
Gerente de Area 35 (19,8)
General Manager/Diretor 8 (4,5)
A . Operacdo (operagdes, manutencao, industrial 118 (66,7
AT 86 BIVRGHT SL?portge (C(O?Es, greas administ?ativas) : 59 (§3,3))
Menos de 1 ano 10 (5,6)
Entre 1 — 2 anos 6 (3,4)
Entre 2 — 5 anos 15 (8,6)
Tempo de empresa Entre 5 — 10 anos 26 (14,7)
Entre 10 — 20 anos 76 (42,9)
Entre 20 — 30 anos 34 (19,2)

Mais que 30 anos 10 (5,6)
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Tabela 1 — Distribuicdo da frequéncia do perfil sociodemogréfico dos respondentes. (Continua¢do)

Varidaveis Sociodemograficas N (%)
Menos de 1 ano 33 (18,6)
Entre 1 — 2 anos 19 (10,7)
Entre 2 — 5 anos 50 (28,2)

Tempo no cargo atual Entre 5 — 10 anos 49 (27,7)
Entre 10 — 20 anos 22 (12,4)
Entre 20 — 30 anos 3(1,8)
Mais que 30 anos 1 (0,6)
Ensino Médio Completo 1(0,6)
Nivel Técnico Completo 20 (11,3)

Formagio Nivel Superior Incompleto 10 (5,6)
Nivel Superior Completo 62 (35,1)
P6s-Graduagdo/MBA 74 (41,8)
Mestrado/Doutorado 10 (5,6)

Org.: Proprio autor.
Fonte: Dados da pesquisa. Catalao, 2020.

A descricdo dos fatores dos instrumentos foi feita por meio da média e desvio-padrao
(DP), a qual demonstrou que a resposta geral de cultura de aprendizagem a partir do
instrumento QCAO obteve uma media de 4,89, em uma escala Likert de 07 pontos, e a cultura
organizacional da empresa a partir do instrumento IBACO apresentou uma média de 3,24

pontos, em uma escala Likert de 05 pontos (Tabela 2).

Tabela 2 — Distribuicdo descritiva dos fatores dos instrumentos QCAO e IBACO por meio da média e
desvio-padréo.

Fatores Média + DP
QCAO

1 - Préticas institucionais de aprendizagem 4,86+0,72

2 - Questionamento individual, didlogo e interacdo em equipe 4,72 + 0,59

3 - Utilizag8o estratégica da aprendizagem pela lideranca 5,13+ 0,93

Total 4,89 + 0,64
IBACO

1 — Profissionalismo cooperativo 3,98 £ 0,52

Valor Organizacional 2— Profissionalismo competitivo e .individualista 2,45+ 0,56

3 — Satisfacdo e bem-estar dos servidores 3,43 £ 0,62

4 — Rigidez na estrutura hierarquica do poder 2,19+0,54

5 — Integracgdo externa 4,14 + 0,51

Prética Organizacional 6 — Recompensa e treinamento 3,3+0,65
7 — Promocdo do relacionamento interpessoal 3,17 £ 0,47
Total 3,24 +0,31

Org.: Préprio autor.
Fonte: Dados da pesquisa. Cataldo, 2020.

Destaca-se que os fatores que demonstraram maiores medias foram o 3 (5,13)
referente a0 QCAO, que corresponde na utilizacdo estratégica da aprendizagem pela
lideranca, e 0 5 (4,14) do IBACO, que é referente a integracdo externa, que sdo préaticas
voltadas para o planejamento estratégico, tomada de decisdes e atendimento ao cliente externo

do setor administrativo superior da organizacdo. Para a verificacdo das correlagbes entre os
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fatores dos instrumentos com as varidveis sociodemograficas levantadas neste estudo,
calculou-se a diferenca estatistica entre elas a partir do teste de correlacdo de Pearson.

Foi encontrado que o Fator 1 do instrumento IBACO (Profissionalismo Cooperativo),
relacionado a execucdo das tarefas com eficacia e competéncia, demonstrando espirito de
colaboracéo, habilidade, dedicacéo, profissionalismo e capacidade de iniciativa, contribuindo,
desse modo, para o alcance das metas comuns da organizacdo, apresentou correlacdo linear
negativa com Tempo de Empresa (r = -0,157, p = 0,037), e o Fator 4 do instrumento IBACO
(Rigidez na estrutura hierarquica do poder), relacionado ao sistema de autoridade centralizado
e autoritario que dificulta o crescimento profissional e o reconhecimento do elemento
humano, apresentou correlacdo linear positiva com a varidvel sociodemografica
Localidade/Unidade (r = 0,192, p = 0,011).

Para a inferéncia dos resultados foi realizado o teste T a fim de comparar as médias de
cada fator e verificar se existe diferenca estatistica significativa, com os géneros e com as
areas de atuacdo, contudo ndo foi encontrada nenhuma diferenca estatistica entre os fatores e
essas variaveis. Foi encontrado que, para 0 QCAO, os homens tém maiores indices de
satisfacdo em relacdo as mulheres. Também foi encontrado que area de atuagdo “Suporte” foi
maior apenas no fator 1 em relagdo a area “Operacao”. No instrumento IBACO as mulheres
apresentaram melhores resultados em relagdo aos homens apenas nos fatores 1
(Profissionalismo Cooperativo) e 6 (Recompensa e Treinamento). E, ainda sobre o IBACO e
quanto a area de atuagdo, “Operacdes” apresentou maiores médias que “Suporte” nos fatores
2 (Profissionalismo Competitivo e Individualista), 4 (Rigidez na estrutura hierarquica de

poder) e 5 (Integracdo Externa).

Tabela 3 — Percepcdo média dos respondentes em relagdo a sexo e area de atuacdo sobre a cultura
organizacional e aprendizagem na organizacdo, organizada em fatores dos instrumentos QCAO e
IBACO.

Sexo Area de Atuacio

Fatores Masculino Feminino  p- | Operagdo  Suporte  p-

(X £ DP) (Xt DP) valor| (XzxDP) (X+DP) valor

QCAO

1 - Préticas institucionais de
aprendizagem

2 - Questionamento individual, diélogo e
interacdo em equipe

3 - Utilizagdo estratégica da
aprendizagem pela lideranga

487+0,72 485068 0,947| 486+0,73 4,87%0,69 0,935
4,73+0,58 4,69+064 0,813| 4,74+0,62 4,69+0,53 0,593

515+0,94 491+0,85 0,293| 5,14+0,94 5,09+0,91 0,737

Total 489+0,65 4,85+063 0,783| 49+066 4,88+0,62 0,847




34

Tabela 3 — Percepcdo média dos respondentes em relacdo a sexo e area de atuacdo sobre a cultura
organizacional e aprendizagem na organizacdo, organizada em fatores dos instrumentos QCAQO e
IBACO. (Continuagéo)

Fatores Sexo Area de Atuacio

IBACO

1 — Profissionalismo
cooperativo

2 — Profissionalismo
competitivo e individualista

3 — Satisfacdo e bem-estar dos
servidores

4 — Rigidez na estrutura
hierarquica do poder

3,97+0,52 4,05+0,52 0,566| 3,96+0,52 4,01+0,51 0,512
247+055 233+0,59 0,364 25+055 2,37+0,55 0,147

345+0,62 3,29+0,58 0,314| 3,43+0,63 3,44+0,59 0,875

Valor Organizacional

2,19+0,53 2,19+0,68 0,992| 2,2+053 2,16+0,56 0,645

5 — Integracdo externa 415+051 4,1+£055 0,775| 4,18+0,49 4,06+0,54 0,148

6 — Recompensa e treinamento | 3,28 +0,64 3,49+0,69 0,24 | 3,27+0,68 3,36+0,58 0,354

7 — Promogdo do
relacionamento interpessoal

Pratica
Organizacional

3,18+0,46 3,12+0,56 0,722| 3,14+0,47 3,24+0,46 0,165

Total 324+0,3 323+0,37 0,883| 3,24+03 3,24+0,32 0,939

Org.: Prdprio autor.
Fonte: Dados da pesquisa. Catalao, 2020.

E o célculo da andlise de variancia (ANOVA) pelo post-hoc de Tukey tambem foi
utilizado com o objetivo de verificar a diferenca entre as médias entre os fatores e 0s grupos
que possuem mais de trés categorias, sendo eles localidade/unidade, idade, tempo de empresa,
cargo e formacéo.

Para a Localidade/Unidade (Tabela 4) observou-se que, de modo geral Cataldo/Patos
de Minas apresentou maior media para 0 QCAO e para o IBACO. Em relacdo aos fatores do
instrumento QCAO, Cataldo/Patos de Minas apresentou a maior média, alcancando niveis de
indiferenca a satisfacéo.

Encontrou-se também significancia nos fatores 1 (Praticas institucionais de
aprendizagem) e 3 (Utilizacdo estratégica da aprendizagem pela lideranca),sendo que para o
primeiro as médias entre Araxa/Patrocinio e Cataldo/Patos de Minas apresentaram diferenca
estatistica e para o segundo essa diferenca ocorreu entre Cataldo/Patos de Minas e Uberaba.
Com esse resultado pode-se inferir que Cataldo/Patos de Minas tem mais aderéncia as praticas
institucionais de aprendizagem do que Araxa/Patrocinio, e que também esta mais satisfeito a
utilizagdo estratégica da aprendizagem pela lideranca do que Uberaba.

Nota-se que, para o IBACO, referente aos fatores 1 (Profissionalismo cooperativo), 3

(Satisfagcdo e bem-estar dos Servidores) e 7 (Promogdo do relacionamento interpessoal),
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Cataldo/Patos de Minas apresentaram a maior meédia; para o fator 2 (Profissionalismo
Competitivo e Individualista) Cataldo/Patos de Minas e Tapira apresentaram as maiores
medias; para os fatores 4 (Rigidez na estrutura hierarquica do poder) e 5 (Integracdo Externa)
quem apresentou a maior média foi Tapira e para o fator 6 (Recompensa e Treinamento) foi
encontrada a maior média em Uberaba. Observa-se também que para o instrumento QCAO
em todas as localidades o fator 2 (Profissionalismo Competitivo e Individualista) foi o que
apresentou menor pontuacdo, ja para o IBACO o fator menor pontuado foi o 4 (Rigidez na
estrutura hierarquica do poder), sendo este Gltimo melhor quando menor.

Ndo foi encontrada diferenca estatistica significativa entre o IBACO e a
Localidade/Unidade. Encontrou-se, a partir da analise do Delta de Glass, um nivel de
significancia de 0,01 entre Cataldo/Patos de Minas e Araxa/Patrocinio e Cataldo/Patos de
Minas e Uberaba, indicando efeito médio de influéncia de Cataldo/Patos de Minas quanto a
cultura e aprendizagem (QCAQ) em Araxa/Patrocinio e em Uberaba, além disso, encontrou-
se uma probabilidade de 64,7% dos colaboradores de Cataldo/Patos de Minas apresentarem
niveis maiores de ocorréncia quanto a cultura de aprendizagem do que em Araxa/Patrocinio e
de 64,3% em relacdo a Uberaba.

Para a cultura organizacional (IBACO), encontrou-se diferenca estatistica significativa
(p = 0,01) entre Cataldo/Patos de Minas e Araxa/Patrocinio, por isso interpreta-se que
Cataldo/Patos de Minas gera um efeito médio de influéncia sobre Araxa/Patrocinio. Foi
encontrado também que 65,3% dos colaboradores de Cataldo/Patos de Minas possuem
pontuacdes superiores do que os de Araxa/Patrocinio, quanto a cultura organizacional da

empresa.

Tabela 4 — Andlise dos fatores dos instrumentos QCAOQO e IBACO em relagdo a Localidade/Unidade.
Localidade/Unidade

Fatores

Araxa/Patrocinio Cataldo/Patos de Tapira Uberaba
(X + DP) Minas (X + DP) (X + DP) (X + DP)
QCAO

1 - Préticas institucionais de
aprendizagem

2 - Questionamento individual,
didlogo e interacdo em equipe
3 - Utilizag&o estratégica da
aprendizagem pela lideranca

Total 4,79 £0,632 5,14 +£ 0,692 489+059 4,8+0,63

4,73 + 0,682 516 +0,76b 4,92 +0,68ab 4,75+ 0,69
4,68 +0,6° 4,85 + 0,652 4,63+0,47a 4,73 +£0,59°

5,08 +0,93ab 5,46 + 0,932 514 +1ab 4,94 +£0,85b
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Tabela 4 — Anélise dos fatores dos instrumentos QCAO e IBACO em relagdo a Localidade/Unidade.
(Continuagao)

IBACO

1 — Profissionalismo
cooperativo
2 — Profissionalismo
competitivo e 2,39 +0,5° 2,48 +0,61a 2,48 +0,55a 2,47 +0,58?
Valor individualista
Organizacional 3 — Satisfacéo e bem-
estar dos servidores

3,85 + 0,532 4,12+0,49a 3,82+0,56a 4,06+0,472

3,34 +0,572 3,67 +0,57a 3,34+0,67a 3,4+0,64%

4 —Rigidez na

estrutura hierarquica 2,07 £ 0,482 2,070,542 2,32+0,54a 2,29 + 0,562
do poder

> Integracao 401+05  42+05a 421+046a 4,17+054
externa

6 — Recompensa e
treinamento

7 — Promocéo do
relacionamento 3,14 £ 0,432 3,3+045a 3,05+0,54a 3,180,472
interpessoal

Total 3,15+0,3? 3,32+0,3la 3,19+0,35a 3,28+0,282

*Letras diferentes na linha da tabela representam diferenca estatistica pela Anova, post-hoc de Tukey.
Org.: Prdprio autor.
Fonte: Dados da pesquisa. Catalao, 2020.

Préatica
Organizacional

3,24 + 0,552 3,39+0,71a 3,08+0,64a 3,4+0,672

Na comparacao entre idade e os fatores dos instrumentos (Tabela 5) observou-se que,
de modo geral, quem apresenta idade entre 46 e 55 anos apresentou maiores médias para o
QCAO e quem tem mais de 55 anos apresentou maior média para o IBACO. Quem esté entre
46 e 55 anos tem maiores médias de satisfacdo quanto aos fatores do QCAO, contudo néo foi
encontrada diferenca estatistica significante entre esses grupos.

Para o IBACO, quanto aos fatores 1 (Profissionalismo Cooperativo) e 6 (Recompensa
e Treinamento), gestores que tem entre 26 e 35 anos apresentam maior pontuacao, ja para 0s
fatores 2 (Profissionalismo Competitivo e Individualista), 4(Rigidez na estrutura hierarquica
do poder) e 7 (Promocdo do Relacionamento Interpessoal), os gestores que tem entre 36 e 45
anos apresentam média maiores médias e, para os fatores 3 e 5, a maior média foi dos gestores
que tem entre 46 e 55 anos. Em termos de significancia, foi encontrado que, referente ao fator
2 do IBACO (Profissionalismo Competitivo e Individualista), os gestores que tem idade
maior que 55 anos estdo menos satisfeitos que aqueles com idade entre 26 a 45 anos. Para o
fator 6 do IBACO (Recompensa e Treinamento) também existe diferenca significativa entre
quem tem mais que 55 anos em relagdo aqueles que estdo entre 26 e 35 anos.

Observa-se também que para o instrumento QCAO em todas as faixas etarias, o fator 2

(Questionamento individual, didlogo e interacdo em equipe) foi 0 que apresentou menor
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pontuacdo, ja para o IBACO o fator menor pontuado foi o 4 (Rigidez na estrutura hierarquica
do poder). No geral para o instrumento IBACO, foi encontrada diferenca estatistica
significativa entre as médias dos gestores que tem mais de 55 anos em relacdo aqueles que
tém entre 26 e 35 anos de idade, sendo que 0s primeiros tém menores pontuagdes que 0s mais
jovens.

De acordo com a analise do Delta de Glass, observou-se que quem tem entre as idades
de 46 e 55 anos gera um efeito pequeno em quem esta com 36 a 45 anos, encontrou-se
também um nivel de significancia de 0,05, sendo que 60,4% de quem tem mais idade

apresenta resultados maiores do que 0s mais jovens.

Tabela 5 — Andlise dos fatores dos instrumentos QCAO e IBACO em relagdo a ldade.
Idade

Entre 26 —35 Entre 36 —45 Entre46-55 Mais que 55
anos(x £ DP) anos (x+DP) anos (X+DP) anos (X DP)

QCAO

Fatores

1 - Préticas institucionais de
aprendizagem

2 - Questionamento individual,
didlogo e interacdo em equipe
3 - Utilizacao estratégica da
aprendizagem pela lideranca

Total 485+0,78a 4,83 +0,6a 506+0,65a 4,83+0,632

489+0,86a 4,78+0,68a 505+0,68a 4,84+0,742
455+0,68a 4,73+052a 4,85+0,69a 4,69+0,432

5,08+1,04a 5,06+0,9 536+0,89a 4,98 +1,05?

IBACO

1 — Profissionalismo
cooperativo
2 — Profissionalismo
competitivo e 2,47 +0,44b 2,49+059b 2,43+0,55ab 2,04 +0,38?
Valor individualista
Organizacional 3 — Satisfagéo e bem-
estar dos servidores
4 — Rigidez na
estrutura hierarquica 2,19 +0,62a 2,27 £0,53a 2,04 +0,51a 1,98 + 0,272
do poder

4,08 +0,45a 3,93 +£0,54a 4,07 £ 0,5 3,78 +0,5°

346 +0,69a 3,34+059  3,64+0,58a  3,38+0,672

IBACO

5 — Integracdo
externa

6 — Recompensa e
treinamento

7 —Promocéo do
relacionamento 3,16 £ 0,5a 3,22 +0,48a 3,13 £ 0,44a 2,95 + 0,342
interpessoal

Total 3,29+0,28b 3,24+0,32ab 3,26 +£0,29ab 3,02 + 0,352

412+047a 4,15+053a 4,16+0,51a 4,02 +0,512

Pratica
Organizacional

3,54+£0,72b 3,25+0,62ab 3,33 +0,65ab 3,00 + 0,592
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*Letras diferentes na linha da tabela representam diferenca estatistica pela Anova, post-hoc de Tukey.
Org.: Préprio autor.
Fonte: Dados da pesquisa. Catalao, 2020.

Na Tabela 6 estdo apresentados os resultados entre os fatores nos diferentes cargos e
foi encontrado que, em geral, os General Manager/Diretores apresentaram maiores médias
para o instrumento QCAO e os Supervisores Nivel Superior tiveram maiores médias para o
instrumento IBACO. Os General Manager/Diretores, apresentaram maiores médias nos
fatores 1 (Praticas Institucionais de Aprendizagem) e 2 do QCAO (Questionamento
individual, didlogo e interacdo em equipe)e para o fator 3 (Utilizacdo estratégica da
aprendizagem pela lideranca) quem apresentou maior média foram os Supervisores Nivel
Médio.

Os Supervisores Nivel Meédio apresentaram maiores medias nos fatores 2
(Profissionalismo Competitivo e Individualista), 4 (Rigidez na estrutura hierarquica do
poder), 6 (Recompensa e Treinamento) e 7 (Promocdo do Relacionamento Interpessoal) do
IBACO, os Gerentes de Area apresentaram maior média apenas no fator 1 do IBACO
(Profissionalismo Cooperativo), ja os General Manager/Diretores apresentam melhores
pontuacdes nos fatores 3 (Satisfacdo e bem-estar dos servidores) e 5 (Integracdo Externa) do
IBACO, do que os gestores que ocupam 0S outros cargos. Observa-se também que para 0
instrumento QCAO em todos os cargos o fator 2 (Questionamento individual, dialogo e
interacdo em equipe) foi 0 que apresentou menor pontuacdo, ja para o IBACO o fator menor
pontuado foi 0 4 (Rigidez na estrutura hierarquica do poder).

Contudo ndo houve diferenca estatistica entre as médias dos cargos em nenhum

instrumento.

Tabela 6 — Andlise dos fatores dos instrumentos QCAOQO e IBACO em relagdo aos Cargos.

Cargos
Fatores Supervisor Sup Nivel Gerente de General
Nivel Médio Superior/Coord Area (X + DP) Manager/Diretor
(X £ DP) (x +DP) - (X £ DP)

QCAO

1 - Préticas institucionais de
aprendizagem

2 - Questionamento individual, didlogo
e interacdo em equipe

3 - Utilizag&o estratégica da
aprendizagem pela lideranca

Total 491+0,68a 49+0,65% 4,76+0,59a 5,14+0,542

491+0,76a 486+0,74 4,71+0,67a 519+0,72
4,73+0,58a 4,75+0,632 4,62+0,55a 4,93 +0,44¥

517+1,038a 5,13+0,96* 5,02+0,74a 5,14+0,5%
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Tabela 6 — Andlise dos fatores dos instrumentos QCAO e IBACO em relagdo aos Cargos.
(Continuagao)

Fatores Cargos

IBACO

1 — Profissionalismo
cooperativo

2 — Profissionalismo
competitivo e 249+06a 25+053% 239+05la 2,02+0,542
individualista

3 — Satisfacéo e bem-
estar dos servidores

4 — Rigidez na estrutura
hierarquica do poder

5 — Integracdo externa  4,15+0,49a 4,12+0,57* 4,16 £0,45a 4,17 +0,41?

6 — Recompensa e
treinamento

7 — Promocéo do
relacionamento 3,15+052a 3,25+0,45* 3,1+043a 3 +0,26°
interpessoal

Total 3,22+0,33a 3,27+0,31* 3,22+0,25a 3,14 +0,322

*Letras diferentes na linha da tabela representam diferenca estatistica pela Anova, post-hoc de Tukey.
Org.: Prdprio autor.
Fonte: Dados da pesquisa. Catalao, 2020.

395+0,54a 3,96+0,58* 4,06+037a 4,02+0,39?

344+0,65 3,43+0,64* 338+05  3,62+0,58?

Valor Organizacional

2,14+054a 23+058 214+043a 1,82+0,45°

3,23+0,71a 3,35+0,68* 3,33+0,48a 3,3+0,55

Prética
Organizacional

Para 0 Tempo de Empresa (Tabela 7), para os dois instrumentos, aqueles que estdo
entre 1 a 2 anos na empresa apresentaram maiores medias. Para o fator 1 do QCAO (Praticas
institucionais de aprendizagem) aqueles que estdo entre 2 a 5 anos na empresa apresentaram
maiores médias, para o fator 2 (Questionamento individual, didlogo e interacdo em equipe) e
3 (Utilizacdo estrategica da aprendizagem pela lideranca) quem esta de 1 a 2 anos na empresa
esta mais satisfeito.

Em relacdo ao IBACO, para o fator 1 (Profissionalismo Cooperativo), aqueles que
estdo entre 2 a 5 anos na empresa apresentam maiores médias, quanto ao fator 2
(Profissionalismo Competitivo e Individualista) e 4 (Rigidez na estrutura hierarquica do
poder), aqueles que estdo entre 1 a 2 anos apresentam melhor pontuacdo, para o fator 3
(Satisfacdo e bem-estar dos servidores) e 5 (Integracdo Externa) os que apresentam maiores
médias sdo aqueles que estdo entre 20 a 30 anos na empresa e nos fatores 6 (Recompensa e
Treinamento) e 7 (Promocdo do Relacionamento Interpessoal) as maiores médias sao
daqueles que estdo de 5 a 10 anos na empresa. Observa-se também que para o instrumento
QCAO em todos os tempos de empresa o fator 2 (Questionamento individual, didlogo e

interacdo em equipe) foi 0 que apresentou menor pontuacdo, exceto para quem esta na
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empresa entre 1 a 2 anos, o qual o fator com menor pontuagdo foi o 1, ja para o IBACO o
fator menor pontuado foi 0 4 (Rigidez na estrutura hierarquica do poder).

N&o foi encontrada diferenca estatistica significativa com as médias do Tempo de
Empresa entre os fatores.

Tabela 7 — Andlise dos fatores dos instrumentos QCAO e IBACO em relacdo ao Tempo de Empresa.

Tempo de Empresa

Entre 10 Entre 20 Mais
-20 -30 que30

anos(X tanos (X = anos (X
DP) DP) + DP)

Fatores Menosde 1 Entre 1 Entre 2-Entre 5 -
ano — 2 anos 5anos 10 anos
(X + DP) (X +DP) (X+DP) (X = DP)

QCAO

1 - Préticas institucionais de 466+ 0.65a 501+ 512+ 495+ 477+ 496+ 473+
aprendizagem e 0,652 0,57a 0,8a 0,76  0,69a 0,52

2 - Questionamento
A i . x 524+ 491+ 478+ 461+ 484+ 458+
individual, dialogo e interacdo 4,56 * 0,64a 065 042a 072a 055 0562 049

em equipe
3 - Utilizacdo estratégica da 558+ 525+ 513+ 498+ 533+ 503%

. . 5,12 + 0,962
aprendizagem pela lideranca 0,77¢ 082a 097a 089 098a 1,16°
522+ 51+ 497+ 477+ 502+ 4,76+
a 1 1 1 H H H
Total 4742061" 566 0aga 0752 065 06la 0,55
IBACO
_ 1 -—Profissionalismo 404 + 0.45° 407+ 424+ 413+ 39+ 393+ 384%
§ cooperativo T 0,562 0,41a 0,42a 0,578 0,48a 0,582
'S 2 —Profissionalismo
@ " . 26 229+ 253+ 25% 23+ 248+
£ competitivoe 258£0.66° (7ga (524 051a 051° 06da 0512
S |nd|V|d_uaI|sta
S 3- Satlsfagéo_ e bem- 338 + 0.77° 347+ 352+ 355+ 328+ 365+ 3,46%
5 estar dos servidores e 0,45¢ 0,55a 0,62a 0,62a 0,6a 0,542
;5 4 — Rigidez na estrutura 234 +0.812 24+ 189+ 225+ 224+ 21+ 208+

hierarquica do poder 0,998 0,32a 0,67a 0,45a 0,5a 0,482
423+ 435+ 413+ 405+ 426+ 39+

0,43 047a 054a 054a 042a 0,572

c—g 5 — Integracdo externa 4,3 £ 0,432

S '3 6 — Recompensa e 3484065 333% 343+ 353+ 319+ 34x 284%
£ 3 treinamento T 068 057a 063 064a 07a 0,372

- =
= g Promogio do sogsome 33% 331% 324% 316+ 316% 304z
O 98E05% 5412 04a 0442 0492 05la 0,34
Total 33+03la 334+ 329+ 334+ 319+ 326+ 3,09+

0,39 0,28a 0,27a 033a 0,3a 0,252
*Letras diferentes na linha da tabela representam diferenca estatistica pela Anova, post-hoc de Tukey.
Org.: Préprio autor.

Fonte: Dados da pesquisa. Cataldo, 2020.

Por fim, para a Formacao (Tabela 8), de um modo geral, foi encontrado que quem tem

Nivel Superior Incompleto apresenta médias maiores para os instrumentos QCAO e IBACO.
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Nota-se que referente aos fatores do QCAO, para todos os 03 fatores aqueles que tém a
formacdo de Nivel Superior Incompleto apresentaram maiores médias de satisfacéo.

Referente ao IBACO, aqueles com formacdo Nivel Superior Incompleto apresentaram
maiores médias para os fatores 1 (Profissionalismo Cooperativo), 3 (Satisfacdo e bem-estar
dos servidores), 5 (Integracdo Externa) e 6 (Recompensa e Treinamento), aqueles com Nivel
Superior Completo tem as maiores médias para os fatores 2 (Profissionalismo competitivo e
individualista) e 5 (Integracdo Externa), para os que possuem Pds-Graduacdo/MBA, as
maiores médias foram para o fator 7 e aqueles possuem titulacdo de Mestrado/Doutorado
apresentaram maiores médias apenas no fator 4 (Rigidez na estrutura hierarquica do poder).
Observa-se também que para o instrumento QCAO em todas as formacbes o fator 2
(Questionamento individual, dialogo e interagdo em equipe) foi 0 que apresentou menor
pontuacdo, exceto para quem tem Mestrado/Doutorado, o qual o fator com menor pontuagédo
foi o 1 (Praticas institucionais de aprendizagem). J& para o IBACO, o fator menos pontuado
foi o 4 (Rigidez na estrutura hierarquica do poder), exceto também para quem tem
Mestrado/Doutorado, onde a menor pontuacdo no fator 2 (Profissionalismo competitivo e

individualista). Contudo nao foi encontrada diferenca estatistica significativa entre os fatores.

Tabela 8 — Analise dos fatores dos instrumentos QCAO e IBACO em relacdo a Formacao.

Formacéo
. L. Nivel Nivel Po6s-
Fatores Nivel Técnico Superior Superior  Graduagdo/M Mestrado
Completo Doutorado
Incompleto Completo BA (X + DP)
(x + DP) (X + DP) (X+DP) (X +DP) *
QCAO
1 - Praticas institucionals de 4 53 4 0 812 516+058a 48940762 485+07a 4,55%04°
aprendizagem
3.', Questionamento individual, -, 579, 4640852 471+059 4,73+059 4,63 + 0 49°
ialogo e interacdo em equipe
8- Utilizagdo estrategicada o574 9 140 5311204 523+12 50240772 5,08 + 0,812
aprendizagem pela lideranga
Total 4,84+074a 512 +0,57a 4,92 +0,68a 4,87 +0,63a 4,68 + 0,42
IBACO
— 1 -Profissionalismo 382+044a 41+04a 3,97+059% 4,02+05la 3,86 +0,31°
c COOpEF&tIVO
= 2 — Profissionalismo
S competitivo e 234+059 24+06a 252+057a 2,45+049a 224 +0,78
8 individualista
O 3-Satisfagdoebem- 4 0 50 3640540 3.45+060a 3.43+057a 3,12 +0,56°
5 estar dos servidores
S 4-Rigidez naestrutura 2,24 +0,61a 2,24+029 2,14+0,55 2,18+0,53a 2,44 +0,63"

hierdrquica do poder
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Tabela 8 — Anélise dos fatores dos instrumentos QCAO e IBACO em relacdo a Formagdo.
(Continuagao)

Fatores Formacao

< 5 — Integracdo externa 4,13 +0,53a 4,18 +0,29a 4,18 £0,54a 4,16 +0,51a 3,76 + 0,422
<

s -2 6 — Recompensa e
Q a
:;:é 8 treinamento 3,13+0,8a 3,64+045a 3,26+0,7la 3,37+0,57a 3+0,49
a §7 — Promogéo do
& relacionamento 3,01+£051a 32+046a 3,19+0,5la 3,21+0,41a 3,1+0,59
interpessoal
Total 3,16 £0,3a 3,34 +0,27a 3,24 +0,34a 3,26 £0,27a 3,07 £ 0,392

*Letras diferentes na linha da tabela representam diferenca estatistica pela Anova, post-hoc de Tukey.
Org.: Proprio autor.
Fonte: Dados da pesquisa. Catalao, 2020.

Com o objetivo de identificar quais séo as prioridades mais criticas do desempenho da
cultura organizacional e da cultura de aprendizagem que impactam pontuacdo demonstrada
anteriormente, 0s quais devem ser observados com mais atencdo pela alta lideranca da
organizacdo, foi utilizada a analise dos quartis (Quadro 1).

Considerando o instrumento IBACO, a primeira observacao € que, para os fatores 2 e
4, que tratam, respectivamente, do profissionalismo competitivo e individualista e rigidez na
estrutura hierarquica do poder, ambos 0s itens sdo reversos, ou seja, o fato de apresentarem
respostas entre “nao se aplica de modo algum” a “pouco se aplica” € positivo para a cultura
organizacional da empresa.

Dessa forma, foi analisado que ndo houve a incidéncia de itens com prioridade critica
a serem tratados. Por outro lado, todos os itens do instrumento QCAOQO apresentaram
prioridade alta, os quais correspondem as praticas, politicas, procedimentos e mecanismos
internos, aos aspectos relacionados a colaboracdo entre os individuos, a valorizacdo que a
lideranca da aos processos de aprendizagem, etc.

Nessa prioridade também foi encontrado o fator 7 do instrumento IBACO (Promocao
do Relacionamento Interpessoal), que se relaciona com as praticas orientadas para a promogao
das relacdes interpessoais. O restante dos fatores apresentou prioridade baixa, com valores
acima do 3° quartil, o que implica que sdo os elementos da empresa que ndo precisam ser
revisitados, j& que, se positivos, refletem uma cultura de aprendizagem e cultura

organizacional mais solida e coesa.
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Quadro 4 — Classificacdo por cores quanto a prioridade do desempenho da cultura organizacional e da

aprendizagem da organizacéo.

QCAOQO2

QCAOQO1 [ QCAQO3 [ IBACO7

4,72

4,86

5,13 3,17

Prioridades

Alta

QCAO - 1° quartil: 4,39 2° quartil: 4,86  3° quartil: 5,32
IBACO - 1° quartil: 3  2°quartil: 3,28 3° quartil: 3,43

Fonte: Proprio autor.

Para uma analise mais detalhada da relacdo entre as escalas (IBACO x QCAOQO), com 0

intuito de avaliar se a cultura organizacional do local é capaz de prever a cultura e

aprendizagem dos colaboradores, entdo, realizou-se uma regressdo linear simples entre eles.

Como resultado, verificou-se uma correlagéo linear positiva moderada (r = 0,633; p < 0,001),

entre a cultura e aprendizagem do individuo (QCAO) e a cultura organizacional (IBACO) e o
seu coeficiente de determinacdo (R? = 0,401) mostra que 40,1% da variabilidade da media da

cultura e aprendizagem do individuo pode ser explicada a partir da variabilidade média da

cultura organizacional da organizacdo (Figura 1).
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Figura 1 — Gréfico de dispersdo com linha de ajuste total da percep¢do média de cultura e

aprendizagem em relagdo a cultura organizacional média.

Org.: Préprio autor.
Fonte: Dados da pesquisa. Cataldo, 2020.
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5 DISCUSSAO

Os resultados gerais da pesquisa, pontuando médias e desvio padrdo dos instrumentos
em todos os fatores, entram em consonancia com os estudos de Ahmed, Loh e Zairi (1999)
que reforcam que a cultura de aprendizagem impacta na implantacdo das estratégias e
planejamentos, retroalimentando a cultura organizacional, influenciando em processos como
inovacéo, por exemplo.

O baixo desvio padrdo para este resultado indica também que os gestores tém uma
visdo muito proxima entre eles no que diz respeito as duas culturas, isto &, cultura
organizacional e cultura de aprendizagem, o que indica uma similaridade na forma de operar
comportamentos, valores, préaticas e processos/métodos de aprendizagem.

Estes resultados ainda indicam uma lacuna para evolucdo da organizacdo estudada
neste aspecto, entendendo que, se a cultura de aprendizagem for confiavel (validada pelos
individuos como positiva) sélida e estiver internalizada na cultura organizacional,
naturalmente ela seré refletida por meio de praticas mais assertivas do aspecto da estratégia e
da gestdo do conhecimento, necessarias para a organizacdo neste processo de transicdo poés
aquisicao dos ativos anteriormente citados.

Outro ponto de analise é que os fatores apresentam valores nas medias que sdo muito
proximos, indicando que ndo had um que se sobressaia, ndo podendo se indicar um
comportamento, valor ou pratica como destaque para estes lideres estudados.

Estes resultados encontram congruéncia com os obtidos por Carvalho e Abbad (2006),
0s quais estudaram o impacto da educacdo/formacéo corporativa no nivel de aprendizagem da
amostragem de sua pesquisa, que se realizou no curso IPGN/SEBRAE, resultados estes que
apontam que as ferramentas digitais sdo importantes para aprimorar o constante processo de
aprendizagem e consequentemente, na fomentacdo de uma cultura de aprendizagem alinhada
com o contexto dos dias atuais.

Os resultados desta pesquisa encontram sustentacdo nos estudos de Nogueira (2006),
que evidenciam a importancia do feedback para uma cultura de aprendizagem, concatenada
com o item da ferramenta QCAO “Questionamento individual, didlogo e interagdo em
equipe”. O pesquisador realizou um experimento com grupo pré/pds teste e grupo controle,
evidenciando que o grupo que recebeu feedback sobre sua performance ao responder o teste
tem uma melhora em seu processo de aprendizagem em relagéo ao grupo que nédo recebeu este
feedback.
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Concatena-se também o resultado da ferramenta IBACO, sendo que seu melhor fator
foi 0 5 (Integracdo Externa), o qual reflete justamente este olhar da estratégia, planejamento e
tomada de decisdo com foco no cliente. Entdo, se hd uma cultura de aprendizado em
evolugdo, os resultados destes comportamentos permeiam todos os niveis da organizacéo,
chegando até o cliente final.

Este resultado encontra-se em consonancia com os estudos de Queija (2015) que
estudou a organizacdo referida em uma temporizacdo, abrangéncia de cargos e regides
diferentes e mesmo assim os resultados para o IBACO apontaram uma forte tendéncia para
valores e préticas organizacionais voltadas a integracdo interna. Estes resultados sdo
importantes para considerar que, posta a temporizagdo da pesquisa e a mudanca da
governanga ampla da organizagdo, ainda assim a cultura organizacional da instituicdo
estudada ainda é percebida por parte da sua lideranca refletida na amostragem da mesma
forma que no momento da pesquisa da autora.

Os resultados da pesquisa de Tanure (2005) apontam o modelo de cultura
organizacional no Brasil sustentado em trés pilares, que sdo a hierarquia (relacionado as
relacGes de poder — lideranca), do personalismo (relagdes humanas e sociais) e flexibilidade.
Como o resultado para o fator da ferramenta IBACO “Rigidez na estrutura hierarquica do
poder” é melhor com resultado mais proximo a zero, traz-Se que as estruturas de decisao sobre
0s modelos de gestdo permeiam todos os niveis da hierarquia da organizacdo estudada, isto €,
ndo hd uma centralizacdo na decisdo das estratégias de gestdo e comportamento,
concatenando-se estes resultados ao fator de Integracdo Externa que aponta para um viés de
atendimento ao cliente, embasado em valores e praticas que este cliente consiga perceber nas
entregas realizadas pela organizacgéo.

Um ponto de analise sobre este resultado é de que, se as decisdes nesta organizacao
permeiam todos os niveis de lideranca, é esta lideranca estudada que define o0s
comportamentos que sustentardo uma cultura de aprendizagem efetiva e alinhada (ou n&o)
com os valores e praticas da mesma.

Pontua-se ainda que estes resultados se conectem aos estudos de Shao, Feng e Liu
(2013) que clarificam o entendimento do papel do lider na sustentacdo dos valores e praticas
organizacionais, que resvalam nestes movimentos da estratégia de aprendizado, sendo estes
gestores atores fundamentais no redirecionamento destas medidas no cotidiano das
organizacgOes, através de um claro desdobramento, com constantes incentivos e transparéncia

frente as préaticas do walk the talk (falar e fazer, lideranca pelo exemplo).
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A respeito dos resultados para sexo e area de atuacdo, entendendo-se que ndo ha
diferenca significativa entre 0s sexos e area de atuacdo na organizacdo. Os resultados para
sexo encontram aporte nos estudos de Cappelle et al. (2002) e Calas e Smircich (1996) que as
abordagens feministas preconizam uma bipolaridade simplificada entre a representacdo do
masculino e feminino, entretanto, do aspecto de comportamento transversal, como estdo
estabelecidas para cultura organizacional e cultura do aprendizado, ndo é possivel visualizar
uma linha tdo delimitada entre 0s sexos. Estes autores ainda salientam que esta abordagem
simplificada ndo contribui na melhora do processo de estabilizacdo das culturas
organizacional e de aprendizagem e que é mais salutar observar os padrGes comportamentais,
com foco em tendéncias alinhadas a estratégia do que um olhar dicotémico.

Ainda ressaltam que o entendimento da tratativa do masculino e feminino nas
organizagbes também compde as praticas de comportamento, isto €, a cultura. H& um
movimento iniciado no ano de 2020 na organizacdo estudada com foco na valorizacdo da
diversidade, o que tem implicado em iniciativas/foruns para discussdo dos temas ligados a
diferenca entre os géneros e o papel da lideranca como sustentaculo para que estes temas
estejam presentes nas acdes dos individuos na organizacéo.

Os resultados similares entre as areas de atuacdo dos lideres estdo em linha com os
estudos Marcal (2008) que traz a perspectiva da cultura organizacional pelo contato com a
estratégia. Cada um destes grupos de area de atuacdo tem uma perspectiva da estratégia e 0s
comportamentos que compde a cultura organizacional e aprendizado auxiliam na
transformacdo da estratégia em desempenho. Assim, a capacidade de desenvolver
mecanismos formais e informais de aprendizado se da através deste movimento e contato, em
linha com a perspectiva de atuacdo de cada nivel (neste caso, se operacdo ou area de suporte).

Marcal (2008) ainda aponta para a necessidade de se medir esta estratégia com
indicadores e realizar movimentos de suporte ao alcance da mesma (inclusive
comportamentais), que resvalam em uma nova forma de enxergar a organizacao, gerando
mais aprendizado sobre o cenario e um melhor posicionamento frente aos stakeholders.

A organizacdo estudada tem realizado acbes para disseminacdo desta estratégia em
todos os niveis, utilizando inclusive meios digitais, com foco em um melhor cascateamento
destas praticas e valores e que ha necessidade de manutencdo destas praticas.

Sob a luz dos resultados de localidade, entendendo-se que hd uma diferenga pequena
entre a localidade “Cataldao/Patos de Minas” ¢ as demais localidades, concatenam-Se 0S
estudos de Mc Sweeney (2009) o qual aponta em seus estudos que os valores, praticas,

ideologias, habilidades e competéncias culturais expressas no cerne das organizagdes (isto e,
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sua cultura organizacional) estdo arraigadas, em primeiro momento, no contexto cultural da
sociedade onde estdo instaladas e Freitas (2006) complementa este entendimento de que,
quando uma organizagéo se instala em uma regido, encontra ali estabelecidos alguns sistemas
locais, tais como estruturas, o sistema educacional e que este entorno pode dar sustentacao
para criacdo de vinculo entre a organizacdo e este contexto, interferindo por exemplo, na
qualidade do mercado profissional, rotatividade de profissionais, praticas de treinamento,
formacdo, de remuneracdo e beneficios, linguagem, entre outros.

Mesmo que ndo haja uma diferenca significativa entre os resultados para os lideres
estudados, e ainda entendendo que as localidades citadas fazem parte de macrorregides
geograficamente préximas, estes resultados sdo convergentes aos estudos de Nelson e
Gopalan (2003) que apontam que a cultura organizacional precisa ser percebida dentro de um
contexto maior, ndo desconsiderando assim a heterogeneidade cultural do pais em que esta
inserida, isto é, é esperado que haja alguma diferenca quanto ao entendimento da cultura
organizacional e cultura do aprendizado e que estas diferencas precisam ser entendidas como
oportunidades para a organizacao gerenciar diversidade de ideias, cenarios e propdsitos.

E nesta perspectiva, a organizacdo precisa desenvolver plataformas de aprendizado
para estabelecimento e manutencdo de cultura de aprendizagem que reflitam a estratégia,
valores e préaticas da mesma, entendendo quais s@o as melhores ferramentas de aprendizagem
para individuos daquela regido, em linha com a busca de uma melhor performance, como
pontuado nos estudos de Watkins e Marsick (1992).

E, através desta identificacdo, € possivel realizar troca de experiéncias e boas praticas
entre os individuos da organizacéo. Entende-se, através do resultado apresentado, que existem
possibilidades destas trocas de valores, praticas e cultura do aprendizado entre os lideres que
estdo localizados em Cataldo/Patos de Minas para as demais localidades, podendo realizar-se
de maneira mais estruturada.

Sobre os resultados para idade, o olhar para geracbes sempre serd muito importante
para as organizacdes, principalmente para manutencdo da cultura e gestdo do conhecimento.
Porém do aspecto do comportamento, em detrimento de um olhar fixo a idade, estd a
capacidade de compreender os ganhos da diversidade de idade.

Em linha com este pensamento, Oliveira (2010) traz em seus achados o olhar das
liderancas mais jovens cada vez mais adaptadas com 0s movimentos recentes de
comportamento, baseados nos movimentos digitais das Ultimas décadas, facilidade na
compreensdo das interacdes por redes sociais e melhor adaptagdo & comunicagdo dentro deste

contexto.
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Mesmo que os resultados ndo tenham trazido diferenca significativa entre os grupos, o
autor traz que eles se complementam & medida que sdo impelidos pela cultura do aprendizado
estabelecida a compartilhar suas experiéncias. Entende-se que a organizacdo tem estimulado
estas discussbes entre as liderangas, entretanto hd um entendimento que este tema ainda
merece mais conversas estruturadas e programas estruturantes dentro da mesma.

Para os resultados sobre nivel de cargos, 0s mesmos encontram suporte nos estudos de
Cameron e Quinn (1996) que referenciam que um entendimento linear a respeito da cultura
organizacional, seus desdobramentos em aprendizagem, valores e praticas se da através da
construcdo desta cultura considerando todos os niveis de reporte, com foco em um
desdobramento adequado para todos os niveis.

Com o resultado que aponta para uma avaliagio menor do grupo “Gerentes de Area”
em relacdo aos demais grupos, entende-se que a organizacdo tem oportunidades de valorizar e
envolver mais este nivel de lideranca na construcdo das ferramentas de sustentacdo da cultura
organizacional e de aprendizado.

Com os resultados de tempo de empresa, indicando que ndo ha diferenca ampla entre
0s grupos pesquisados tanto na ferramenta QCAO quanto na ferramenta IBACO, concatenam-
se 0s estudos de Takahashi e Fischer (2010) que salientam a importancia da gestdo do
conhecimento como pilar crucial para a sustentacdo de uma cultura de aprendizagem que
fomente a troca, principalmente no viés do olhar da gestdo, que € convidada a fazer este
exercicio para si e para seus times liderados.

Ainda sobre os resultados da variavel “Tempo de Empresa”, conectam-se 0S estudos
de Schein (2004) que privilegia a visdo do aproveitamento da gestdo do conhecimento nos
pilares conceituais da cultura organizacional, cultura de aprendizagem com o meio (ambiente
interno e externo), premissas ligadas a gestdo de pessoas, sistemas de informacdo e
comunicacdo e acompanhamento do alcance dos resultados. O autor reforca que as
experiéncias dos individuos da organizacdo devem ser compartilhadas através de plataformas
estruturadas onde estes individuos consigam perceber a aplicabilidade deste conhecimento
adquirido.

Concatena-se a esta visdo 0s estudos de Maylett e Wride (2017) sobre employee
experience, 0s quais apontam que é dada a oportunidade do individuo capitalizar geracdo de
valor na medida das experiéncias que vivencia nas organizacGes (experiéncia de
desenvolvimento, aprendizagem, percepg¢do de crescimento, autoconhecimento, etc.) e que é
um desafio para a organizacdo ir proporcionando aos mesmos experiéncias que 0s mantenham

engajados, com senso de pertencimento e com comportamentos que reflitam seus valores,
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praticas e estratégias, bem como respeitando o conhecimento dos que tem mais tempo de
empresa, aproveitando-o como fonte de inspiracdo, mecanismos de aprendizado através deste
compartilhamento de experiéncias.

Os resultados da variavel “formagdo” conectam-se aos resultados encontrados por
Torres e Palhares (2008) que unem os temas cultura, formacéo e aprendizagem nos contextos
organizacionais, trazendo que a formacdo formal de cada individuo ndo é predominante para
que 0 mesmo aproveite mais ou menos do ambiente de aprendizado que Ihe é proposto pois,
se ele encontra valor e se engajado com a organizacao, ele fara uma curva de esforco de
aprendizagem, inclusive buscando aprender mais na pratica, para se sentir pertencente aos
grupos desta organizacao.

Macedo (2007) faz um estudo semelhante a este e aponta em seus resultados que a
formacdo formal ndo tem impacto ou correlagdo direta com a percepcdo da cultura de
aprendizagem sendo que, cada individuo buscara grupos de afinidade, buscando traduzir os
aprendizados que ndo lhe sdo familiar para uma linguagem e realidades mais acessiveis, para
que estes possam consumir o aprendizado e transforma-lo resultados, atraveés de
relacionamentos saudaveis, perspectivas de crescimento e trocas de experiéncias.

Negreiros (2011), aponta em seus resultados que ndo h& ampla variacdo de
entendimento da cultura organizacional para os individuos que tem menos ou mais formacao,
trazendo que, forma substanciada os comportamentos dos individuos da organizacdo e a
aderéncia aos padrdes de comportamento da organizacdo por estes individuos sdo 0s
garantidores e preponderantes para uma cultura organizacional bem estabelecida.

Os resultados encontrados no grafico de dispersdo encontram coeréncia com 0S
estudos desenvolvidos por Yang (2003), o qual ressalta que uma cultura organizacional
propicia para a aprendizagem é capaz de desenvolver as estruturas sociais da organizacdo e 0s
individuos que a formam. Ainda, estas dimensdes observadas de forma conjunta, podem
explicar, de forma expressiva, variaveis ligadas a obtencdo e desenvolvimento de
conhecimento organizacional (capital intelectual) e, por conseguinte, onde cultura
organizacional e cultura do aprendizado sdo coexistentes, podendo ou ndo caminhar juntas.
Os lideres estudados indicam que ambos os entendimentos caminham paralelamente juntos,
ndo indicando causa e efeito entre eles.

Por fim, em linha com os resultados e discussdo, no quadro que indica o grau de
criticidade dos itens das ferramentas estudadas, todos os itens da ferramenta QCAQO apontam
para uma oportunidade da organizacdo de revisitar de forma mais profunda os seus processos

e estratégias para a continua construgdo da cultura de aprendizagem através dos lideres
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estudados para este trabalho, em linha com a cultura organizacional que vem apregoando
através de seus valores e praticas para que, efetivamente, se conectem a cultura de

aprendizado, refletindo-se em resultados para e através da lideranca.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Conclui-se, primeiramente, sobre a relevancia dos resultados da pesquisa para a
organizacdo estudada, pois coleta a percepcao de seus lideres sobre cultura do aprendizado e
cultura organizacional, indicam o perfil destes lideres para estes temas.

Salienta-se também que os lideres da organizacdo estudada apresentam uma percepcao
da cultura organizacional e cultura de aprendizagem que apontam para uma necessidade de
maturidade e conexdo com a estratégia da mesma, a qual pode acontecer frente a
investimentos em programas mais estruturados, em linha com o horizonte de crescimento.

Reforca-se também que os lideres das localidades Cataldo/Patos de Minas podem
contribuir nesta melhora do entendimento das culturas de aprendizado e organizacional,
atraves do compartilhamento de suas praticas com os demais lideres, cabendo a organizacao a
definicdo do método deste compartilhamento e que se faz necessario aprofundar no
entendimento destas praticas e capitalizar suas formas, modelos e processos.

Conclui-se sobre a necessidade de continuar estudando o tema, comparando estes
resultados, por exemplo, com resultados pos medida de intervencdo de aprendizagem para
estes lideres, os quais podem ser programas mais customizados e direcionados para as
necessidades das regides. Percebe-se também uma ampla oportunidade de promover a
aprendizagem verificando uma melhor integracdo interna entre estes lideres, com mais
agendas positivas e trocas de praticas assertivas e aprendizados com erros.

Pode-se também comparar estes resultados com os de uma empresa concorrente, para
fins de identificacdo de praticas de aprendizado mais sustentaveis, que possam impactar em
desempenho. Outro recorte de comparacdo indicado pode acontecer dentro da prépria
organizacdo, avaliando a percepcédo entre os niveis de gestores e os funcionarios que ndo séo
gestores.

Ressalta-se também sobre as limitac6es desta pesquisa, no que diz respeito ao universo
amostral, temporalidade, bem como abrangéncia de cada um dos instrumentos, indicando uma
possibilidade de reforcar a pesquisa com um aporte qualitativo, entre outros aspectos.

Esta experiéncia foi extremamente relevante e rica para um profundo mergulho no
universo dos processos de aprendizagem em organizagdes, inclusive apoiando em uma melhor
leitura dos vieses destes gestores e das oportunidades que a organizagdo ainda tem a sua
frente, em detrimento a modismos, modelos prontos de mercado ou processos integralmente

importados.
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Além disso, esta pesquisa foi muito importante para desconstruir uma imagem de que
as acoes que a organizacgdo tem realizado durante os anos estdo realmente gerando resultados
nos comportamentos das liderangas, decantando o entendimento que um dos principais
caminhos para se estabelecer uma cultura de aprendizagem robusta é de fato a integracdo e
relagbes sociais com confianga, com foco na gestéo do conhecimento acumulado.

Sendo este tema t&o rico e amplo, fica exposta a necessidade de continuar estudando-o
frente aos movimentos de estratégia dos lideres e das organizagoes.
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APENDICE A

Pesquisa de Mestrado - “MAPEAMENTO DA CULTURA DO APRENDIZADO DOS GESTORES EM UMA EMPRESA DO RAMO D....

Pesquisa de Mestrado - “MAPEAMENTO
DA CULTURA DO APRENDIZADO DOS
GESTORES EM UMA EMPRESA DO
RAMO DE FERTILIZANTES”

CARTA DE INFORMAGAO AO PARTICIPANTE

Prezado (a) Senhor(a),

Vocé esta sendo convidado(a) a participar, como voluntario(a), da pesquisa intitulada
“MAPEAMENTO DA CULTURA DO APRENDIZADO DOS GESTORES EM UMA EMPRESA DO
RAMO DE FERTILIZANTES".

Meu nome é David Victor Novais Lopes, sou pesquisador responsavel e minha drea de
atuacao é na Gestao Organizacional, com linha de pesquisa em cultura organizacional e
cultura de aprendizado. Apds receber os esclarecimentos e as informagoes a seguir, se
vocé aceitar fazer parte do estudo, assine ao final deste documento, que esta impresso
em duas vias, sendo que uma delas é sua e a outra pertence ao pesquisador responsavel.
Esclareco que em caso de recusa na participacao vocé nao sera penalizado(a) de forma
alguma. Mas se aceitar participar, as dividas sobre a pesquisa poderao ser esclarecidas
pelo pesquisador responsavel via e-mail (lopes.davidvictornovais@gmail.com) e,
inclusive, sob forma de ligagédo a cobrar, através dos seguintes contatos telefonicos (34
99223-6519, 34 3319-2067).

Ao persistirem as duvidas sobre os seus direitos como participante desta pesquisa, vocé
também podera fazer contato com o Comité de Etica em Pesquisa da Universidade
Federal de Catalao, pelo telefone (64)3441-7609.

Esta pesquisa tem como propdsito realizar um diagnostico DA CULTURA DE
APRENDIZAGEM, sendo requisito para obtencao do titulo de Mestre em Gestéao
Organizacional da Universidade Federal de Goias, Regional Catalao, sob a orientagdo da
Profa. Dra. Adriana dos Santos Prado Sadoyama. O principal beneficio da sua participagdo
na pesquisa é de colaborar com a organizacao que é o objeto do estudo na compreensao
de quais sao os valores e praticas organizacionais que formam a cultura organizacional,
bem como os entendimentos ligados a cultura de aprendizagem dos participantes. Com
esta informacao a organizagao podera planejar medidas gestoras que poderao melhorar a
tomada de decisdo da empresa.

A pesquisa pode oferecer a vocé alguns riscos, tais como: constrangimento, incomodo ou
desconforto com alguma palavra ou item dos inventarios. Conforme explicado
anteriormente, caso se sinta constrangido, incomodado ou tenha qualquer outro
desconforto emocional, relacionados a quaisquer itens dos inventarios, o responsavel pela
aplicagdo da pesquisa, te explicara detalhadamente o item que gerou em vocé este
desconforto ou incomodo. Se ainda assim persistir os incomodos/desconfortos, vocé
podera recusar a participar sem nenhum problema. Caso a participag@o na pesquisa lhe
gere algum dano a sua saude mental, garantida assisténcia especializada integral,
imediata e gratuita, isto é, atendimento psicolégico adequado, que sera oferecido pelo
curso de Psicologia da Universidade Federal de Catalao. Ainda, sera garantido ao
participante pleitear, caso necessario, indenizagdes para reparagao de danos imediatos ou
futuros.

Caso vocé aceite participar da pesquisa, ela sera aplicada em seu horario e local de

https://docs.google.com/forms/d/1h-TBmFtDk7gap 1xX5GWmY6VIE_6h0MHZ4gKIUioiKaok/edit 1/38
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trabalho na organizagéo (podendo ser em horario administrativo ou turno, de acordo com
cada localidade), com toda a explicagdo exposta abaixo, que sera realizada de forma
individual pelo pesquisador responséavel ou por equipe de aplicagcao devidamente treinada
pelo pesquisador responsavel.

. Sua participagao na pesquisa se resumird a responder os questionarios, que sao: 1)
questionério sécio-demografico, 2) questionario IBACO (Inventério Brasileiro para
Avaliag@o da Cultura Organizacional) e 3) questionario QACO (Questionario de Cultura de
Aprendizagem em Organizagdes), com duragao aproximada de 40 minutos. O participante
(organizagado) nédo sera remunerado financeiramente pela participagao na pesquisa.
Contudo, compreende que os resultados da pesquisa podem contribuir para aspectos de
tomada de decisdo no ambito da gestao, com a autorizagao da publicagédo dos resultados,
independente se forem favoraveis ou ndo, considerando as estratégias da organizagcao
para publica-los. Os dados coletados serdao armazenados em arquivos eletrénicos, que
ficardo em poder do pesquisador, mediante devida autorizagao do participante, através do
aceite deste termo de consentimento.

Em hipdtese alguma, o participante (organizagdo) da pesquisa seréd identificado. Se
desejar, o participante (organizagédo) pode retirar o seu consentimento, sem quaisquer
justificativas.

Atenciosamente,
David Victor Novais Lopes
Pesquisador Responsavel

*Qbrigatoério

1. TERMO DE CONSENTIMENTO - Concordo em participar do estudo intitulado
“MAPEAMENTO DA CULTURA DO APRENDIZADO DOS GESTORES EM UMA
EMPRESA DO RAMO DE FERTILIZANTES”. Informo ter mais de 18 anos de idade e
destaco que minha participacao nesta pesquisa € de carater voluntario. Fui
devidamente informado(a) e esclarecido(a) pelo pesquisador(a) responsavel
David Victor Novais Lopes sobre a pesquisa, os procedimentos e métodos nela
envolvidos, assim como os possiveis riscos e beneficios decorrentes de minha
participacao no estudo. Foi-me garantido que posso retirar meu consentimento
a qualquer momento, sem que isto leve a qualquer penalidade. Declaro, portanto,
que concordo com a minha participacao no projeto de pesquisa acima descrito. *

Marcar apenas uma oval.

;f} Sim, eu concordo em participar da pesquisa conforme Termo de Consentimento
apresentado

:\,w Nao, eu ndo concordo em participar da pesquisa conforme Termo de
Consentimento apresentado

https://docs.google.com/forms/d/1h-TBmFtDk7gap 1xX5GWmY6V9E_6h0MHZ4 gKlIUioiKaok/edit 2/38
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2. NOME COMPLETO: *

3. CPF:*
QUESTlONAR|O Gentileza marcar em cada uma das perguntas a resposta que corresponde a
) sua pessoa. Seus dados serdo tratados de forma anénima, para fins de
SOCIO- preservagéo dos participantes.
DEMOGRAFICO

4. Localidade/Unidade *

Marcar apenas uma oval.

() 1- Araxa/Patrocinio
") 2-Cataldo/Patos de Minas
() 3-Tapira

N

() 4-Uberaba

5. Sexo*
Marcar apenas uma oval.

() 1-Masculino
() 2-Feminino

") 3-Desejo ndo informar

https://docs.google.com/forms/d/1h-TBmFtDk7qgap 1xX5GWmY6VIE_6h0MHZ4gKIUioiKaok/edit 3/38
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dados seréo tratados de forma andnima, para fins de preservagao dos participantes.

LOCALIDADE/UNIDADE:

SEXOQ

Masculing

Feminino

IDADE

Entre 18-25anos

Entre 26-35anos

Entre 36-45 anos

Entre 46 - 55 anos

Mais que 55 anos

TEMPO DE EMPRESA

Menosde 01 ano

Entre 01-02 anos

Entre 02 - 05 anos

Entre 05-10 anos

Entre 10-20 anos

Entre 20-30 anos

Mais que 30 anos

CARGOD
Supervisor Nivel Medio

Supervisor Nivel Superior

Gerente de Area

General Manager/Diretor

AREA DEATUACAD
Operacdo [Operacdes, Manutenc3o, Industrial)
Suporte [COEs, areas Administrativas)

TEMPO NO CARGO ATUAL
Menosde 01 ano
Entre01-02 anos

Entre 02 - 05 anos

Entre 05-10anos

Entre 10-20anos

Entre 20-30anos

Maiz que 30 anos

FORMACAD
Ensinc Médic Incompleto
Ensino Médio Completo
Mivel Tecnico Incompleto
Mivel Tecnico Completo
Nivel Superior Incompleto
Nivel Superior Completo
Pas Graduacdo/MBA
Mestrado/Doutorade
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ANEXOS

ANEXO A: Cultura de Aprendizagem Organizacional — QCAO.
ANEXO B: IBACO - Inventério Brasileiro de Avaliagdo da Cultura Organizacional (versao

reduzida).
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ANEXO A

Leia atentamente o conteldo das afirmativas abaixo e reflita sobre o padrdo de
comportamento ¢ das relacdes pessoais no ambito da empresa. Marque com um “X” o circulo
que melhor representa a sua percepgdo sobre cada item apresentado. N&o existem respostas
certas ou erradas. O que nos interessa € a sua opinido!

1. As pessoas discutem abertamente os erros que cometem.
T" r . r r r
Nunca Muito raramente Raramente Algumas vezes Frequentemente

Muito frequentemente ‘ Sempre

2. As pessoas identificam as competéncias que Sd0 necessarias para a execu¢do de futuras
tarefas no trabalho.

¢ : ¢ ¢ '
Nunca Muito raramente Raramente Algumas vezes Frequentemente

Muito frequentemente ‘ Sempre

3. As pessoas ajudam umas as outras a aprenderem.

{ . ¢ { '
Nunca Muito raramente Raramente Algumas vezes Frequentemente

Muito frequentemente ‘ Sempre

4. As pessoas podem obter recursos (materiais/financeiros) para dar suporte a sua
aprendizagem.
~ N - - -

f . f f {
Nunca Muito raramente Raramente Algumas vezes Frequentemente

Muito frequentemente ‘ Sempre

5. A empresa concede tempo para que as pessoas aprendam.

{ . ¢ { '
Nunca Muito raramente Raramente Algumas vezes Frequentemente

Muito frequentemente ‘ Sempre

6. As pessoas véem os problemas do trabalho como uma oportunidade para aprender.

{ . f { {
Nunca Muito raramente Raramente Algumas vezes Frequentemente

Muito frequentemente ‘ Sempre

7. As pessoas sao recompensadas quando aprendem.

f . f f {
Nunca Muito raramente Raramente Algumas vezes Frequentemente

Muito frequentemente ‘ Sempre

8. As pessoas ddo feedback aberto e honesto umas as outras.
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- : e C
Nunca Muito raramente Raramente Algumas vezes Frequentemente

Muito frequentemente ‘ Sempre

9. As pessoas ouvem o ponto de vista dos outros antes de falar.

¢ : ¢ ¢ ¢
Nunca Muito raramente Raramente Algumas vezes Frequentemente

Muito frequentemente ‘ Sempre

10. As pessoas sdo encorajadas a perguntar o "porqué” das coisas, independentemente da sua
posicdo hierarquica.
- . . . { .

Nunca Muito raramente Raramente Algumas vezes Frequentemente

Muito frequentemente ‘ Sempre

11. Quando as pessoas expressam seus pontos de vista, elas também perguntam sobre a
opinido dos demais.

¢ : ¢ ¢ ¢
Nunca Muito raramente Raramente Algumas vezes Frequentemente

Muito frequentemente ‘ Sempre

12. As pessoas se tratam com respeito.

{ . f { {
Nunca Muito raramente Raramente Algumas vezes Frequentemente

Muito frequentemente ‘ Sempre

13. As pessoas investem tempo para construir uma relacdo de confianga entre elas.

{ . { { {
Nunca Muito raramente Raramente Algumas vezes Frequentemente

Muito frequentemente ‘ Sempre

14. As equipes e grupos de trabalho tém liberdade para discutir suas metas, conforme as suas
necessidades.

{ . f { {
Nunca Muito raramente Raramente Algumas vezes Frequentemente

Muito frequentemente ‘ Sempre

15. As pessoas nas equipes ou grupos de trabalho se tratam como iguais, independentemente
da posicao, cultura ou outras diferencas individuais.

{ . f { {
Nunca Muito raramente Raramente Algumas vezes Frequentemente

Muito frequentemente & Sempre

16. As equipes se concentram tanto nas tarefas, quanto nas relagcdes do trabalho em equipe.

{ . { { -
Nunca Muito raramente Raramente Algumas vezes Frequentemente

Muito frequentemente ‘ Sempre

17. As equipes avaliam sua conduta, a partir dos resultados das discussdes em grupo ou de
dados coletados.
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e : e e ¢
Nunca Muito raramente Raramente Algumas vezes Frequentemente

Muito frequentemente ‘ Sempre

18. A Empresa recompensa as equipes pelas suas conquistas como grupo.

¢ : . . ¢
Nunca Muito raramente Raramente Algumas vezes Frequentemente

Muito frequentemente ‘ Sempre

19. As equipes confiam que a Empresa seguira suas recomendacdes.

¢ : ¢ ¢ '
Nunca Muito raramente Raramente Algumas vezes Frequentemente

Muito frequentemente ‘ Sempre

20. A Empresa utiliza regularmente comunicacdo de mdo-dupla, isto é, tanto informa as
pessoas como solicita informagdes delas.

¢ : ¢ ¢ '
Nunca Muito raramente Raramente Algumas vezes Frequentemente

Muito frequentemente ‘ Sempre

21. A Empresa possibilita que as pessoas obtenham informagfes necessarias em qualquer
hora, rapidamente e facilmente.

{ . f { {
Nunca Muito raramente Raramente Algumas vezes Frequentemente

Muito frequentemente ‘ Sempre

22. A Empresa mantém um banco de dados atualizado com o perfil dos empregados.

{ . { { -
Nunca Muito raramente Raramente Algumas vezes Frequentemente

Muito frequentemente ‘ Sempre

23. A Empresa usa sistemas para identificar diferencas entre o desempenho atual e o
desempenho esperado.

{ . f { {
Nunca Muito raramente Raramente Algumas vezes Frequentemente

Muito frequentemente ‘ Sempre

24. A Empresa disponibiliza o que aprendeu com os erros para todos 0s empregados.

f . - C -
Nunca Muito raramente Raramente Algumas vezes Frequentemente

Muito frequentemente ‘ Sempre

25. A Empresa avalia o impacto de tempo e recursos gastos com treinamento.

{ . ¢ { {
Nunca Muito raramente Raramente Algumas vezes Frequentemente

Muito frequentemente “ Sempre

26. A Empresa reconhece as pessoas por suas iniciativas.
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e : e e ¢
Nunca Muito raramente Raramente Algumas vezes Frequentemente

Muito frequentemente ‘ Sempre

27. A Empresa permite que as pessoas escolham suas tarefas de trabalho.

. : . ¢ ¢
Nunca Muito raramente Raramente Algumas vezes Frequentemente

Muito frequentemente ‘ Sempre

28. As pessoas contribuem para formular a visdo organizacional.

¢ : ¢ ¢ '
Nunca Muito raramente Raramente Algumas vezes Frequentemente

Muito frequentemente ‘ Sempre

29. A Empresa permite as pessoas 0 controle sobre 0s recursos que precisam para realizar seu
trabalho.

¢ : ¢ ¢ '
Nunca Muito raramente Raramente Algumas vezes Frequentemente

Muito frequentemente ‘ Sempre

30. A Empresa apoia 0s empregados que assumem riscos calculados.

C . - f {
Nunca Muito raramente Raramente Algumas vezes Frequentemente

Muito frequentemente ‘ Sempre

31. A Empresa promove o alinhamento de visdes de diferentes niveis hierarquicos e grupos de
trabalho a visao geral da organizacao.

{ . { { {
Nunca Muito raramente Raramente Algumas vezes Frequentemente

Muito frequentemente ‘ Sempre

32. A Empresa ajuda os empregados a equilibrar trabalho e familia.

{ . ¢ { '
Nunca Muito raramente Raramente Algumas vezes Frequentemente

Muito frequentemente ‘ Sempre

33. A Empresa encoraja as pessoas a pensarem sob uma perspectiva global.

C . C C {
Nunca Muito raramente Raramente Algumas vezes Frequentemente

Muito frequentemente ‘ Sempre

34. A Empresa encoraja todos a trazer a visao dos clientes para o processo de tomada de
deciséo.

{ . ¢ { {
Nunca Muito raramente Raramente Algumas vezes Frequentemente

Muito frequentemente ‘ Sempre

35. A Empresa considera o impacto das decis6es sobre o moral dos empregados.
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- : e C
Nunca Muito raramente Raramente Algumas vezes Frequentemente

Muito frequentemente ‘ Sempre

36. A Empresa trabalha em conjunto com a comunidade externa para o atendimento de
necessidades matuas.

T i . i r e

Nunca Muito raramente Raramente Algumas vezes Frequentemente

Muito frequentemente ‘ Sempre

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

¢ : ¢ ¢ '
Nunca Muito raramente Raramente Algumas vezes Frequentemente

Muito frequentemente ‘ Sempre

38. Os gerentes apoiam a busca de oportunidades de treinamento e aprendizagem.

¢ : ¢ ¢ ¢
Nunca Muito raramente Raramente Algumas vezes Frequentemente

Muito frequentemente ‘ Sempre

39. Os gerentes compartilham informacbes atualizadas com os empregados sobre
concorrentes, tendéncias do mercado e direcdo organizacional.

- - . - i i

Nunca Muito raramente Raramente Algumas vezes Frequentemente

Muito frequentemente ‘ Sempre

40. Os gerentes delegam poder para outras pessoas para ajudar a alcancar a Visdo
organizacional.

f . { { {
Nunca — Muito raramente Raramente Algumas vezes Frequentemente

Muito frequentemente ‘ Sempre

41. Os gerentes orientam e treinam seus subordinados.

{ . ¢ { '
Nunca Muito raramente Raramente Algumas vezes Frequentemente

* Muito frequentementef Sempre

42. Os gerentes procuram continuamente oportunidades de aprendizagem.

{ . f { {
Nunca Muito raramente Raramente Algumas vezes Frequentemente

Muito frequentemente ‘ Sempre

43. Os gerentes garantem a consisténcia entre as agdes e 0s valores da organizacao.

{ . { { {
Nunca Muito raramente Raramente Algumas vezes Frequentemente

Muito frequentemente ‘ Sempre
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Vocé encontrard uma série de afirmativas relacionadas as diferentes praticas e

procedimentos que sdo comumente adotadas no cotidiano das organizagdes. Assinale o grau

em que cada uma delas caracteriza a sua organizacdo, conforme mostrada abaixo. Sua

resposta deve refletir o que de fato acontece na organizacdo e ndo a sua opinido ou grau de

satisfagdo com o que ocorre. Responda, por favor, a todas as afirmativas, ndo deixando

nenhuma em branco. Os dados serdo analisados de forma a preservar o anonimato dos

participantes.

Na&o se
aplica de
modo
algum

Pouco se
aplica

Aplica-se
razoavel
mente

Aplica-se
bastante

Aplica-se
total-
mente

Os empregados tém ampla liberdade de
acesso aos sistemas

O atendimento as necessidades do cliente
é uma das metas mais importantes.

As necessidades pessoais € 0 bem-estar
dos  funcionarios  constituem ma
preocupacdo constante da organizacédo.

Persegue-se a exceléncia de produtos e
servicos como forma de satisfazer aos
clientes.

Os empregados que apresentam ideias
inovadoras costumam ser premiados.

Investe-se no crescimento profissional dos
empregados.

O acompanhamento e o atendimento das
necessidades dos clientes sdo feitos
constantemente.

Mantém-se relacBes amigéveis com o0s
clientes.

Manda quem pode, obedece quem tem
juizo.

10

Os chefes imediatos sdo como pais para 0s
subordinados.

11

Os empregados recebem treinamento para
poderem desenvolver sua criatividade.

12

Os empregados sdo premiados quando
apresentam um desempenho que se
destaca dos demais.

13

Programas para aumentar a satisfacdo dos
empregados sdo regularmente
desenvolvidos.

14

E préatica comum a comemoragio dos
aniversarios pelos empregados.
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15

A preocupacdo do empregado com a
qualidade do seu servico é bem vista.

16

As inovacdes sdo em geral introduzidas
para atender as necessidades do cliente.

17

Eventos sociais com a distribuicdo de
brindes sdo comumente realizados para 0s
empregados.

18

O esforco e a dedicacdo ao trabalho sdo
qualidades bastante apreciadas.

19

As oportunidades de ascensdo funcional
sdo limitadas pela rigida estrutura da
empresa.

20

Programas destinados a melhorar o bem-
estar dos empregados sdo implementados e
testados.

21

O profissionalismo dos servidores é visto
como uma grande virtude.

22

As relagbes entre os empregados e
membros do alto escaldo sdo cordiais e
amigaveis.

23

A preocupacgdo em superar as dificuldades
do dia-a-dia é vista como grande valor.

24

Os servidores que demostram dedicacdo e
espirito de colaboracdo sdo os melhores
modelos a serem seguidos.

25

Somente 0s bons empregados recebem
beneficios que lhes garantem um melhor
bem-estar.

26

A criatividade € um dos quesitos basicos
para a ocupacdo de cargos gerenciais.

27

O crescimento profissional é considerado
indispensdvel &  permanéncia  do
empregado na casa.

28

As inovacgbes costumam ser introduzidas
através do programa de qualidade.

29

Os empregados se relacionam como se
fossem uma grande familia.

30

As pessoas preferem receber ordens para
ndo  terem que  assumir  suas
responsabilidades.

31

O excesso de preocupagdo com o bem-
estar € encarado como prejudicial a
empresa.

32

Os empregados costumam ser premiados
quando alcangam metas pré-estabelecidas.

33

A competicdo é valorizada, mesmo que de
forma ndo sadia, porque o objetivo maior
da organizacgdo é a produtividade.

34

A ascensdo profissional depende de sorte.

35

A competicdo é vista como indispensavel
a obtenc¢do de bons resultados.
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