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RESUMO

Servigos e inovagtes séo duas palavras que se destacam no ambiente de neg6cios atua onde
as empresas competem pela sobrevivéncia e crescimento. A primeira delas porque o setor
cresce rapidamente e representa uma boa fatia da economia de paises desenvolvidos. E a
inovagdo € vistacomo relacionada as mudangas necessarias para a diferenciacéo e geracéo de
vantagem competitiva sustentada. Neste trabaho o conceito restrito de inovagdo de produtos e
processos € ampliado para abranger as inovagdes de mercado e gestdo em uma abordagem
sustentada pelo aprendizado organizacional para se investigar os efeitos sobre o desempenho
das empresas de servigos. Investigou-se junto a empresas brasileiras a percepcéo dos
respondentes sobre como utilizam mecanismos de aprendizagem, a ocorréncia de diversos
tipos de inovagbes e o desempenho. A pergunta a que se procurou responder é qua a
influéncia da orientagdo parao aprendizado da arquitetura organizacional e ainovagdo sobreo
desempenho em empresas de servigos. Neste estudo as variagbes na utilizagdo dos
mecani smos de gprendizagem e também na ocorréncia de inovagdes explicaram as variagdes
no desempenho. Encontraram-se trés fatores de aprendizagem. A formagdo do espirito de
comunidade foi o fator cujas variagdes mais explicaram as variagdes no desempenho, seguido
da aguisicéo de conhecimento e 0 uso de sistemas de informagéo. Pode-se identificar que
algumas destas préticas ocorrem de forma diferenciada em fungdo da complexidade da
empresa e ramo de atividade Micro-empresas apresentaram-se utilizando-se mais dos
mecanismos para a formagdo do espirito de comunidade do que empresas maores. As
organi zagOes do ramo de hote aria, igua mente, utilizam-se mais destes mecanismos do que as
demais empresas. Ja as organizagOes maiores apareceram fazendo uso mais intenso de
sistemas de informagdo. Em menor grau, as variagdes na aplicacéo de medidas conservadoras
de sucesso também explicaram as variagdes no desempenho financeiro. No entanto na visio
dos respondentes, as variagOes na satisfagdo dos funcionérios e clientes ndo sfo explicadas
pelas variagbes no conservadorismo. Deixase recomendagdo para outros estudos
investigarem com foco no impacto diferenciado de cada tipo de inovagdo e também um
aprofundamento em como a relagéo entre aprendizagem, inovagdo e desempenho ocorre de
forma diferenciada em cada um dos ramos de atividade.

Paavras chave: Aprendizagem organizacional. Inovagdo. Desempenho. Servicos.



ABSTRACT

Service and Innovation are two relevant words in the current business environment where
companies struggle for survival and growth. The one because it is a fast growing sector and
already represents considerable dice of developed countries economy. The innovation is seen
as related to the necessary changes for differentiation and sustai nable competitive advantage
generation. In this work, the strict innovation concept of product and process is enlarged to
cover market and management innovation as well a one approach sustained by organizational
learning to investigate the effect over service companies’ performance. Brazilian' s companies
were investigated in how their members perceive the learning mechanisms, the innovation
occurrences and overall performance. The research question is what is the influence of an
organizational architecture oriented to learning and the innovation over the performance of
service companies. The changes on learning mechanism usage and as well innovation
occurrences explained the changes in the performance. Three learning factors were identified.
The community spirit formation is the one which variations explained more the variation in
the performance, followed by knowledge acquisition and information systems usage. Some of
these mechanisms are differently applied as a function of companies complexity and sector
of activity. Micro-companies have shown up using more the community spirit formation
mechanisms than the bigger ones. The hotel sector companies as well. On the other hand,
bigger organizations presented more intensive usage of information systems. With lower
intensity, the changes on usage of successful conservative techniques also explain the changes
on finance performance. Nevertheless, on answers view, the changes on employees and
customers satisfaction are not explained by changes on conservationism. Recommendations
for further research focused on impact of each kind of innovation on performance as well as
deeper investigation on how the relation between organizational learning, innovation and
performance are impacted by sector of activities are | eft.

Keyworkds: Organizational |earning. Innovation. Performance. Service.
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1. INTRODUCAO

Pode-se considerar a busca por uma organizagdo eficaz um dos principal s objetivos da
gestéo profissiona. O gestor, em sua luta didria, atua sobre a organizacdo para encontrar a
configuragdo mais adequada dos recursos que leve ao sucesso no empreendimento. Uma
situagdo em que o conjunto represente algo aém do que as outras organizagdes oferecem. Ou
Seja, conseguir uma vantagem competitiva frente aos concorrentes.

Sea isto f&cil ou dificil para o gestor habilidoso, a posicdo de lideranca ou de
vantagem é uma situacéo instavel. Os concorrentes se movimentam, o ambiente se modificae
0 executivo precisa encontrar novas formas de manter o desempenho da organizagéo.
Conseguir uma vantagem competitiva duradoura, que sustente um resultado satisfatorio ao
longo da vida da organizagéo, exige um trabalho constante de introducdo de novidades.

A competicdo torna-se mais acirrada com o processo de globalizacéo. Para a grande
maioria das empresas 0 enfraguecimento dos controles nas fronteiras e a integracdo das
economias dos estados-nacdo representam um conjunto de forgas suficientes para exigir
mudangas constantes na busca pela sobrevivéncia. Assim como Seus concorrentes se
movimentam para aumentar sua fatia de mercado local, que antigamente podia ser
considerado cativo, a empresa no mundo globalizado também procura mercados e
oportunidades longe de sua base produtiva. Mesmo as empresas restritas em seu ambiente de
atuac&o acabam tendo que adaptar-se e procurar novas formas de agir para conseguir manter-
se ativas frente aferoz concorréncia de seus adversarios locais.

Pfeffer e Sutton (2006) defendem que mudar é preciso, entretanto ndo suficiente.
Pesguisa realizada por estes autores demonstra que diversas agdes comumente aplicadas por
organizagbes de renome (incluindo aquelas da lista da S&P 500) faham. Os autores
apresentam dados de fusdes, aquisi¢Oes, implantagdo de nova metodologia de RH, novos
produtos, implantacdo de ERP, esforcos de qualidade, reducéo de pessoa e até novas
organizagbes que iniciam com grande euforia e terminam em desastres. Constatam uma
elevada taxa de insucesso nas mudancas.

Igualmente, Tichy (1983, p.55) defende a necessidade de mudar. Coloca o argumento
de forma até mais contundente: “as mudangas envolvem novas estratégias com foco em novos
mercados, servigos, produtos e novas formas de fazer negdcios’. Esse autor gpresenta, ainda,
exempl o de ramos em que o ambiente de comercializagdo mudou de formatéo expressiva que

se fez necessario também as organi zagdes agirem de forma agressiva.
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Mudar ndo € ago smples. A mudanca organizacional é suportada internamente pelo
longo, gradual e constante processo de crescimento do conhecimento e inovagdo que se
encontra por trés da luta pela sobrevivéncia. A inovag&o, utilizagdo de um novo conhecimento
para obter vantagem, pode ser desde uma simples introdugdo na organizacdo de umaidéaque
ja&funciona em outras até a criacdo de um conceito totalmente inédito. I ndependente do tipo e
profundidade da inovagdo, as organizagdes precisam aprender algo novo parainovar e mudar.

E neste contexto que este trabaho se aprofunda em entender a arquitetura
organizacional, identificando a orientagéo ao aprendizado em seus elementos, e relacionando
sua ocorréncia com o desempenho organizacional. De forma mais detal hada, procura-se neste
trabaho um entendimento de quais fatores do aprendizado organizacional s&o mais relevantes
para o desempenho. Procura-se neste trabalho identificar a influéncia de uma arquitetura
organizacional que facilite o aprendizado e a inovagdo sobre o desempenho.
Consequentemente, acaba-se por fornecer aos gestores subsidios para atuar nos pontos da
arquitetura da empresa que trazem maior resultado.

Aprendizado e inovagdo sdo complexos. Ainda ndo existe méquina para inovar.
Depende-se do envol vimento dos seres humanos e da manipulagéo do conhecimento que cada
um carrega. A manipulagdo do conhecimento em grupos, nos quais 0s seres humanos
interagem em trocas e recombinagdes mentais, é fonte de inovagdo. Destes exercicios surgem
novos conhecimentos que séo aplicados pel o grupo para se atingir os objetivos comuns. Cada
vez mais as capacidades das organizagOes para compartilhar, transferir e criar conhecimento
s80 identificadas como centrais para acangar vantagem organizacional (NAHAPIET;
GHOSHAL, 1998).

Também no ponto de vista individual, depende-se das pessoas. Alguns profissionais
possuem maior facilidade para lidar com as incertezas da mudanga e sdo propulsores de
inovagles. S&o ditos profissionais inovadores. E sdo também vistos como amantes de riscos,
devido a seu arrojo. Ndo obstante, o ambiente organizacional também influencia a
predisposicio das pessoas a inovarem. E de se esperar que mesmo profissionais altamente
inovadores sintam-se pouco a vontade para fazer pleno uso de seu potencial em organizagdes
nas quais ndo existe a devida valorizagdo. Sem poder fazer pleno uso de suas habilidades, o
profissional inovador frustrado pela configuragdo da arquitetura organizacional pode até
deixar o grupo a procura de um ambiente mais adequado. Pressupdem-se que a arquitetura
organizacional influencia no perfil das pessoas que compdem a organizagdo e traduz a

organizagdo em S.
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Existem diversos tipos de inovagdo e ainda graus diferentes de novidade. Todas elas
demandam crescimento no conhecimento organizacional e, portanto, aprendizado. E todas
dependem da criagdo de uma situacdo diferente para a realidade atual. Para Marc Giget
(LAUFER, 2008), fundador do Instituto Europeu de estratégias criativas e inovagdo, “inovar é
integrar conhecimento em algo criativo e Util paraas pessoas’.

O estalo criativo, ocorréncia em que a inovagdo é concebida, carrega uma alta
intensidade de fragilidade e complexidade. Nonaka e Toyama (2003) deixam tal visdo ao
descreverem o processo de criacdo como dialético, no qua vérias contradicbes s&o
sintetizadas por meio de uma interagdo din@mica dos individuos, da organizacdo e do
ambiente. Isto faz com que o resultado sga raro, portanto, valioso. Algumas empresas,
despreparadas, acabam matando a idéia na origem por ndo estarem dispostas a correr riscos.
Contribuem para que os concorrentes se distanciem ainda mais. Marc Giget (LAUFER, 2008)
reforca o entendimento de assumir riscos e lideranca com: “Inovar é tomar iniciativa, ndo é
adaptar-se a corrente em vigor. A gente inova quando assume, quando tomaainiciativa’.

Pressupdem-se que sem conhecimento novo né h& inovacdo. Percebe-se, portanto,
que por tras dainovagdo e suas mudangas se encontram o conhecimento e seu crescimento por
meio do aprendizado. A forma como a organizagéo se prepara para 0 ambiente de inovagéo
torna-a distinta das demais. Acredita-se que esta diferenciacdo represente uma vantagem
competitiva com impacto positivo no resultado das operagOes. Tende-se a aceitar que estas
configuragdes Unicas possam carregar um elevado potencia de resultado sustentado por meio

de uma sequéncia de inovagoes.

1.1. FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Algumas agdes e investimentos sdo dificeis de ser defendidos dentro da organi zag&o.
Magjoritariamente, s80 movimentos com retorno no médio e longo prazo, objetivando a
garantia de existéncia alguns anos a frente. A dificuldade encontra-se em identificar
exatamente os resultados positivos de cada uma das agdes. As agOes de fomento do
aprendizado organizacional, em parte, sd0 assim. Eventualmente consegue-se mensurar 0s
efeitos de um treinamento especifico quando relacionado a uma atividade que se desenrolara
logo. Ou entéo encontrar os lucros com um produto desenvolvido em parcerias. No entanto de
forma gerd, os investimentos somam-se de maneira sinérgica e os resultados tornam-se

visivei's somente no longo prazo e no conjunto.
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Quanto mais distante o retorno, maior a dificuldade em se comprovar que o plano de
negocios por trés trard resultados. H& uma raz&o natura: os eventos mais distantes sGo mais
incertos e carregam um grau de risco mais elevado. Para reduzir estas incertezas faz-se
necessario que se encontrem evidéncias que suportem a acdo por meio do estudo de situacdes
semel hantes.

Reconhece-se, neste trabaho, a importancia do conhecimento como insumo para a
producéo de inovacéo. Percebe-se que a exploragdo das formas como o conhecimento se
manifesta e como este pode ser criado permitem a identificagcdo de oportunidades para que o
gestor potencialize estas ocorréncias. Dos elementos constitutivos da organizagéo, conhecidos
como elementos da arquitetura, selecionam-se aquel es que tém impacto no gprendizado paraa
verificacdo empirica

Parte dos elementos da arquitetura relevantes para este traba ho esta relacionada as
atividades de aguisi¢éo e disseminacdo do conhecimento. Os relacionamentos externos da
organizagdo com parceiros, clientes e fornecedores funcionam como porta de entrada do
conhecimento novo e fonte de inovag&o para a empresa. O relacionamento dos membros da
organizagdo com o ambiente social em que estéo inseridos traz ganhos para o processo de
aprendizagem. Novidades s&o concebidas em um processo de combinagdo dos conhecimentos
jaexistentes.

A interacdo com o meio externo facilita a identificagdo de novidades por aumentar o
grau de exposicdo a conhecimentos. S8 exemplos de fatores a serem investigados. a
utilizagéo de aliangas, trabalho cooperativo com agéncias de fomento, participagéo em outras
organi zagOes sociais de relevo para a atividade afim, bem como participacdo em seminarios e
treinamentos formais.

A disseminagdo ou compartilhamento do conhecimento depende da predisposicéo das
pessoas a interagirem sociamente dentro da organizagdo e contribuirem para o crescimento
muatuo (NONAKA, 1994). As organizagdes tém, entretanto, forte influéncia sobre estas
atividades ao disponibilizar meios para que o conhecimento formalizado seja distribuido e a0
incentivar o espirito de comunidade ou equipe. As organizagdes também impactam o
comportamento humano ao estabel ecer medidas de desempenho, avaliagdo e recompensas.

Criagdo de conhecimento produz-se dentro da cabegca humana. O tratamento
dispensado pelas préticas de gestdo dos recursos humanos pode vir a tornar a organizagdo
mais ou menos inovadora A vida organizacional de um novo membro comega com o

processo de selegdo, quando ocorre a valorizacdo ou ndo das caracteristicas inovadoras no
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candidato. Os critérios de reconhecimento e promogao reforcam o comportamento esperado
dos profissionais.

O novo é incerto e arriscado. Pode dar errado. A organizago que se dispde ainovar e
criar conhecimento pelo aprendizado deve estar também aberta a enfrentar situages de falha
e perda. As organizag0es preparadas para isto déo um grau maior de liberdade a seu pessod
para que experimentem e tentem.

Sabe-se que a capacidade de inovar de uma organizacdo depende também de fatores
ambientais sociais, politicos e econdbmicos em que esta inserida. Estes aspectos ndo séo
explorados neste trabaho, pois €e se concentra na prospeccdo e investigagdo das
caracteristicas internas da organizag&o.

Este trabalho envolve uma andlise de elementos da arquitetura organizacional que
contribuem para o aprendizado e consequentemente propiciam a criagdo de novidade. Neste
trabaho, a inovacdo é tratada como um fator associado a0 gprendizado, uma variavel
interveniente, e igualmente importante para o desempenho. O problema de pesquisa adotado
€ Qual a influéncia da arquitetura organizacional orientada para o aprendizado e a

ocor réncia de inovagdes sobr e 0 desempenho organizacional em empr esas de servigos?

1.2. OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo geral deste trabalho é verificar a influéncia da arquitetura organizacional
orientada para 0 aprendizado e a inovag&o sobre o desempenho organizacional em empresas
de servigos.

O presente trabalho possui 0s seguintes objetivos especificos:

a) identificar componentes da arquitetura organizacional que orientam para o

gprendizado e inovagao;

b) identificar, dentre as empresas com orientagéo para o aprendizado a ocorréncia de

inovacao;

c) ldentificar influéncia da orientagdo para o0 aprendizado no desempenho

organizacional;

d) verificar ainfluéncia dainovagéo no desempenho;

e) verificar diferengas na orientagdo para o aprendizado e inovagdo em fungdo do

ramo de atividade e tamanho da organizag&o.
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1.3. JUSTIFICATIV ASTEORICASE PRATICAS

Estudar a orientagéo para o aprendizado e inovagdo nas empresas de servigo e sua
relacdo com o desempenho justifica-se tanto do ponto de vista tedrico quanto prético. Mais do
gue uma visdo geral do relacionamento, o teste dos eementos da arquitetura com o
desempenho organizacional resultado deste trabalho expande a compreensdo darelagdo entre
aprendizagem e desempenho.

Do ponto de vista tedrico este trabalho contribui para a ampliagdo do entendimento de
como o aprendizado e a inovagdo influenciam o desempenho das organizagOes de servicgos.
Identificam-se os componentes da arquitetura que contribuem para o crescimento do
conhecimento dentro da organizagdo e encontra-se seu impacto no desempenho. As diferengas
observadas na organizagdo em fungdo dos ramos de atividade e complexidade organizacional
ajudam areforcar o entendimento tedrico de que a configuracdo da organizacdo e o ambiente
devem encaixar-se.

Desenvolvem-se com esta pesquisa 0s conhecimentos em inovagdo fora do contexto
exclusivo de produto ou processo, pois a maioria dos estudos é feito com foco nestes tipos de
inovacao.

Além de ampliar o escopo dainovacdo, também se explora neste trabalho um setor de
atividades diferente da maioria A quantidade de estudos sobre inovagdo que investigam
produtos e processos voltados para a producéo industrial ndo se repete para 0 setor de
servigos. Desta forma, a utilizaggo do conceito amplo de inovag&o, no qua comercializagdo e
gestéo também s&o incluidas, contribui para a construgdo tedrica da inovacdo e seus efeitos
neste setor em expansdo, o0 de servigos. Encontram-se neste trabalho evidéncias do impacto
das inovagdes, no sentido amplo, sobre o desempenho das empresas de servigos.

Trata-se de uma construcdo da teoria de suporte da estratégia baseada em recursos. A
ampliagdo do conhecimento sobre os fatores facilitadores da inovagdo e seus impactos no
desempenho ajuda a aprofundar-se em uma forma de abordar a visdo baseada em recursos na
qual o conhecimento é visto como recurso fundamental para o desenvolvimento da estratégia.

Como resultado prético deste trabalho encontra-se o fornecimento, aos gestores, de
subsidios para decidirem sobre 0s mecanismos de orientacdo ao aprendizado, relacionando-os
ao desempenho. Contribui para formulagdes de orientagOes para a obtencéo de vantagem

competitiva permanente fazendo uso do conhecimento.
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O uso do conhecimento para alavancar os neg6cios da empresa esta cada vez mais
presente na sociedade atud, na qual os ativos intangiveis destacam-se tanto ou mais do que os
tangiveis. O surgimento e crescimento das empresas ditas .com é um exemplo de atuacdo na
qual se tem um pequeno volume de capital em recursos fisicos e elevados montantes em
capital intangivel. Os processos correntes de “comoditizaco” da producdo com concentracéo
em paises de baixo custo e orientagdo de empresas que agregam valor em atividades de
Servigos sdo outros dois exemplos de movimentos que vém a fortalecer a importancia do
conhecimento tedrico do impacto da gestéo dos intangiveis sobre o desempenho. Aumenta-se
com este trabalho o suporte da administracdo ao setor de servigos em que 0S recursos
intangiveis destacam-se frente aos tangiveis.

Os elementos da arquitetura estudados neste traba ho sio espelhos das atividades de
gestdo, ou seja, resultado direto das definigdes estratégicas da empresa. Para o administrador,
este trabaho traz uma orientagdo de quais itens tem impactado mais significativamente o
desempenho e auxilia na defini¢do tética de como implementar uma orientagdo estratégica
para a inovagd. Contribui, ainda, como suporte a implementacdo da estratégia e seus
desdobramentos téticos nos casos em que inovagdo e mudanca sdo rel evantes para a empresa.
O administrador, sujeito a limitacdo de orgamento para suas agdes, encontra nos resultados
deste trabal ho a gumas indicagbes nos quai s pode ser prioritario atuar.

Contribui ainda este trabalho por trazer, & luz dos conhecimentos atuais, a situagdo da
utilizacd dos mecanismos de orientagdo ao aprendizado e inovagdo estudados nas empresas
do setor de servigos no Brasil. Abre-se com isto oportunidade para estudos posteriores
comparativos com outros nichos especificos.

Espera-se, por fim, que a sociedade venha a beneficiar-se de forma indireta com o
surgimento de organizagGes mais competitivas e que melhor satisfagam seus clientes por meio

de inovagdes que melhoram sua qualidade de vida.

1.4. ORGANIZACAO DO TRABALHO

Este trabalho esta organizado em cinco capitulos cujo teor encontra-se descrito a
Seguir:

Capitulo 1 — Introducdo — capitulo atual em que se apresenta e introduz o ambiente e
motivagdes para 0 desenvolvimento, envolvendo uma descricdo do tema, problema de

pesquisa, objetivos geral e especificos e justificativas tedrica e pratica.
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Capitulo 2 — Fundamentac&o T edrica— em que se apresenta e discute o embasamento
tedrico referente ao aprendizado organizacional, inovacéo e desempenho.

Capitulo 3 —Metodologia — versa sobre o tratamento metodol 6gico a ser adotado para
o caminhar rumo aos objetivos da pesquisa, em que se inclui identificagdo da populacéo,
definico da amostra, elaboragdo do instrumento de coleta, formulagdo das hipdteses,
definicbes das varidveis, coleta e tratamento dos dados onde aborda-se a descricdo do
processo executado de coleta de dados em suas diversas fases.

Capitulo 4 — Apresentacdo e andlise dos dados — gpresentam-se os dados, faz uma
descricdo exploratoria e apresentam-se os resultados das anali ses.

Capitulo 5 - Conclusdes — apresentam-se 0s resultados obtidos.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Discorre-se nesta fundamentag@o tedrica sobre o entendimento de arquitetura e as
bases do gprendizado organizacional para em seguida poder sustentar alternativas de
mensuragdo das caracterigticas organizacionais que se pretende avaliar. lgualmente o
entendimento tanto restrito quanto amplo do conceito de inovagéo é abordado para fornecer
sustentacdo as investigacbes de como este fendmeno ocorre nas organizacdes estudadas.
Aborda-se ainda o conceito de desempenho organizacional e alternativas de mensuragéo do

mesmo.

2.1. ARQUITETURA ORGANIZACIONAL

Existem duas questdes bési cas que tém sido abordadas frequentemente pel as pesqui sas
em gerenciamento: em que direcdo a organizagdo deveria focar suas atividades e como
deveria ser a firma organizada (TSOUKAS, 2004). A discussdo sobre arquitetura
organizacional corrobora a segunda destas questdes.

Nadler (1993) defende que a maneira como 0s esforgos empresariais sdo organizados
pode representar uma vantagem competitiva consideravel. Para ele, organizag@o refere-se ao
conjunto de vérios sistemas, estruturas, processos de administracdo, estratégias e assim por
diante que vém contribuir para a forma de operacdo da empresa. Este conjunto passa a ser
denominado ent&o arquitetura organizacional. A vantagem competitiva desta arquitetura surge
na medida em que vem motivar, facilitar ou cgpacitar pessoas e grupos a trabalharem com

eficiéncia e eficécia.
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[Zaﬂitet;ura organizacional

conjunto de:

- Sistemas FORMA DE
estruturas || OPERACAO
processos de adminitragéo DA
estratégias EMPRESA

Figural - Arquitetura empresarial
Fonte: elaborado pelo autor com base em Nadler (1993)

Para Gerstein (1993) a forma organizacional € produto complexo da historia,
estratégia e circunsténcias ambientais. Esse autor faz um pardelo entre a arquitetura fisica e
sua evolugdo com o tempo e a arquitetura organizacional que também mudou das burocracias
aos modelos em rede. Nas palavras desse autor, 0 conceito em questéo pode ser muito bem
entendido como:

Reconhecendo os limites da expressdo estrutura organizacional, adotamos a frase
arquitetura organizacional para nos referirmos a um conjunto mais amplo de
caracteristicas organizacionais. A idéia de arquitetura nos estimula a nos
concentramos ndo sO na adequacdo entre a organizagdo e seu ambiente, como
também na harmonia entre elementos constituintes do projeto. Em outras palavras,

a idéia de arquitetura estimula uma abordagem hoalistica do projeto. A arquitetura
também nos leva arefletir sobre o processo de construgéo de organizactes (p. 4-5).

O pardelo com aarquitetura fisica, tragado por Gerstein (1993), traz quatro ligdes para
a aplicag@ na organizagdo. Em primeiro lugar a arquitetura é pratica. Tem as pessoas como
consumidoras, bem como utilidade medida em termos do homem que trabalha e vive naquilo
que é criado. A segunda é que a arquitetura é mais do que simplesmente uma planta rigida
para o comportamento na medida em que proporciona uma mol dura para a realizagdo da vida.
A terceiralicdo é que os projetos arquitetdnicos tém que estar, quando concebidos, afrente de
suaépoca E, por fim, a Ultima dd as é de que a produgéo da arquitetura envolve um conjunto
de pessoas trabal hando em conjunto.

Para Gerstein (1993), assim como 0s arquitetos fisicos, os arquitetos organizacionais
projetam 0 espago. No que tange a organizagdo, identificou trés tipos de espago que s
tratados peo arquiteto. O primeiro deles é o espago comportamental que se traduz na
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criacdo de oportunidades para que as pessoas gjam. Sega isto efetuado seguindo regras em
casos de tarefas basicas ou por delegacéo de poder quando a complexidade aumenta.

A segunda forma de espaco abordada por Gerstein (1993) é um paralelo ao projeto de
iluminagdo do arquiteto fisico. Engloba a preocupagdo com a forma como a luz modela o
espaco. Na organizacdo este projeto se da em termos da forma como a informagdo ilumina a
organizag&o. Esta segunda dimens&o, chamada de espaco da informacéo, é considerada pelo
autor como um dos aspectos mais importantes da arquitetura organizacional que almeja
competir em ambiente dinamico.

Por fim, o terceiro deles € o espacgo de valor no qual a organizacdo informal toma
COrpo, ou seja, como se orienta frente a clientes, qualidade, inovagdo, controle e assm por
diante.

A criagdo de projetos eficientes, segundo Gerstein (1993), considera quatro fatores
essencia s derivados da arquitetura fisica: o projeto precisa primar pela finalidade fazendo
com que aforma siga a sua fungéo; precisa ser adegquado arquitetonicamente para satisfazer as
exigéncias da situacdo e necessidades das pessoas que vivem na situagdo; deve-se utilizar de
materiai s capazes de implementar a arquitetura; por fim, além dos materiais, deve contar com
tecnologias colaterai s, que permitam suaimplementagéo.

Para Nadler (1993), as empresas que forem mais criativas no planejamento de novas
arquiteturas organizacionais conseguirdo maior vantagem na era atua de mudangas.

A organizacdo esta melhor preparada para atingir seus objetivos se estes forem
suportados pela arquitetura. Nadler e Tushman (1993) apresentam o conceito de congruéncia
em que esta apresenta-se em um grau mais elevado quando as necessidades, demandas, metas
e estruturas sdo coerentes. Citam como exemplo atarefa e o individuo. Tém-se um elevado
grau de congruéncia quando as exigéncias de habilitagdo e conhecimento da tarefa sobre o
individuo que a realiza sdo coerentes com as caracteristicas (habilidades e conhecimentos) dos
individuos disponivels para sua realizag2o.

Complementam ainda que, quanto maior for o grau total de congruéncia entre os
vérios componentes, mais eficiente € a organizagdo. Eficiéncia aparece como o grau em que o
produto organizacional real é semelhante ao produto esperado ou planejado, tal como
especificado pela estratégia Em nosso caso particular procurase congruéncia com a
orientacéo para 0 aprendizado. Aborda-se, assm, na sequéncia o entendimento de
aprendizagem e como ele se processa dentro da organizagdo, gprofundando-se em suas marcas

na arquitetura.
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2.2. CONHECIMENTO E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Como sistema social, a organizag&o é veiculo apropriado para as i novagdes resultantes
de diferentes arranjos e recombinagBes dos sistemas ja existentes, os limites cognitivos,
comunicagdo, coordenagéo facilitada e reconhecimento de uma identidade particular, os quais
aumentam a probabilidade de uma comunidade socia na organizagdo inovar (KOGUT;
ZANDER, 1992; 1996; NAHAPIET; GHOSHAL, 1998). Estas inovagdes séo fruto deste
processo em que as organizagdes ampliam seu conhecimento, ou sgja, exercitam o0 que se
chama de aprendizagem organizacional.

Segundo Tsoukas e Mylonopoulos (2004), a organizagdo que desenvolveu a
capacidade de integrar, comunicar e criar conhecimento em uma base constante € uma
empresa de aprendizado. Para esses autores o conhecimento organizacional, aprendizado e
capacidades formam um tridngulo no qual o continuo desenvolvimento do conhecimento
organizaciona €, ou pode ser, uma capacidade din@mica que leva ao continuo aprendizado
organizacional e desenvolvimento de maior conhecimento como recurso.

Shaw e Perkins (1993) definem o aprendizado organizacional como a capacidade que
uma organizacdo tem de adquirir conhecimentos com sua experiéncia e a experiéncia de
outros, modificando sua forma de funcionar de acordo com esses conhecimentos. A rapidez
com que as organizagdes aprendem pode tornar-se uma vantagem competitiva sustentavel,
especialmente nas indUstrias que mudam rapidamente e de uso intensivo de conhecimento
(STRATA, 1989apud SHAW; PERKINS, 1993).

Abordar-se-4 uma série de aspectos deste processo de aprendizagem e préticas
identificadas como facilitadoras. Pesguisas em compartilhamento de conhecimento
demonstram que processos de troca séo influenciados pelos contextos socia, cognitivo,
organizaciona e fisico em que os atores se situam (ASSUDAMI, 2005).

Para que o processo de aprendizagem ocorra precisase de um insumo muito
importante chamado conhecimento. O processo de aprendizagem fornece um resultado muito
importante, também denominado conhecimento. Para muitos autores o conhecimento e a sua
dindmica constituem-se em fatores de consideravel importancia paraa inovagdo (TSOUKAS;
VLADIMIROU, 2001; DAVENPORT; PRUSAK, 1998; TERRA, 2001).

Davenport e Prusak (1998) definem o conhecimento, caracterizando-o funciona mente

e expressando sua complexidade e diversidade de elementos:
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Conhecimento € uma mistura fluida de experiéncias condensadas, valores,
informagdes contextuais einsight experimentado, a qual proporciona uma estrutura
para a avaliagdo e incorporacdo de novas experiéncias e informagdes. Ele tem
origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizagtes, ele costuma
estar embutido ndo s6 em documentos ou repositérios, mas também em ratinas,
processos e normas organi zacionais (DA VENPORT; PRUSAK, 1998, p. 6).

Tsoukas e Vladimirou (2001) chamam a atencéo para o fato de que ndo é muito
evidente a forma como o conhecimento se tornaindividua e também como este se relaciona
com suas agdes. Fundamental mente questionam quais s80 0s pré-requisitos para que o uso do
conhecimento se transforme efetivamente em agdes. Este € um deta hamento que segue a
margem de muitas definicbes. Wiig (apud DALKIR, 2005, p. 5) segue a mesma linha

enaltecendo as manifestacGes sem explicar como ocorre:

Conhecimento — os insights, entendimento e o saber como prético que todos
possuimos — € um recurso fundamental que nos permite funcionar de forma
inteligente. Com o tempo, consideravel conhecimento é também transformado em
outras manifestagfes — tais como livros, tecnologia, praticas e tradi¢des — dentro de
todos os tipos de organizacBes e na sociedade em geral. Estas transformactes
resultam em expertise acumulado e quando usadas de forma apropriada, em
efetividade aumentada. Conhecimento € um, se ndo ‘O’ fator principal que torna
possivel o comportamento pessoa, organizaciond e em sociedade inteligente.

V gja-se que tanto Davenport e Prusak, como Wiig, falam de um conhecimento que
esta na mente das pessoas e também inserido em livros, documentos e processos. Polanyi é
reconhecido pela comunidade cientifica por sua contribuicdo, distinguindo o conhecimento
explicito do tacito (TSOUKAS; VLADIMIROU, 2001). O primeiro sendo aquele que pode
ser encontrado de uma forma materializada, tal como livros, filmes e outras midias. E o
segundo como sendo a parcela que ndo sai da mente humana. Apesar desta distingdo, T soukas
e Vladimirou (2001), mostram que Polanyi insistia na caracteristica pessoa do conhecimento
confirmada em suas pa avras de que todo conhecimento € pessoal, uma participagao por meio
do que habita a mente.

Nonaka e Takeushi (1997) utilizam-se dos conceitos de conhecimento técito e
explicito para montar o modelo espiral de criacdo do conhecimento. Neste o conhecimento
organizaciona é construido por meio de quatro etapas ciclicas: socializago, externaizacéo,
combinagdo, internalizacdo. Sendo que nas etapas de externalizagéo e internaizagdo ocorrem
conversdes de técito paraexplicito e vice-versa

Observa-se que outros autores, tal como Tsoukas; Vladimirou (2001) e Sveiby (2001)
complementaram que todo conhecimento possui dimensdes técitas e explicitas, podendo

pender mais para um ou outro lado. Querendo abordar o aprendizado, precisase manter
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sempre viva a composicéo de parte tacita e explicita com seus diferenciados tratamentos.
Sveiby (1998) bem destaca que o conhecimento explicitado pela linguagem perde dindmica e
passa a ser estético. Destaca ainda esse autor que esta imobilidade do conhecimento explicito
Ihe permite ser distribuido, criticado e melhorado.

Tsoukas e Vladimirou (2001, p.976) expressam o conhecimento como: “capaci dade
individual para montar distingbes, dentro de um dominio de agdo, baseada na apreciacéo do
contexto ou teoria, ou ambos’. Ou ainda em outras palavras dos mesmos autores:
“conhecimento € o julgamento do significado de eventos e itens, que vém de um contexto
e/lou teoria particulares’. Abrem espaco para discussdes de como surgem novos
conhecimentos ao trazerem atona o contraste entre o contexto e teoria

O conhecimento tedrico, aplicacdo prética e o contexto socia estdo intrinsecamente
conectados (TSOUKAS; MYLONOPOULOS, 2004). Cabe ao ser humano, em seu
julgamento, identificar esta conex&o. Quando n&o ocorre espontaneamente, abre-se espago
para o aprendizado. Sveiby (1998) também reconhece 0 conhecimento como prético, como
uma capacidade de agir criada por um processo de saber e conectada a um contexto.
Novamente percebe-se a lacuna para o aprendizado quando ndo existe saber que se encaixe
perfeitamente no contexto enfrentado.

Saber como agir, ser capaz de agir em um novo cendrio, torna-se primordia para a
sobrevivéncia das organizagbes do conhecimento. O agir diferente traduz-se num conceito de
inovar. A relacdo notavel entre o conhecimento, seu desenvolvimento pelo aprendizado e a

inovagdo torna-se explicita

2.2.1. ARQUITETURA ORIENTADA PARA O APRENDIZADO

Como bem definido por Gerstein (1993), a arquitetura fornece a linha-mestra para que
se reflita sobre 0 processo de construgéo da organizagdo. Aqui se reflete, portanto, sobre o
processo de construgéo de uma organizagdo com orientagdo para o gprendizado. Aborda-se
uma série de caracteristicas rel evantes para o gprendizado organi zacional .

Obviamente, cada organizag@ tem um conjunto de sistemas, estruturas, processos e
estratégias Unicos. Assim como na arquitetura fisica, salvo raras excegdes, ndo se encontram
na prética construgdes com a mesma arquitetura. Desta forma, as caracteristicas agui
abordadas s@o mais indicativas da orientagdo para o aprendizado do que especificas e
fortemente vinculadas a préticas. S0 antes linhas-mestras para arquiteturas do que um proj eto
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fechado. Isto quer dizer que se abordam diversas préticas vinculadas as caracteriticas
organi zacionai s rel evantes ao aprendizado, organizadas em grupos, sem fixar nenhuma prética

em particular.

2211. ESTRUTURA

A estrutura representa muito na organizagdo do empreendimento. Um ainhamento
com 0s obj etivos da empresa é primordia para o bom funcionamento. A importéncia-chave
da estrutura encontra-se no fato de influenciar a comunicagdo e o poder dentro da
organi zag&o, tendo impacto direto nos rel acionamentos sociais.

Aspectos da estrutura como, por exemplo, adequado reconhecimento das pessoas pela
importancia para o resultado, envolvimento de outras organizagoes (terceiros) e flexibilidade
s80 relevantes para o aprendizado organizacional. Estruturas podem modificar-se rapidamente
com terceirizagdo, cooperacéo, fusdo, aquisicdo e venda de parte das operagdes. Observa-se
pela frequéncia com que tais operacOes ocorrem na pratica, que empresas modernas, em
ambientes dinamicos, mantém sua estrutura aberta e permitem gque acomode configuracoes
novas e inusitadas. A abertura da edtrutura para 0 ambiente externo € uma das formas de
permitir o fluxo de conhecimento (SHAW,; PERKINS, 1993).

Adicionamente, a estrutura impacta a difusdo do conhecimento na organizagéo. Hoje
ninguém tem capacidade de condensar tudo o que é necessario em negocios complexos. As
informagbes e conhecimentos encontram-se distribuidos na organizacdo, e o contelido
aprendido fica disperso. A estrutura precisa facilitar o intercambio para que o conhecimento
aprendido se torne produtivo. Shaw e Perkins (1993) mostram a importancia do intercambio
de informagdes entre grupos para facilitar a reflexdo e agdo. Igualmente, esses autores
exploram como a inovagédo é provocada quando diferentes perspectivas e interpretagdes séo
aplicadas por grupos diversificados recebendo o mesmo contetido. Embora néo sga o Unico
elemento ainfluenciar acomunicagdo dentro de uma organizacdo, a estrutura pode facilitar ou
dificultar estas trocas.

O conhecimento € entendido como uma capacidade de agir. Shaw e Perkins (1993)
defendem o gprendizado como resultado de uma reflexdo sobre o resultado das agOes
correntes. Assim, a maior ou menor flexibilidade para agir constitui fator a influenciar o

aprendizado pela experimentagéo e observacdo. A estrutura talvez ndo sgja o Unico e emento



da organizag@o a definir toda esta flexibilidade ou restricdo as agles pessoais. Existem,
entretanto, estruturas ditas mais rigidas e outras mais flexiveis.

Marklund (1998) fornece umaindicacéo (ver Tabela 1) do forte relacionamento entre
a flexibilidade da estrutura e atividades de inovagéo encontradas em estudo na Dinamarca.
Em uma avaliagddo na indUstria da Suécia, cita esse autor, observa-se um relacionamento
positivo entre empresas com trabalho flexivel e a produtividade frente a empresas com
organizagéo tradicional do trabalho. Conclui assim esse autor que organizagdes flexiveis

tendem a ser mais produtivas do que organizagdes tradicionais.

Tabela 1 - Novos produtos e ser vigos na Dinamar ca 1993-95

vaor percentual do total
organizagoes organizagoes nao
tranformadas transformadas
Novos produtos / servigos 67,7 33,9
Produtos/ servigos similares foram encontrados
.... o mercado dinamarqués 50,1 28,1
.... N0 mercado mundia 52,7 26,6
O novo produto/servi¢o é usado para ganhar novos clientes
.... o mercado dinamarqués 51,0 23,7
.... no mercado mundia 36,1 12,8

Fonte: Marklund (1998).

A experimentacéo e aprendizado consomem tempo. Os gerentes precisam reconhecer
que disponibilidade de “tempo livre” para o aprendizado e reflexdo pode ser uma das
melhores medidas de orientagdo ao aprendizado da empresa (DA VENPORT,; PRUSAK,
1998). Na “Era do Conhecimento” o conceito de produtividade € essencialmente diferente do
tempo da “Era Industrial”, os gerentes que trabalham com processos, produtos e pessoas da
“Eralndustrid” ainda colocam o controle e supervisdo do uso do recurso tempo como umade
suas fungdes principai s (TERRA, 2001).

Vieira e Garcia (2004) também citam a experimentagdo como atividade geradora de
conhecimento, junto a integracdo de novas técnicas, metodologias, processos de producdo e
importacdo de conhecimento. Adicionalmente, também Alencar (1995) devidamente pontua a
autonomia para atuar de forma criativa e aplicar parte de seu tempo em projetos de risco (nada
relaci onados com as obrigagdes) como fator favorével aum climade novas descobertas.

No sentido oposto da disponibilidade de tempo para explorar alternativas e liberdade
paraerrar, encontram-se as exigéncias por resultado de curto prazo. Uma das causas para uma
insuficiente capacidade de refletir € a pressdo pelo desempenho (SHAW; PERKINS, 1993).

Para esses autores, uma politica de recompensas em resultados financeiros de curto prazo
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provoca afalta de reflexo em ato nivel, pois as pessoas passam a enxergar areflexdo como
um luxo que consome um tempo com melhor emprego em agbes direcionadas aos alvos
claramente definidos.

Nas empresas que aprendem, segundo Shaw e Perkins (1993), a estratégia gera é
revista a luz do aprendizado adquirido com a prética cotidiana. Ou sga, elas tentam coisas
novas e adquirem experiéncia com os resultados, aprendendo o que funciona ou ndo nas

abordagens administrativas. Esta experiéncia influencia a estratégia de forma muito rapida.

2.2.12. PARCERIAS

Kogut e Zander (1992, 1996) veem o conhecimento da firma também como aquilo que
afirma conhece em como organizar relacionamentos sociais e principios.

A capacidade de relacionar-se, ou mehor, estas relagcbes sociais, denominam-se
“capital sociad” (VALEet al., 2008). Francini (2002) considera este patrimonio, o qual
denomina “capital de relagbes’, como sendo parte integrante do “capital estrutural” da
organizagén. Este ndo pode ser confundido com o “capital de inovagdo”, pois tem uma
conceituagéo diferente e bem mais ampla incluindo o potencia deste relacionamento para
redlizar negocios futuros. No entanto impacta diretamente a capacidade de acumular
conhecimento da organi zagéo.

Tsai e Ghoshal (1998) examinaram o relacionamento entre o “capital socid” e
inovagbes de produto. Eles encontraram que interacdo socia e confianga entre individuos
afetaram inovagdes de produto por meio de padrdes de troca de recursos e combinagdes. Joint
ventures internacionais sdo cada vez mais importantes como um caminho para criar-se
conhecimento interorganizaciona (ASSUDAMI, 2005).

O conhecimento distribuido, conforme levantado por Tsoukas (2004), néo precisa
estar necessariamente dentro da empresa. Para esse autor, o problema ndo é ndo sabermos
suficientemente e sim o fato de ndo sdbermos o que nés precisamos saber. Destaca-se a
importancia da parceria para o aprendizado. Engloba-se sob o conceito de parcerias todo tipo
de trabalho em conjunto com outra empresa para um resultado em conjunto, sg aesta empresa
um par, fornecedor ou cliente.

O amplo acance darede e o profundo conhecimento técnico podem ser movimentados
rapidamente para enfrentar problemas ou oportunidades e o resultado desses esforgos, quer

Seja 0 sucesso, quer o fracasso aumenta o conheci mento organizacional (GERSTEIN, 1993).
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V aleet al. (2008) recorrem a Granovetter para detal har o relacionamento, salientando
a existéncia de vinculos fortes e fracos. Para estes, os vinculos fortes advém de redes
(comunidades ou conjuntos) bastante coesas e interconectadas. Os vinculos fracos ocorrem
como resultado de contatos e relacionamentos eventuas e superficiais estabelecidos entre
diferentes redes. A figura do empreendedor surge para estes como O agente capaz de

estabel ecer pontes e gerar conexdes, colocando juntos recursos produtivos valiosos.

2.2.1.3. COMPARTILHAMENTO INTERNO DO CONHECIMENTO

Percebe-se uma ligag&o muito forte entre o processo de criagdo do conhecimento, 0
conhecimento necess&rio para estabelecer conexdes e o compartilhamento pela conversagéo.
Para Davenport e Prusak (1998), claramente as atividades criadoras de conhecimento tém
lugar dentro dos seres humanos e entre eles. Para esses autores, a rede de relacionamentos
social no trabalho é importante porque € dentro dela que o conhecimento informa é
preservado e congtruido. Devido & parcela técita, 0 processo de construcdo do conhecimento
passa por umainteragdo socid e trabalho prético em conjunto.

O relacionamento social, segundo T soukas e Mynolopoul os (2004) pode ter influéncia
positiva ou negativa no aprendizado, dependendo da forma como as pessoas em suas diversas
posi¢Bes na hierarquia sdo consideradas. Esses autores constataram que trabal hadores no nivel
operacional, os quais tém contato direto com clientes e poderiam servir de fonte valiosa de
conhecimento sobre suas necessidades, sd0 frequentemente considerados inferiores e seus
conhecimentos ignorados. Citam também os casos em gue as idéias sGo melhor aceitas ndo
com base na argumentagdo e ssim no discurso do tipo “acredite-me eu sou 0 especiaista’, ou
“eu estou no comando aqui”. As pessoas, particularmente nos niveis inferiores, reconhecem
importantes problemas organizacionais, mas ndo Se comunicam com 0S que estdo numa
posic&o em que precisam saber (SHAW; PERKINS, 1993). Vieira e Garcia (2004) destacam o
autoritarismo como opositor do ambiente propicio a aprendizagem.

Novo conhecimento organizecional, segundo Tsoukas e Mylonopoucos (2004), é
criado por meio da interacdo entre individuos com conhecimentos heterogéneos. Ressaltam
ainda estes que a interagdo para a criacdo do conhecimento esta condicionada a vontade dos
individuos em compartil har seu conhecimento com outros e também suas habilidades para se

entenderem. Os individuos também precisam receber apoio da organizagd. A percepcéo de



que a organizacdo estd aberta a novas idéias e apdia possiveis mudangas benéficas a
organizagéo deve estar presente nas pessoas (ALENCAR, 1995).

Quanto a socializacdo, existem diversas préticas recomendadas para 0 aumento das
interagdes humanas. Questiona-se a relevancia da promogdo da proximidade social em geral
frente a trabal har-se em acdes especificas de compartilhamento de conhecimento relacionado
a atividade-fim da empresa.

O processo crigtivo tem raizes em diversas areas e muitas vezes ocorre devido a uma
observacdo, distin¢do, de uma caracteristica em algo totalmente alheio ao foco principal de
estudo. Por outro lado, o compartilhamento de conhecimentos alheios ao negdcio consome
recursos da empresa. Existe divida quanto ao resultado positivo do compartilhamento de
qualquer tipo de conhecimento. E, entretanto, consenso de que o compartilhamento de
informagdo relativa ao trabalho, mesmo nos intervalos (amocgo, apds expediente, happy
hour), contribui para o aprendizado. Na economia regida pelo conhecimento, conversar é
trabalhar (DA VENPORT; PRUSAK, 1998, p. 110).

As interagbes humanas, pressuposto para a criagdo do conhecimento, s8o moldadas
pelas agdes gerenciais (TSOUKAS; MYLONOPOULOS, 2004). A organizagdo pode facilitar
a troca de conhecimento com a criacdo de locais e ocasifes para a interacéo informa dos
funcionarios (DA VENPORT; PRUSAK, 1998). O estabel ecimento de comunidades de prética
€ um exempl o de agdo administrativa que demonstra claramente o suporte dos gestores para 0
compartilhamento de conhecimento.

Assudami (2005) cita o crescimento da utilizagdo de m&o-de-obra temporaria em
organi zagBes do conhecimento mesmo em atividades do seu nlcleo e destaca aimportancia de
se estimular comunidades com participagdo dos funcionérios tradicionais e temporérios para
gue se maximize o compartilhamento, transferéncia e criagdo do conhecimento. Segundo essa
autora, esta abordagem permite aos permanentes aprender com 0s tempor&rios e vice-versa,
desde que se tome cuidado de respeitar o sigilo de conhecimento explicito quando assim for
Necessério para manter a vantagem competitiva

O compartilhamento interno de conhecimento € desafiador para a organizagdo. Sente-
Se que a mesmo tempo em que se esforga para promové-1o, encontra a organizagdo barreiras
no individuo e mesmo na organizacdo em situagdes em que o compartilhamento é visto como

perda de poder ediferencial.



2.2.14. TREINAMENTO

As empresas também investem em treinamento formal. Francini (2002) aponta que
diversas organizaghes procuram escolas, fundagbes e outras instituigdes para educagéo,
capacitagdo e treinamento de seus funcionarios. Destaca ainda esse autor que algumas
desenvolvem ‘universidades organizacionais. Tidd et al. (2005) solicitam a extensdo do
comprometimento organizacional com o0 treinamento e desenvolvimento como uma
caracteristica fortemente associada com o ato desempenho.

Vieirae Garcia (2004) citam a experiéncia em uma montadora automotiva que enviou
lideres, condutores de processo e técnicos de manutencdo por aproximadamente seis meses a
Europa a fim de obterem conhecimento técnico sobre as maquinas e processos de logistica.
Citam ainda que os demais funcionarios envolvidos na implantacdo da nova linha de motores
receberam treinamento no Brasil, no total gproximado de 1.000 horas/aula. Para estes, a
educacdo corporativa cumpre dois papéi's, desenvol ver conhecimento vinculado ao negécio da
empresa e promover uma cultura de aprendizagem.

Em sua pesquisa de campo, na empresa grega lider em telefonia celular Panafon,
Tsoukas e Vladimirou (2001) identificaram a participagdo de todos os ini ciantes no call center
em treinamentos nos produtos e servigos, bem como técnica de suporte ao cliente.
Encontraram ainda esses autores a segunda fase de treinamento, on the job, obrigatéria atodo
operador novato antes de iniciar a atuagdo em suas responsabilidades. Esta duas agdes
traduzem-se em uma transferéncia rgpida do conhecimento inicial necessario para o
principiante. Uma abordagem na qual se tem primeiro a transferéncia mais focada no
conhecimento explicito e posteriormente uma cargamaior de conhecimento técito.

Outras empresas também costumam ter programa de treinamento introdutorio para
principiantes. Suspeita-se que isto sgja comum em call centers. No entanto, muitas empresas
grandes e organizadas em outras &reas preocupam-se e mantém um programa com tal
finalidade. Em algumas, 0 programa resume-se a uma palestra e leitura dos processos
documentados (tais como o manua da qualidade). Embora uma preparacdo solida ndo seja
garantia para a criatividade, é indubitdvel que quanto maior a bagagem de conhecimento e
experiéncia, maiores sdo as chances de se produzir idéias que sggam inovadoras e de vaor
(ALENCAR, 1998).

Tidd et al. (2005), citam estudo realizado no Reino Unido onde o desenvolvimento

pessod foi melhor graduado do que motivadores financeiros na escala dos mecanismos de
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reconhecimento. Segundo esses autores, o treinamento e desenvolvimento sdo primordiais
para que as pessoas assumam mais responsabilidade e tomem mais iniciativas.

Por outro lado, estudos como o de Pinto e Meirelles (2007) ndo conseguiram
comprovar empiricamente a relagdo entre o investimento em treinamento e o desempenho
organizacional em servigos. No entanto estes resultados séo limitados por concentrar-se
somente em um levantamento de dados feito em 2001. A dificuldade em se avaliarem
resultados advindos de treinamentos esta no fato de que muitos tipos de treinamento
beneficiam a organizagdo no médio prazo. O impacto de investimentos em treinamento
dificilmente pode ser sentido de imediato, excetuando-se casos de programas bem
direcionados a atividade i medi atamente em execucao.

Marklund (1998) também aponta a dificuldade em se mensurar a capacitacéo
profissional como uma das causas da baixa precisdo dos resultados na area de treinamento.
Lembra esse autor que dados sobre treinamento existemn em quase todos os paises, mas falta
uma forma segura de relacion&los com a efetiva capacidade. Aponta, no entanto, diversos
estudos comprovando o relacionamento entre bagagem educacional e produtividade.

Apesar de todas as dividas sobre o retorno, é dificil separar treinamento de
aprendizado, pois ambos estéo diretamente relacionados. Para Tidd et al. (2005), algumas
organi zagOes investem em programas de treinamento simplesmente para despertar o interesse
e 0 engajamento com o habito de aprender. O principio € que este hébito leve o funcionério a
busca continua de conhecimento. S0 exemplos, citados por esses autores, empresas que
oferecem para seus funcionarios cursos de lingua estrangeira, habilidades de lazer e outras

nao rel acionadas com o traba ho.

2.2.15. SISTEMASDE INFORMACAO

Ao se abordar o suporte fornecido pelos sistemas de informagdo € imprescindivel
destacar que esta € somente mais uma forma de compartilhamento do conhecimento. Como se
sabe, 0 conhecimento € também tacito e o0s sistemas ndo conseguem armazenar este
conhecimento. Portanto, um sistema de informagdo auda no compartilhamento de
conhecimento explicito, mas ndo pode ser visto como o principal suporte para o gprendizado e
geracdo de novo conheci mento.

Tsoukas e Vladimirou (2001) descrevem que os operadores da Panafon sdo solicitados

a verificarem diariamente suas telas de computador por novas informagbes que séo
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disponibilizadas em areas especificas. Seus sistemas separam informagdes relevantes formais
e informais nas quais experiéncias e historias sdo compartilhadas pela comunidade.

E crucia que os dados sgjam processados; caso contrério seu potencial frutifero nfo se
realiza (TSOUKAS, 2004). Os sistemas de informacdo séo ferramentas eficazes para o
processamento dos dados. A correta introdugdo dos dados no sistema ajuda a uma boa
qualificagéo e também na difusdo quando os sistemas séo largamente acessiveis.

No passado, as pessoas que trabahavam em lugares remotos eram considerados
cidaddos de segunda classe, por mais importantes que fossem para a misséo da organizagéo
(GERSTEIN, 1993). A tecnologia da informacdo trouxe consideravel mudancga nos critérios
de avaliacdo de distancias.

Marklund (1998) refere-se ao investimento em softwar e como uma das formas de se
investir na capacitagdo para a inovagdo. “Software para usO em casa é um recurso
particularmente importante que pode ser usado no processo de inovagdo.” (MARKLUND,
1998, p. 29).

Segundo Gerstein (1993) o uso de tecnologia da informacdo equivale a utilizag@o de
um material novo e ndo caracteriza uma arquitetura diferente. No entanto, esse autor coloca
que a criagéo do processo de trabal ho inter-organizacional apoiado na tecnologia, e o projeto
de processo de trabal ho baseado em equipes ajudadas por ferramentas baseadas em sistemas,
sd0 evidentemente avancos direcionais. Portanto a simples existéncia de sistemas de
informagdo ndo caracteriza automaticamente uma arquitetura que preza a divulgacdo do
conhecimento e comunicacdo. Este é somente um recurso disponibilizado pela organizacéo.
Precisa-se examinar como as pessoas apdiam suas agles nestes sistemas.

Tsoukas e Mylonopoulos (2004), ao ver o conhecimento como trabalho, afirmam que
suaforma e contetido dependem entre outros fatores da tecnologia disponivel. De formamais
direta, afirmam esses autores que tecnologia importa e ndo é neutra, pois incorpora valores e
torna certas coisas possiveis. Para eles, ela forma a ponte entre os membros da organizacéo
com conhecimento heterogéneo. L embram, no entanto, que o relacionamento socia suporta o
trabaho e inevitavelmente incorpora poder ao relacionamento para a construgdo do
conhecimento. Ou sgja, tecnologia ajuda, mas ndo € suficiente e de forma al guma substitui as
pessoas na construgdo do conhecimento. Por outro lado, complementam que confiar somente
no capital social é perigoso, pois 0 acesso as informagdes é prejudicado quando a estrutura
muda

Em seu estudo nas organizacfes de servicos aimenticios em S& Paulo, Pinto e

Merelles (2007) ndo conseguiram comprovar suas hipéteses de que os investimentos em
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ativos produzem impacto positivo no valor agregado e receitas por funcionério. Uma
indicacdo de que somente investimento em maquin&rio ndo € suficiente para garantir
resultado. Apesar de existir vasta sustentagdo tedrica, ainda nd se tem uma visibilidade
concreta de como a tecnologia contribui para o desempenho organizacional em diversos

ramos de atividade.

2.2.16. ESPIRITO DE COMUNIDADE

O relacionamento socid e compartilhamento de conhecimento contribuem para o
aprendizado organizacional. No entanto sO ocorre efetivamente quando os empregados se
dispbem a trabalhar em conjunto e ajudar-se mutuamente. A importancia do suporte dos
colegas ao aprendizado é percebida no estudo citado por Dalkir (2005) em que investigacdo
feita junto a 40 gerentes de uma grande organizagdo de contabilidade mostrou serem as
pessoas a principal fonte de informagdo (ver Tabela 2). Mesmo suportada por um sistema de
informag&o bem desenvolvido, a organizagdo depende majoritariamente da interagdo humana

para o aprendizado.

T abela 2 - Fontes de I nfor macéo

resultado dosurvey do Instituto IBM sobr e asfontes deinfor magéo
Numer o e responaentes que . 96 responaentes que escorner am

Fonte de Informacéo escolheram esta fonte estafonte
pessoas 34 85%
material prévio 16 40%
web 10 25%
base de conhecimento 4 12%
outras 4 12%

Fonte: Dalkir (2005, p. 111)

Na Panafon, operadores frequentemente consultam outros sobre os temas que ndo
conhecem, aproveitando-se assim da experiéncia e conhecimento acumulado pelos colegas na
resolugcéo dos problemas dos clientes (TSOUKAS; VLADIMIROU, 2001). Esses autores
identificaram que este compartilhamento ocorre naturalmente, também nos intervalos e parte
na formade histérias informais que séo passadas entre os operadores. Este é um exemplo bem
simples de compos ¢éo de uma comunidade.

Em situagbes mais complexas, temos o trabalho colaborativo para uma finalidade

Unica de dificil entendimento. O conhecimento factua de uma circunstancia particular no



tempo e espago encontra-se essencialmente disperso (TSOUKAS, 2004). Isto significa que
dependem-se constantemente de conhecimento disponivel com outros, e vice-versa para se
completar o todo. Para T soukas (2004), as organizacOes sdo sistemas distribuidos, e o grande
desafio é conseguir coordenar, assim como expandir, 0 uso do conhecimento disperso na
organizagdo quando ninguém tem a visdo do todo e nem de seus beneficios. Este exercicio
traduz-se em um trabalho colaborativo bastante embasado na confianga. Exige muito mais do
que contribuir com o trabalho do outro, pois todos juntos fornecem uma parcela para o todo
ani co.

Outro termo bastante empregado para caracterizar o compromisso dos membros de um
grupo para com um resultado Gnico é o trabalho em equipe. Infelizmente, a realidade mostra
que muitas empresas ainda confundem grupos de trabalho, task forces e participantes de
projetos com verdadeiras equipes (TERRA, 2000). A diferenca estd no espirito de
comunidade. Experiéncias mostram que grupos tém mais a oferecer do que individuos em
termos de fluéncia da gerag@o de idéias e flexibilidade no desenvolvimento de solugBes
(TIDD et al., 2005). Complementam ainda esses autores que diversos trabalhos tém sido
desenvolvidos sobre as caracteristicas das equipes de projeto com ato desempenho e o
principa resultado é que estas equipes raramente acontecem por acidente.

O espirito de comunidade constroi-se sobre confianga mitua e senso comum. A falta
de um entendimento claro dos padrbes e ages individuais para esconder desempenhos ou
resultados insatisfatorios dificulta e até destr6i o aprendizado. Davenport e Prusak (1998)
citam exemplo de cinco centros cirdrgicos participantes em estudo sobre compartilhamento do
conhecimento na década de 90. Uma comunidade de médicos interessada em descobrir se
juntos conseguem melhorar todos. Com a observagdo do trabaho dos outros centros,
comegando pelo compartilhamento dos indices de insucesso, conseguiu-se diminuir o indice
de insucesso geral. Todos 0s centros, exceto o que ja estava melhor pontuado, melhoraram
sensivel mente seus indices.

Por fim, uma comunidade tem uma lingua em comum. A pesguisa ndo cansa de
demonstrar que a existéncia de uma linguagem comum é essencia para a transferéncia
produtiva do conhecimento (DAVENPORT,; PRUSAK, 1998). Ao abordar a questédo da
lingua, esses autores ndo se referem somente ao idioma e sim a um conjunto de entendimentos

basi cos necessarios paraque a comunicacdo sgja eficiente.
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2.2.17. CAPACIDADEDEJULGAMENTO

A capacidade de distinguir, em que Tsoukas e Vladimirou (2001) baseiam sua
definicéo de conhecimento, utiliza-se do exercicio do julgamento. A ampliag@o da capacidade
de julgamento, vista como ampliagéo do conhecimento ou aprendizado, emerge de um usO
autoconsciente do prefixo “re”: desejo de reordenar, rearranjar, reconceber o que se conhece e
assim criar novos angulos de visdo ou novo conhecimento.

Isidro-Filho (2006) destaca o resultado dos trabahos de Ellis et al. (1999) onde se
indentificou uma relagdo direta entre a percepgdo do individuo sobre os erros graves e sua
conseguéncia no trabalho com a internalizacdo de vaores novos advindos do processo de
aprendizagem. Este acimulo de conhecimento tornou-se visivel com a diminuicdo da
incidéncia de erros graves.

O desgjo consciente de rearranjar 0 que se sabe, implica o individuo querer ver as
coisas de formadiferente ou simplesmente ver de forma mais clara do que antes (TSOUKAS;
VLADIMIROU, 2001). Esses autores relacionam algumas caracteristicas importantes para a
geracdo do conhecimento: habilidade individua de distinguir coisas, a forma de vida,
locdizacdo do individuo na coletividade, a prética e o horizonte de significados ou dominio
consensual. A associagdo de conhecimento é uma habilidade pessoal inaliendvel e
intransferivel; cada pessoa deve construi-laindividua mente (SVEIBY , 1998).

A habilidade de recombinar ndo depende somente do interesse individua. As
diferentes situagdes a que o individuo esté exposto forcam também a criag8o de novas saidas.
Constantemente geram-se novos conhecimentos por meio da andlise das impressdes sensoriais
recebidas (e quanto maior a quantidade de sentidos empregados no processo, mel hor),
perdendo-se os antigos de forma dindmica refletida em verbos como aprender, esguecer,
lembrar e compreender (SVEIBY, 1998). A histéria deixa suas marcas em como 0s atores
veem o0 mundo (TSOUKAS, 2004).

Os processos de gestdo da qudidade, implantados em muitas empresss,
desenvolveram aguns métodos que promovem a reflexdo (SHAW; PERKINS, 1993).
Destacam esses autores, no entanto, que alguns gestores concentram-se nas préticas e
processos sem olhar para os pontos fortes e fracos da organizagdo. E preciso um correto
entendimento da organizagdo como sistema social.

Shaw e Perkins (1993) destacam a importancia da reflexdo pessoa sobre as
conseguéncias de seus atos, assim como um melhor entendimento da relagéo entre atos e

resultados para a ampliagdo da base de conhecimento. Para Argyris (2001), as pessoas néo



sabem aprender, elas devem refletir sobre seus atos e evitar colocar a culpa em terceiros
(raciocinio defensivo). Para este, o aprendizado eficaz ndo é uma questdo de atitude ou
motivacdo e sim um produto de como as pessoas raciocinam sobre seu préprio

comportamento.

2.2.1.8. FORMALIZACAO DE REGRAS

A parte técita do conhecimento pode ser traduzida em regras genéricas. Ao fazer isto,
facilita-se 0 processo de divulgago e permite-se um aprendizado mais fécil por outros. Este
processo é abordado por Nonaka e Takeushi (1997) como sendo a fase de passagem do
conhecimento técito para explicito em suaespird da construgéo do conhecimento, dando-se o
nome de external izacdo.

Tsoukas e Vladimirou (2001) usam a graméica inglesa para explicar o efeito da
formalizagdo de regras. Mesmo que ndo houvesse formalizagdo das regras gramaticais, todos
os conhecedores da lingua saberiam a forma correta de utiliz&la. No entanto, segundo esses
autores, ndo seria possivel explicar a um estrangeiro como deveria utilizar-se dessa lingua. A
Unicaforma de gprender seriaa prética.

Ao estudar a difuséo de inovagbes por atores coletivos, W ejnert (2002) observou que
esta ocorre de forma mais acentuada quando definida claramente por formalizagdes, tais como
a inditucionalizacdo da préica Em adogBes coletivas conta muito mais o esforgo
organizacional em implantar a mudanca do que simples campanhas publicitarias e de
divulgacdo. Uma organizag@ que aprende esté constantemente preocupada em trabalhar as
mudangas necessarias para que comportamentos novos sejam assumidos por todos, fazendo-o
por regulamentacdes, ferramentas que definem processos e subseguentes atividades para sua
implantagéo.

As regras sdo importantes para a eficiéncia organizacional. No entanto o gprendizado
também acontece quando n&o se encontra a regra pronta. 1sto pode ocorrer devido a falta do
tratamento desta situagdo até o momento ou até mesmo falha na identificagdo do contexto e
aplicacdo erronea de uma regra. Nestes casos, surge a improvisagéo que se constitui na
criagéo de novo conhecimento, inicialmente informal.

A escolha de uma teoria e sua aplicagdo em um novo contexto envolve julgamento e a
capacidade para fazer ta julgamento € conhecimento (TSOUKAS; VLADIMIROU, 2001).

Ao conscientemente quebrar as regras existentes até 0 momento e comprovar uma teoria em
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outro contexto ou encontrar uma situagdo limitrofe em que a teoria ndo se aplica
adeguadamente, aumenta-se 0 conhecimento. A marca de um verdadeiro especialista ndo é a
capacidade de enumerar e aplicar as regras, mas a segurancga de quebré-las e substitui-las por
regras melhores (SVEIBY, 1998). Para esse autor, uma pessoa sO € competente quando
aprende toda a estrutura de regras, revé regras pessoais de procedimento com base nas
realizacOes de outras pessoas e torna-se capaz de modificélas.

Scott (1998) destaca o principio largamente aceito de que quando o trabalho é
complexo e incerto, tentativas de controlar o desempenho com uso de procedimentos
altamente especificos (alta formalizacdo) acabam por diminuir a qualidade. T soukas (2004)
nos passa umaboa imagem da dualidade entre as regras e a criagdo nas paavras a seguir:

Organizacbes sdo vistas como estando em constante fluxo, do qual o potencial para
a emergéncia de préticas novas nunca se exaure — a agdo humana é inerentemente
criativa Em organizacOes, tanto acles ligadas a regras quanto novidades estéo
presentes, assim como sdo continuidade e mudanga, regularidade e criatividade. A
geréncia, portanto, pode ser vista como um processo sem fim de coordenagdo de
individuos cheio de propdsitos, cujas agdes advém da aplicagdo de suas

interpretacGes parcial mente Unicas as circunstancias |ocais com que se confronta (p.
111).

Para Tsoukas e Vladimirou (2001) a generalizagdo de comportamento por meio de
regras explicitas € uma facilidade distinguivel das organizacGes. As regras precisam ser
aprendidas pelos membros do sistema social. Isto é conseguido com um processo de

aprendizado.

2.2.1.9. GESTAO DE PESSOAS

As pessoas s80 muito importantes para o aprendizado organizacional. Elas precisam
estar seguras de suas ag0es, sem, contudo deixar que um excesso de autoconfianga impega o
aprendizado. Ao ser indagado sobre o motivo que levou 0s americanos a menosprezarem o
poder de competicdo dos automoveis japoneses, um executivo respondeu: “Nos todos nos
formamos com um alto grau de confianga em que estdvamos fazendo o que era certo — que
ninguém nos podiaensinar nada” (KELLER apud SHAW; PERKINS, 1993).

A politica de recrutamento e selecdo orienta o perfil das pessoas que comporéo a
organizagdo. Ao definir um perfil aberto, desgoso do aprendizado continuo, inovador e
arrojado, as organizages contribuem para aumentar sua capacidade de atuagdo no mercado
dindmico. Décadas de pesquisa sobre criatividade tém apontado ndo SO para fatores do
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ambiente das organizagbes, mas também para elementos pessoais favoréveis e outros
desfavordveis a sua ocorréncia (ALENCAR, 1998). Marklund (1998) cita conclusdes de
observagOes feitas em empresas dinamarquesas onde os dados mostraram que uma forma
priméria de aumento do conhecimento organizacional utilizado por estas empresas era a
contratacéo de pessoal altamente capacitado.

Vieira e Garcia (2004) destacam que requisitos como responsabilidade, abstragéo,
independéncia, capacidade de comunicagdo, lideranca e capacidade de trabalhar em equipe
s80 indispensaveis ao trabalhador do saber. Dentre as caracteristicas individuais dos
profissionai s inovadores identificadas por Alencar (1998) destaca-se a habilidade de atuar em
grupos. Muito bem colocado por esse autor, 0 processo criativo e inovador envolve periodos
de reflex@o (isolamento) e também de intensivo contato social.

Wejnert (2002) dega que existem poucos estudos que associam caracteristicas
pessoais com a adogdo de inovagdes. Sugere, no entanto, que autoconfianga e independéncia
ou forca psicolégica sejam necessarias para vencer o gelo inicial e tomar atitudes diferentes.
Segundo essa autora, os atores fracos psicologicamente irdo mudar somente em situagdes em
que se sintam confortévei s por outros j& terem adotado o novo comportamento.

Ao andlisar as caracteristicas dos inovadores, pessoas dispostas a aprender e a adotar
novas posturas, Wejnert (2002) identificou que as pessoas séo natura mente cautel osas com a
novidade. No entanto, salienta essa autora, a barreira é diminuida pelo contato e familiaridade
com as novas idéas. Para exemplificar utiliza-se do caso de familias de agricultores que
tiveram taxa de adog&o de uma nova semente maior, o que foi associado ao fato de terem se
utilizado anteriormente de sementes hibridas. Experiéncias passadas e historico inovador
contam quando se procuram profissionais com esta caracteristica

N&o basta ter os recursos certos. Cabe a gestdo de pessoas criar 0 ‘clima propicio’ e
disponibilizar os recursos necessérios para que a aprendizagem aconteca (VIEIRA; GARCIA,
2004). Infelizmente isto tem-se demonstrado em algumas préticas como insatisfatorio, tal
como nos levantamentos feitos por Alencar (1998), cujos dados apontam para uma
insatisfagdo por parte de um nimero significativo de profissionais, em empresas diversas,
guanto a seu ambiente de trabal ho.

O principa efeito de uma adequada gestdo dos recursos humanos é o
comprometimento destes com o resultado. InUmeras pesguisas apontam a motivacéo
intrinseca como um fator muito poderoso para a criatividade einovagdo (ALENCAR, 1995).

As organizagfes sdo acompanhadas por meio de mecanismos de mensuragdo. Os

mecanismos tradicionais de medicdo e agregagdo de valor precisam ser ampliados para



comportar as organizagdes do conhecimento (FRANCINI, 2002). Referindo-se a Kaplan e
Norton, esse autor destaca que as mudangas significativas no desempenho desgjadas em
empresas inovadoras, exigem modificacBes consideraveis nos sistemas de mensuragdo e
gestdo da organizagdo. Assim sendo, percebe-se que as organizagoes eficientemente voltadas
para 0 aprendizado carregam em sua arquitetura uma flexibilidade nos sistemas de
mensuragéo e gestao.

A mensuragdo de desempenho e o reconhecimento devem ser adequados ao
comportamento que a empresa desgja reforcar. Por exemplo, o compartilhamento de
conhecimento deve ser de alguma forma recompensado para que exista um estimulo atroca e
ndo uma retencdo como forma de se proteger. Afinal, € comum sentir-se desprotegido quando
0 conhecimento é compartilhado com outros e deixa-se de ser Unico naguele saber. Tal
sentimento impede a troca e consequente aprendizado. Alencar (1995) chama a atengdo ao
fato de que o sistema de premiagdo surte o efeito esperado quando se baseia na competénciae
desempenho ao invés de vincular-se a fatores politicos e relagdes pessoais.

McClurg (2001) estuda o reconhecimento do traba ho em equipe. Segundo esse autor,
muitas organizagdes acreditam que o trabaho em equipe € importante para seu sucesso, mas
poucas sd0 as que implementaram um sistema de reconhecimento que O encorge.
Complementa que simplesmente ressaltar a importéncia do trabalho em equipe pode ndo ser
adequado para motivar este comportamento corporativamente e o reconhecimento deve ser
projetado parareforcar.

Infelizmente, na prética as recompensas muitas vezes ndo sdo aplicadas diretamente ao
tipo de comportamento que se desgiareforgar. Kerr (1995) mostra uma série de situagBes em
gue as empresas costumam recompensar um comportamento enquanto esperam outro. Dentre
os exempl os de reconhecimento indevidos gpresentados por esse autor, dois deles destacam-se
pela aplicacdo ao temaem estudo.

A primera situacdo de conflito citada por Kerr (1995) refere-se ao professor
universitéario do qual se espera uma boa qualidade de ensino e recompensa-se pela producéo
cientifica. Assim também ocorre nas empresas onde se espera o gorendizado matuo e
recompensam-se os detentores de conhecimentos individuais, ditas pessoas chave.

O segundo exemplo relevante de Kerr (1995) € o do jogador de basquete, do qual um
trabaho em time é esperado, apesar de se reconhecer individuamente o resultado pelo
numero de pontos que se fez na partida. Neste caso, o reconhecimento da torcida ocorre pela
forma mais f&cil de ser quantificada. No aprendizado organizaciona tem-se dificuldade em

quantificar e identificar os que realmente contribuem devido a natureza intangivel do



conhecimento. Trabalho em equipe e criatividade sGo exemplos de comportamentos que néo
podem ser recompensados facilmente por causa da dificuldade de se quantificar (KERR,
1995).

2.2.1.10. OUTROS FATORES DE INFLUENCIA NO APRENDIZADO

Reconhece-se a existéncia de outros fatores, além das caracteristicas da arquitetura
organizacional, que também influenciam o aprendizado organizacional. Existem muitos
fatores ambientai s que contribuem para uma constante acumulagéo do conhecimento.

Em seu estudo na agroindlstria, Buttenbender et al. (2007) sugerem e destacam a
importancia de estimulo a politicas pdblicas que incentivem a maior autonomia na producgéo e
exploragdo de tecnologias, assim como fomento a investimentos nacionais em P&D
estratégico como fatores essenciais para a acumul agdo de competéncias tecnol ogi cas.

Estudando casos de subsididrias brasileiras de multinacionais, Boehe e Zawislak
(2007) identificaram trés categorias de fatores externos a organizacdo vistos como
impulsionadores e canalizadores das atividades inovadoras dentro delas. Para esses autores, 0
ambiente operacional, o ambiente institucional e o ambiente corporativo da subsidiaria
influenciam a capacidade de inovar destas organizagdes.

As relagdes da empresa com o0 ambiente e as facilidades ou restri¢gbes impostas pelas
condigBes politicas, econbmicas e sociais em que se encontra, definem limites para a
capacidade de aprendizado e consequentemente para a inovagdo. A existéncia de um polo
tecnol6gico na regido, um complexo educacional, ambiente para troca de experiéncias e
espaco para florescimento de novas pesquisas sdo catalisadores do aprendizado e contribuem
para 0 surgimento de inovagdes na medida em que as organizagbes possuem maior
oportunidade de adquirir recursos adequados deste ambiente fértil.

O desenvol vimento tecnol dgico e as politicas nacionais de internacionalizagdo podem
inserir ou retirar um pais do cend&io mundid de pesquisa e desenvolvimento em uma
determinada érea. V gase que fusdes e aquisicdes ocorrem sem considerar fronteiras ou
distancias geogréficas. Isto se torna possivel devido as tecnologias de informagdo e logistica.
O grau de desenvolvimento atual destas primeiras tem facilitado em muito a troca de dados e
informag&o entre unidades longingquas de uma mesma organizacdo. Presta um grande auxilio

também na disseminac&o do conhecimento explicito.



Grandes corporacfes dependem ainda muito dos s stemas de transporte comunitarios
de longa disténcia (malha aérea) para a transferéncia de conhecimento técito. Reconhecem
gue o contato pessoal é necessario em determinadas circunstancias. Novas tecnologias de
videoconferéncia com alta defini¢do, em ambientes controlados, estéo surgindo na tentativa
de possibilitar interagdo natural o suficiente para que o conhecimento t&cito possa também ser
compartilhado a distancia. Estes e outros sistemas dependem da estrutura de Tl disponivel no
pais.

Todos estes sdo fatores relevantes para o aprendizado organizacional, mas néo
considerados neste estudo. Encontram-se antes no ambiente proximo das empresas estudadas
do que em sua arquitetura.

ApGs tomar-se contato com a arquitetura organizaciona e suas caracteristicas de
orientacéo para o aprendizado, abordam-se a seguir propostas de formas para se medir a
orientacéo de uma organizagdo parao aprendizado, com base em sua arquitetura.

2.2.2. MENSURACAO DA ORIENTACAO PARA O APRENDIZADO

Introduzir umainovagdo, destaca Alencar (1995), nem sempre é algo simples, como se
poderiaimaginar & primeira vista Isto porque aresisténcia a mudanca é al go muito frequente.
Remete este autor a comparagdo da resisténcia da mente humana a uma nova idéia com a
forma como o organismo enfrenta um elemento estranho, rejeitando-o de forma intensa. Ao
abordar o desenvolvimento da criatividade como forma de aprendizado que fornece
sustentacdo a inovagdo, esse autor destaca dois aspectos principais. caracteristicas de um
climafavoravel e processo de resolucéo de problemas.

Outros estudos também abordam estes dois aspectos. Procurando-se um
distanciamento da abordagem processual, prefere-se neste traba ho uma orientagdo pelo clima
organizacional. Aborda-se nesta parte do trabalho duas escalas de medicéo desenvolvidas por
Isidro-Filho (2006 e 2007) paralevantamento deste. Uma delas o faz por meio da mensuragdo
de elementos da cultura. A outra pela identificagdo de mecanismos de aprendizagem em uso

paracriar o climade construgéo do conhecimento.



2221. ESCALA DEMEDIDA DA CULTURA DE APRENDIZAGEM EM
ORGANIZACOES

O sistema de crengas, no qual se combinam conhecimentos e experiéncias, funciona
como lente pelas quais as pessoas veem 0 mundo e consegquentemente agem (SHAW,
PERKINS, 1993). Em seu nivel mais bésico, as crengas atuam como regras interiorizadas e
aceitas de forma subsidiaria. Soma-se s crencas o conjunto de vaores na orientagdo do
comportamento humano. A maior fixagdo, peso de crencgas e val ores vol tados para ainovagéo,
fruto de um reforco e apoio da ata administragdo nesta diregdo molda a organizagdo
inovadora Estes componentes da arquitetura organizacional s&o identificados na cultura
organizaciona por Isidro-Filho (2006). A cultura é importante fator de impacto nas pessoas e
conseguentemente na atividade organizacional .

A cultura engloba padrdes de pensamento, sentimento e acdo, além de crengas, valores
e normas partilhadas pelos individuos que compdem um grupo ou sociedade (ISIDRO-
FILHO, 2006). Observa Isidro-Filho (2006) a cultura como ago adquirido e como um
fendmeno coletivo partilhado pelos individuos que pertencem a0 mesmo ambiente social.
Destaforma, uma cultura voltada para a aprendizagem é aquele conjunto de crengas, valores,
normas partilhadas, padrdes de pensamentos, sentimentos e agdo que propiciam um constante
acimulo de conhecimento organizacional.

Suportado por Duncan (1989), Isidro-Filho (2006) deixa claro que o contelido das
dimensdes objetiva (visivels externamente, como sagas, mitos, rituais e cerimbnias) e
subjetiva (técitos, introjetados e partilhados) da cultura € aprendido, compartilhado e
transmitido.

Baseando-se nos trabalhos de Ellis et al. (1999), Isidro-Filho (2006) desenvolve uma
escala para mensuragdo da cultura de aprendizagem nas organizagdes. Em proximidade com
os quatro fatores da escala de Ellis et al (1999). (responsabilidade, transparéncia, informacéo
vélida e orientacdo), Isidro-Filho (2006) identificou trés fatores com a aplicagdo do
questionario a 522 funcionarios de uma institui¢do financeira. Os trés fatores que levaram a
um indice de Keiser-Meyer-Olkin (KMO) de 0,93 foram assim denominados por esse autor:
responsabilidade e abertura & aprendizagem (com 12 itens e a=0,90); transparéncia no
desempenho do trabalho (4 itens e a=0,78); integridade e igua dade no traba ho (com 9 itens e
a=0,85).

A cultura voltada para o aprendizado mensurada com a escala de Ellis et al. (1999)

baseia-se em 35 itens assim agrupados:
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0 transparéncia (5) — comportamentos de abertura parareceber feedback;

0 responsabilidade (11) — assumir um comportamento e suas consequéncias para
a aprendizagem,

0 orientagdo (10) — abertura para avdiar informagdes de modo impessoal;

o informagdo vaida (9) — comportamentos com vistas a mehorarem a
objetividade e estruturagéo de informagdes relevantes.

Estes itens foram traduzidos e organizados em 27 questes (redugéo devido aretirada
de duplicidades e outras redundancias advindas da traducdo). Apdés testes preliminares com
levantamento de tempo de resposta e sugestoes de melhorias, o levantamento foi aplicado a
522 funcionérios.

Retirando 16 casos extremos univariados, 1sidro-Filho (2006) obteve poucos casos de
assimetria e achatamento. Devido a contraindicagdo da aplicagdo de transformacdes em
estudos deste tipo (escala likert de cinco pontos) os dados ndo foram submetidos a nenhuma
regra de normalizag&o.

Isidro-Filho (2006) sugere que a validade da fidedignidade do instrumento de pesquisa
é conferida pela utilizagdo de Andise dos Componentes Principais (ACP) e método de
fatoragcéo dos eixos principais (FEP). Os dados apresentaram Kaiser-Meyer-Oklin (KMO) de
0,93 e um tota de variancia explicada de 53,60%, considerados por esse autor como valores
muito bons.

As possiveis solucdes indicadas de um a cinco fatores foram testadas por Isidro-Filho
(2006) com rotagbes Oblimin e V arimax. Acrescentando-se o critério de interpretabilidade,
optou-se pela aternativa com trés variaveis e rotagdo Oblimin. Nas Tabela 55, Tabela 56 e
Tabela 57 do APENDICE | podem-se observar os itens investigados divididos nos fator
identifi cados.

Em seu teste, Isidro-Filho (2006) encontrou somente dois itens a serem excluidos por
ndo apresentarem carga fatorial satisfatéria para nenhum dos trés fatores (< 0,35). Todos 0s
trés fatores apresentaram Alfa de Cronbach e cargas fatoriais aceitvels (validade no minimo
razoavel). Recomenda esse autor em suas conclusdes considerar uma melhora no fator
“Transparéncia no Desempenho no Trabaho”.

Isidro-Filho (2006) destaca, por fim, a importancia de se identificarem fatores
preditores de uma cultura voltada & gprendizagem na organizac8o por apresentar esta forte
contribuicéo para a aprendizagem. Apesar da forte contribuic¢éo da cultura para o gprendizado,

identificada no estudo, existem outros elementos importantes. Justificam-se assim outras



abordagens, tais como a voltada para 0os mecanismos de gprendizagem na busca por uma viséo
mais abrangente.

Perin et al. (2004) também desenvolveram trabalho em que a cultura foi utilizada para
medir a orientagdo para o aprendizado. Baseando-se em Sinkula, Baker e Noordewier (1997)
abordaram os valores agrupados em fatores de compromisso com a aprendizagem, posturade
mente aberta e visdo compartilhada. Os dois primeiros fatores sdo determinantes da
intensidade da orientag&o, por indicarem a valorizagéo da necessi dade de entender as causas e
efeitos das agOes e avaliar a capacidade de constantemente reavaliar as rotinas antigas. O
ualtimo fator verifica se a organizagdo tem uma orientac&o Unica, um foco, para o aprendizado

conseguido por meio dadistribuicdo dos objetivos e metas a todos 0s seus membros.

2222. ESCALA DEMEDIDA DE MECANISMOSDE
APRENDIZAGEM EM ORGANIZACOES

A organizacdo € direcionada para o aprendizado pelas agdes gerenciais a nivel
organizacional ou equipes de projetos (TSOUKAS; MYLONOPOULOS, 2004). Na viséo
desses autores, as agdes possuem componentes em trés dimensdes: politica de recompensa;
integracéo e socializagdo dos empregados e rotinas de comunicagdo integrada Nem tudo se
captura com uma mensuragdo da cultura organi zacional .

Apesar de reconhecer 0 peso da cultura para o aprendizado organizacional, também
Isidro-Filho (2006, 2007) destaca 0 entendimento de que o gprendizado se enquadra em um
processo multifacetado e com fatores intervenientes. Faz-se jus a uma investigacéo néo
somente sob o aspecto cultura, mas também de uma forma mais abrangente, envolvendo os
mecani smos de gprendizagem.

Segundo Isidro-Filho (2007), fatores tais como estrutura, cultura, lideranga,
comprometimento e suporte percebido por individuos influenciam no processo de
aprendizado organizacional. Utiliza-se o autor de Popper e Lipshitz (1998) para reforgar que
os determinantes para a ocorréncia efetiva do processo de aprendizagem sdo 0S mecani Smos
de coleta, andlise, armazenagem, disseminacao e utilizacdo de conhecimentos, por permitirem
renovagdo continua de préticas que impactam o resultado em diferentes nivei s da organi zaco.
Estes sGo 0s mecanismos de aprendizagem organizacional considerados e utilizados em seu

trabalho para mensurar a orientagéo ao aprendizado nas organizagoes.
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Isidro-Filho (2007) ressalta que a ocorréncia dos mecanismos de gprendizagem
organizaciona depende da mediacdo de individuos comprometidos e do suporte coerente da
organizagéo. V erifica-se, desta forma, a vitalidade de identificarem-se tais ocorréncias.
Portanto ele desenvol veu e testou uma escala partindo dos trabalhos de Lopez et al. (2005) em
que 25 itens dividem-se em quatro fatores que compdem os mecani smos de aprendizagem na
organizagdo: aquisicdo do conhecimento (7 itens), distribuicdo (5 itens), interpretacéo (5
itens) e memoria organizacional (8 itens). O autor escolheu esta base para desenvolver sua
escala por encontrar evidéncias nos trabalhos préticos de Ldpez et al. (2005) da eficacia dos
fatores na predicdo dainovagdo, competitividade e desempenho econdmico da organizagéo.

Lopez et al. (2005) entendem a aquisicdo como agdes de busca em fontes externas e
internas dos conhecimentos relevantes para a auagdo. Distribuicdo representa o
compartilhamento do conhecimento entre os membros da organizagdo. Interpretagdo tem
como resultado uma compreensdo compartilhada da redidade. E memoria organizacional
refere-se & estocagem de conhecimentos em sistemas, regras e procedimentos.

Utilizando-se dos mesmos 25 itens, traduzidos, adgptados para a lingua portuguesa e
eliminadas duplicidades, Isidro-Filho (2007) acabou por identificar trés fatores, os quais
denominou “aguisicdo interna e externa de conhecimento” (com 7 itens e a=0,81),
“compartilhamento de conhecimentos’ (com 11 itens e a=0,87) e “codificagéo e controle de
conhecimentos’ (com 4 itens e a=0,71). Os trabalhos com os itens de investigacdo de L opez
et al. (2005) levaram a vinte e dois itens que foram somados a outros itens referentes a
caracterizagdo demogréfica e funcional e compuseram o questionario aplicado de forma
eletronica

Os resultados foram trabahados estatisticamente. Somente 16 casos extremos
univariados foram identificados e eliminados. Alguns casos de assimetria e curtose também
foram eliminados. Transformagdes ndo foram aplicadas por carecer de recomendagdo de sua
utilizagdo por dificultar a interpretagdo em tais casos. Andlises de Componentes Principais
(ACP) e método de Fatoracdo por Eixos Principais (FEP) foram utilizedos para conferem
validade em termos de fidedignidade de um instrumento de pesquisa, seguindo recomendagéo
de Pasquali (1997).

Obteve-se Keiser-Meyer-Olkin (KMO) de 0,92 (p<0,000), considerado muito bom, e
explicacdo de 49,62% da variancia total. Apés andlises fatoriais dos eixos principais, com

rotacdo Oblimin e V arimax, Isidro-Filho (2007) optou pela alternativa de trés fatores, com



rotagdo V arimax. Os itens digtribuidos pelos fatores identificados podem ser observados no
APENDICE I, Tabela58, Tabela 59 e Tabela 60.

Embora nenhum item tenha apresentado coeficiente fatorial menor do que 0,35,
ressalta 0 autor que os itens 10 (fator 2) e 18 (fator 3) mostraram-se pobres e carecem de
melhoria. Todos os outros itens tiveram carga fatorid no minimo razodvel. Destaca ainda
Isidro-Filho (2007) doisitens por se encaixarem em dois fatores: 9 (que agpresentou correl agdo
com osfatores 1 e 2) e 18 (que gpresentou correlagdo com os fatores 3 e 1).

Esse autor recomenda que se procurem melhorias na redagéo e eventuai s inclusoes de
outros itens para mel horar ainda mais a escala. Em especial o fator 3, codificagdo e controle
de conhecimentos, com menor Alfa de Cronbach (0,71).

Os resultados obtidos por Isidro-Filho (2007) indicam que a escala de mecanismos de
aprendizagem em organizagOes testada constitui-se em instrumento vélido e fidedigno para a
realidade brasileira, podendo ser utilizado para fins de pesquisa, diagnostico e intervencdo na
area de aprendizagem em organizagdes. Outros estudos semel hantes sdo citados pelo autor
para mostrar a aplicabilidade dos mecani smos de gprendizagem na mensuragéo da orientagéo
organizacional.

Isidro-Filho (2007) cita estudos de Ellis e Shpielberg (2003) que constituiram uma
escala com 48 itens e identificaram 5 fatores: “processos formais de aprendizagem”,
“aguisicdo de informagdes’, “disseminacdo das informagdes’, “treinamento e armazenagem”
e “recuperacdo das informagdes’.

Ellis e Shpilberg (2003) chegaram a algumeas interessantes conclusdes com a aplicacéo
de sua escala Na verificagcdo da relagcdo entre a percepgdo de incerteza ambiental e a
intensidade de uso dos mecanismos de aprendizagem encontraram uma relagdo inversa. A
maior utilizagdo de mecanismos de aprendizagem leva a uma menor percepgdo de incerteza.
Somente o fator “aquisicdo de informagdes’ apresentou um coeficiente estatisticamente
significante e positivo em oposicdo a todos 0s outros negativos. Esses autores também
identificaram que organizagdes atuando em ambiente de alta incerteza pouco reforcam os
mecani smos de gprendizagem em oposicéo as organizagdes que atuam em ambientes menos
incertos e investem em programas de treinamento. Sugerem por fim gque os mecanismos de
aprendizado podem ser eficientes substitutos ou complemento a estrutura organizecional no
que diz respeito areducéo daincerteza.

Isidro-Filho (2007) citaainda o trabalho de Somech e Drach-Zahavy (2004) no qual os
mecani smos de coleta, andlise, armazenagem, disseminagdo e uso das informagdes relevantes
s80 definidos em conformidade com Popper e Lipshitz (1998; 2000). Utilizando-se de uma
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composi¢ao mista de Popper e Lipshitz (1998) com 4 itens para mecani smos de aprendizagem
e 35 itens para cultura de gprendizagem, quatro fatores foram definidos: informacdo vaida,
transparéncia, orientagdo e responsabilidade.

A aplicacdo da escala de Somech e Drach-Zahavy (2004) em 751 funcionarios (450
respondentes) de escolas em Israel identificou que mecanismos de aprendizagem em
organizagbes predizem os comportamentos de cidadania organizaciona benéficos a
organizagdo e aos individuos. Ja os fatores relacionados a cultura de aprendizado
apresentaram relagdo diferenciada em termos dos comportamentos de cidadania
organizaciona benéficos a organizacdo e nenhuma relagdo significativa nos benéficos aos
individuos em particular.

E interessante notar que todos os trés instrumentos de medic&o aqui citados utilizaram-
se de escala Likert de cinco pontos. Isidro-Filho (2007) utilizou-se de “1-Nunca Ocorre” e
“5-Sempre Ocorre” como extremos da escala em cada item.

Para ter-se maior seguranga nos resultados e poder-se diferenciar 0 arranjo
organizacional de orientacdo para o aprendizedo do resultado efetivo que é a inovacéo,
investiga-se também a forma como as organizagdes tratam as novidades. Para tanto, se aborda

na sequéncia o entendimento e como Se mensura ainovagao.

2.3. INOVACAO

Durante muito tempo inovagdo esteve atrelada a idéia de novidade em produto ou
processo. Este entendimento amplia-se com o crescimento em importancia do setor de
servigos nas economias mundiais. A forca que o trabaho intelectud tem na era do
conhecimento e consequente tendéncia a diminuicdo da relevancia da producéo fisica
introduziram mudangas no conceito de inovagao.

Para Garvin et al. (1998) a inovacdo é um dos tipos de aprendizado organizacional.
Estes tipificam o aprendizado em “aprender a melhorar o conhecimento”, “aprender a criar
novo conhecimento” e “disseminar o conhecimento pelaempresa’. Consideram o processo de
aprendizado no qual um novo conhecimento € criado como inovag@. A OCDE (2005) traz
um entendimento mais amplo, mesmo o primeiro tipo, onde ocorrem melhoras significativas
néo disrruptivas, sdo consi derados inovagéo.

Aprendizado e inovagdo encontram-se muito proximos e podem até ser confundidos
na medida em que o conhecimento, fruto do aprendizado, pressupde agdo. Ou sgja, néo existe
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aprendizado que melhore o conhecimento ou crie um novo sem a col ocagéo deste em prética e
0 consequente surgimento das inovagdes na organizagéo. A inovagdo pode ser vista como
uma evidéncia do gprendizado. No entanto, a organizagdo pode estar orientada para o
aprendizado e ainda assim n&o sentir-se inovadora.

Lovatto e Mendonca (2007) aertam para o fato de que ao se adotar uma nova idéia
ndo h& como livrar-se das ambiguidades e incertezas que a acompanham. Assim sendo, existe
uma barreira entre o conhecimento adquirido® e a utilizag&o prética na organizagio expressa
pelainovagdo. Esses autores apontam que esta incerteza é o fator gerador da oportunidade e
gue a seguranga surge somente apos outros terem tomado uma posi¢do. Neste caso, passa-se a
saber como funciona, mas perde-se a vantagem da vanguarda.

Expressada de forma ampla, a inovagdo é vista como a criagdo de novidade. No
entanto o que € novidade paraum pode ndo o ser para outro. E, também, a simples concepgdo
de algo novo pouco traz de valor agregado, se ndo for aplicada e tiver implicagdes para o
resultado da organizag8o, sociedade e individuo. Para maior entendimento do conceito de
inovacdo somos fortemente influenciados pelo Manua de Oslo, sucessor do manual Frascati
na consolidag@o destes conceitos para harmonizar os estudos de paises industria izedos nesta
&rea. Escrito por especiaistas de trinta paises em trabal hos de coleta e andlise sobre inovacéo,
0 manua em sua terceira edigdo traz como novidade consideragdes adicionais sobre os
estudos em paises em desenvol vimento.

Em estudos sobre os paises em desenvolvimento, a OCDE (2005) identificou que
nestes paises a difusdo de novidades e mudangas incrementais corresponde a grande parcela
dasinovagdes. Deve-se, portanto, considerar estes casos de inovagdo em trabal hos com paises
em desenvol vimento, sob pena de encontrarem-se muito poucos Casos.

Contrariamente ao que surge nas mentes ao falar-se sobre o tema, a inovagdo néo
precisa incluir atividades de Pesguisa e Desenvolvimento (P&D). A inovacdo esta sendo
reconhecida como importante em inddstrias com menor intensidade de P&D, tais como
servigos e transformagdo com baixa tecnologia. Sem retirar de cena o desenvolvimento
tecnol6gico de novos produtos e técnicas para producdo, o conceito de inovagdo ampliou-se
também paraincluir ainovagdo ndo tecnol 6gica (OCDE, 2005).

Uma dificuldade enfrentada ao tratar a questdo de inovacdes ndo tecnoldgicas, tais

como a de servigos, é sua organizagdo menos formal, caracteristica de uma natureza mais

! Observa-se que o conhecimento pode estar disponivel pela sua utilizagdo em situagio adversa da
organizacional corrente, mantendo coeréncia com a definicéo de carregar contelido prético. Sua aplicacdo na
realidade organizacional traduz-se em inovagao.



incremental e justamente a auséncia de mudanca natecnologia. Percebe-se rel ativamente fécil
uma modificacdo disruptiva e tecnol 6gica enquanto se tem maior dificuldade na percepgéo de

nuangas do incremento ndo tecnol gico. Segundo o entendimento da OCDE (2005, p.55):

uma inovagdo é uma implementacdo de um produto (bem ou servi¢o) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método demar keting,
ou um novo método organizacional nas préticas de negdcios, na organizacao do
local de trabalho ou nas relagdes externas.

Destaca-se a necess dade de implementar algo para que a inovagéo seja caracterizada.
Ou sga, utilizar efetivamente nas operagdes. N&o basta estar previsto, planejado ou surgir a
idéia e intencdo de fazer algo diferente (OCDE, 2005). Enquanto ndo ficar caracterizeda a
implementag@o, pode-se no méximo dizer que a empresa executa atividades de inovagéo.
Segue-se uma sé&rie de etapas cientificas, tecnoldgicas, organizacionais e comerciais até se
chegar aimplementag&o de uma inovagao.

Para caracterizar-se como inovagéo, precisa ainda ser algo novo ou melhorado. Para
esta caracterizagdo, se aceita como um requisito minimo de novidade (ou melhoria
significativa) que esta o seja para a empresa (OCDE, 2005). Niveis de novidade passam por
totalmente novo para 0 mercado, parao mundo e capacidade de provocar ruptura

V ale observar que a inovagdo pode ser adquirida de fora da organizagdo; ndo precisa
ser fruto de um conhecimento criado internamente. Organi zagbes que desenvolvem inovagdes
préprias (criam) podem ser vistas como em um estagio mais avangado de aprendizado do que
as que se utilizam de inovagOes desenvol vidas por outras empresas.

Outro detalhe na definicdo da OCDE (2005) € a obrigatoriedade de uma melhora
significativa acompanhar a inovagéo. Isto poderia levar-nos a eliminar os casos de mudancas
incrementais. No entanto, mesmo nédo representando melhora significativa imediata, a soma
de diversas melhorias incrementais leva a um significado relevante e pode ser considerada
inovagdo. “Na prética, entretanto, a maioria das inovagfes sdo misturas de mudangas maiores
e menores, bem como adaptagdes; estas juntas formam a inovagdo” (BILDERBEEK et al.,
1998, p. 10). Por sua caracteristica de distribuicéo no tempo, as inovagdes incrementais so
dificeis de ser identificadas.

As inovagOes incrementais sdo caracteristicas em servigos, em que normamente vém
acompanhadas de uma série de pequenas alteragdes em produtos ou processo. Para tornar
ainda mais dificil aidentificacdo, servicos representam um caso particular em que a produgéo

e consumo ocorrem simultaneamente, e a disting&o entre produto e processo fica prejudicada.



Um entendimento do que seja inovagdo e de toda a sua extensdo ndo € possivel sem

uma breve abordagem de seus ti pos.

2.3.1. TIPOSDEINOVACAO

O entendimento de que inovagdes devem conter impacto em produto ou processo foi
ampliado de forma bastante superficial na segunda edi¢gdo do Manual de Oslo e de forma
incisiva naterceira edi¢céo (OCDE, 2005).

Para dirimir a no¢do crescente de que muita inovagdo no setor de servicos néo €
capturada de forma correta pelo conceito de inovagdo tecnoldgica de produto e processo
(TPP), dois novos tipos de inovagéo foram criados: inovagdo de marketing e inovagdo
organizacional (OCDE, 2005). Trabalha-se assim com quatro tipos de inovacdo e de forma

abrangente temos que:

InovacBes de produto envolvem mudancas significativas na potenciaidade de
produtos e servicos. Incluem-se bens e servicos totalmente novos e
aperfeicoamentos importantes para produtos existentes. Inovagdes de processo
representam mudancgas significativas nos métodos de producdo e de distribuico.
Inovagdes organizacionais referem-se a implantagdo de novos métodos
organizacionais, tais como mudangas em préticas de negécios, na organizagéo do
local de trabal ho ou nas relagBes externas da empresa. As inovagtes demarketing

envolvem a implementacdo de novos métodos demarketing, incluindo mudangas

no design do produto e na embal agem, na promogao do produto e sua colocagéo, e
em métodos de estabel ecimento de pregos de bens e servigos (OCDE, 2005, p. 56).

Advindos desta abertura da inovagdo em quatro tipos, a OCDE (2005) nos
disponibiliza uma definicéo de inovac&o para cada um deles. A inovagdo em produto utiliza-
se de conhecimento ou tecnologia nova que isoladamente ou em combinagdo permite um

novo uso ou modificag&o para os produtos:

Uma inovacdo em produto € a introducdo de um bem ou servico novo ou
significativamente melhorado no que concerne a suas caracteristicas ou usos
previstos. Incluem-se melhoramentos significativos em especificagdes técnicas,
componentes e materiais, software incorporados, facilidade de uso e outras
caracteristicas funcionais (OCDE, 2005, p. 57).

Observarse ainda que sob o titulo produto entende-se tanto bens, quanto servigos,
sendo que neste Ultimo grupo os mel horamentos caracterizam-se pelo que € oferecido de mais
vantajoso ao cliente, tal como eficiéncia ou velocidade. Ou entdo, aintrodugéo de um servigo

novo, tal como banco via Internet com maior facilidade e agilidade para uso ou retirada e
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devolugio de material em casa, que acaba por melhorar o acesso dos clientes. E importante
destacar que ateragdes na concepgdo do servico sem impacto funcional ou no uso ndo séo
inovagdes. O mesmo aplica-se a atualizagdes de rotinas e mudangas sazonais.

O segundo tipo de inovagdo, 0 de processo, tem como objetivo reduzir custos com
producdo, distribuicdo, melhoraria da qualidade ou tratamento de novos produtos, sendo

assim definido:

Uma inovagdo de processo é a implementacdo de um método de producdo ou
distribuicio novo ou significativamente melhorado. Incluem-se mudancas
significativas em técnicas, equipamentos e/ousoftwares (OCDE, 2005, p. 58).

Como exemplo, cita-se a introducéo de novos equipamentos de automagdo em uma
linha de produgdo ou a implementagdo da concepgdo e um novo produto com guda do
computador. Na distribuicdo tém-se técnicas e softwares para fornecimento de insumos,
alocacdo de suprimentos e entrega dos produtos finais, tais como um sistema de rastreamento
com cddigo de barras.

No caso de servigos, € exemplo de inovagdo em processo um novo método para
criagédo e provisionamento de servigos. Por exemplo, dispositivos de rastreamento em
transportes, sistemas de reservas em agéncias de viagem e novas técnicas para gerenciamento
de projetos (OCDE, 2005).

Servigcos de suporte, tais como compras, contabilidade, computagdo e manutencéo
também podem sofrer inovagdes. O que precisa ficar claro € a necessidade de visar amelhoria
de eficiéncia ou qualidade do servio.

As inovagdes de marketing visam ao atendimento das necessidades do consumidor,

abertura de mercado, posicionamento do produto e por fim aumento de vendas:

Uma inovacdo de marketing é a implementacdo de um novo méodo demarketing
com mudancas significativas na concepgdo ou em sua embadagem, no
posicionamento do produto, em sua promocéo ou na fixagdo de precos (OCDE,
2005, p. 59).

Exige-se a implementacdo de um novo método de marketing que pode ser para um
produto novo ou ja existente. A mudanca pode ser no design do produto (um novo conceito de
marketing), posicionamento (tal como canais de vendas), promog&o ou fixaggo de pregos. E
importante que as novas préaticas de marketing exercam um papel central no desempenho da

empresa.



56

Aqui novamente destaca-se que sazonalidade ou aplicagdo de um mesmo método de
marketing para um produto novo ndo representa inovagao.

S0 exemplos de inovacdo do conceito de marketing mudangas significativas naforma
de embalar o produto como cigarros, detergentes, bebidas e alimentos. Ou ent&o, mudanca
significativa no estilo de méveis que ampliem o seu apelo.

Quanto a0 posicionamento tem-se exemplos de introdugdo de um sistema de
franquias, vendas exclusivas para o varejo, licenciamento, salas de exposi¢éo e vendas diretas.

Na promogédo encontram-se exemplos na utilizacdo de meios novos de comunicagéo,
utilizagdo de celebridades para endossar o produto, fixagdo do produto com simbolos de valor
na sociedade e cartdo fidelidade.

Para inovagoes que envolvam prego, exemplifica-se a utilizagdo de pregos em fungéo
de segmentos ou abertura para composi¢ao do preco em fungdo e uma nova especificagdo
desgjada.

O ultimo tipo de inovagdo, o organizacional, visa a melhoria de desempenho por meio
de mudancas na forma da organizacdo atuar. Esta melhoria advém de redugdes dos custos de
transacdo e administrativos, satisfagdo no trabalho (aumento de produtividade), acesso a

ativos ndo transacionavei s (conhecimento) ou redugdo dos custos dos suprimentos.

Uma inovagdo organizacional é a implementagdo de um novo método
organizacional nas préticas de negdcios da empresa, na organizacdo do seu local de
trabalho ou em suas relacfes externas (OCDE, 2005, p. 61).

Como exemplo deste tipo de inovagdo tem-se a utilizagdo de um método
organizacional (préica de negécios, organizacdo interna do local de trabaho ou
relacionamento externo) que sgfa novo ou s gnificativamente diferente dos que vinham sendo
aplicados na empresa.

Uma codificagdo de conhecimento para criagéo de banco de dados que facilite o
compartilhamento pode ser vista como exemplo de pré&ica de negécio. Assim, também é
inovacdo a melhora da organizagéo do local de trabalho pela aplicacdo de um modelo que
conceda maior autonomia ou demonstre maior comprometimento com o desenvolvimento do
funcionario, com objetivo de aumentar a satisfacdo no ambiente de trabalho. E ainda a
mudanga no relacionamento externo com criagdo de parcerias, outsourcing, contato com
instituicdes publicas e integracdo com fornecedores, excluindo-se as fusdes e aquisicdes
(OCDE, 2005).
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2.3.2. MENSURACAO DEINOV ACAO

Normalmente, ndo é muito simples identificar e mensurar a inovagdo. O que tem sido
feito na prética pela OCDE é mensurar as atividades de inovago. Entenda-se toda atividade
executada dentro da empresa com fins de inovar.

Quando o conceito de inovagdo se restringia a produto e processo, a coleta dos dados
utilizava como referencial os gastos, profissionais e demais recursos utilizados com P&D e
engenharia ndo rotineira (P&DE). O conceito de FTE (Full Time Equivalent), como sendo um
profissional trabalhando em tempo integral na atividade e val ores monetérios para os gastos
financeiros adicionais eram suficientes para a identificagdo do montante investido em
atividades de inovagéo.

Com a incluséo das inovagdes de mercado e organizecionais adicionase &0
levantamento os recursos consumidos nas atividades ditas de “preparag@o para inovacdes de
marketing” e “preparagdo parainovagdes organizacionais’.

Abordar as atividades de suporte & inovag&o pouco contribui para os levantamentos
deste trabalho. Procuram-se agui inovagdes de fato e nédo atividades de suporte. Outras
recomendagBes da OCDE (2005) sfo avaliagbes de objetivos, obstéculos e resultados da
inovacao.

No que tange a resultados, sugerem-se formas de questionar com fins a levantar
diretamente o impacto da inovagdo no desempenho da organizacdo. Tais valores sdo dificeis
de serem obtidos com precisdo. S&o avaliagOes subjetivas do efeito no faturamento, aumento
na parcela de mercado, mudangas de produtividade e eficiéncia.

Geramente é dificil solicitar medidas quantitativas sobre os efeitos das inovagdes
em pesquisas, mesmo para estimativas muito grosseiras, pois os calculos muitas
vezes requerem andlises substanciais por parte daempresa (OCDE, 2005, p. 125).

A OCDE (2005) recomenda a guns itens de avaliagdo do impacto sobre o faturamento.
A proporgéo do faturamento advindo de produtos novos ou significativos aparece no topo da
lista. Segundo a OCDE (2005), o questionamento deve ser abrangente o suficiente para deixar
claro que engloba bens e servigos, assm como considerar elementos novos para 0 mercado,
para aempresa e modificagdes incrementais.

Esta medida é conhecida como indice de inovacdo e cacula-se como a razéo entre o
volume de vendas dos produtos novos no mercado frente ao total de vendas. Observe-se que

empresas costumam utilizar-se de referéncias diferenciadas para a defini¢éo de produto novo.



Para algumas sd0 novos no mercado agueles produtos com até dois anos. Para outras,
produtos com até trés anos ainda sdo novos. E pode-se considerar faturamento em um ciclo de
CiNnco anos.

llustrando a dificuldade de se comparar empresas de ramos diferentes pelo indice de
inovacdo, V antrappen e Metz (1995) citam empresas como 3M, Baxter International,
Emerson Electric e HP que se dispdem a acangar valores significativos para o indice frente
aos concorrentes de mercado, embora se utilizem de metas e métricas numericamente bem
diferentes. JA no mercado de eevadores, também citado por esses autores, o retorno advém
das receitas com manutencdo e a alta rotatividade de produtos ndo surge como uma
necessidade premente. Nesse retorno, o fator mais apropriado para medir o retorno obtido
com inovagdes e solugdes criativas deveria considerar modulari dade e aspectos de projeto que
facilitem o negdcio de manutencg&o.

O ciclo de vida dos produtos também é indicado pela OCDE (2005) como um
indicador para mensurar-se inovagéo. Neste caso, recomenda-se aternativamente perguntar
diretamente a frequéncia com que a organizagdo introduz inovagoes.

As mudancgas no processo também contribuem para os incrementos no faturamento.
Recomenda-se estimar percentual de faturamento advindo de inovagdes de processo.

Por fim, inovacbes de marketing sdo apontadas como fonte de faturamento.
Recomenda-se levantar estimativa de faturamento decorrente das melhorias significativas na
concepcao do produto, embal agem, formulagdes de precos, promogdes e posi cionamento.

Inovagdes de processo sdo vistas como geradoras de vantagem competitiva devido a
seus impactos sobre os custos, emprego e produtividade. Recomenda-se a abordagem destes
itens para o levantamento de inovagdes deste tipo.

Esta visGo ampla e dispersa dos indicadores de inovacdo nas organizacfes que é
passada pelo OCDE também é compartilhada por Bilderbeek et al. (1998) ao afirmar que as
inovagles raramente se restringem as mudancas no produto em si. Iguamente, os autores
chamam a atenc@o que inovagdes em servicos dificilmente se limitam as caracteristicas do
servico em d, trazendo impactos na cadeia de distribuicéo, interagdo com o cliente, novos
padrbes e assm por diante.

Todos estes indicadores relacionando inovagdo com resultado sdo dificeis de serem
levantados por que muitos gestores ndo tém este controle e ndo sabem exatamente quanto as
inovagBes contribuiram para o resultado total da organizagdo. Trabaha-se no maximo com o
sentimento do gestor sobre as inovagdes e resultado delas, ou sgja, duas avaliagdes a0 mesmo

tempo. Adicionamente, em especid neste estudo, prefere-se isolar o levantamento de
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inovagdes do resultado. Desga-se com isto verificar se asinovagdes realmente influenciam no
resultado gera daorganizagéo. Uma vez identificada ainovagdo, aborda-se na sequéncia, para
poder-se completar as dimensdes que se investigam, o desempenho organizacional em suas

diversas facetas e como este pode ser avaliado e mensurado.

2.4. DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

O desempenho € a medida do resultado de uma atividade ou empreendimento. Avalia-
se este em funcdo do grau com que as expectativas sé0 alcangcadas. No que tange as
organizagOes, medir desempenho é sindbnimo de avaliar se esta atingindo seus objetivos
propostos. Fazendo-se uso de indices-padréo, vérias organizagbes s comparadas para
observar-se as que obtém mel hores resultados.

Para Scott (1998) a dificuldade em definir-se um conjunto Unico paralevantamento do
desempenho comega com as diferentes definigoes e entendimentos de organizagdo. Na viséo
de sistemaracional utilizam-se 0s objetivos especificos daorganizacdo. Os andistas que veem
a organizacdo como um sistema natura insistem na inclusdo de outros objetivos, aos ja
considerados racionamente, que visam a suportar a organizagdo como sistema social. As
organizagOes vistas sob a Gtica de sistemas abertos sdo avaliadas por sua capacidade de
engajarem-se a0 ambiente, produzindo resultados e zel ando por sua manutencgao.

Scott (1998) traz ainda outras bases para a diversidade, tais como a perspectiva de
tempo. O desempenho organizaciona pode ser visto em um quadro de tempo curto ou longo.
Indicadores financeiros s&o normalmente observados no curto prazo e o desempenho geral da
empresa apresenta-se bem diferente nos diversos estégios de seu ciclo de vida

O desempenho pode ser observado nos individuos, na organizagdo ou entdo no
impacto que a organizagdo traz para o sistema externo mais amplo. Scott (1998) defende que
a maioria dos andistas consdera a prépria organizagdo como elemento mais adequado e
lancam perguntas que procuram determinar quéo bem a organizacdo esta fazendo para si
mesma. Aqueles que adotam uma postura mais ampla procuram por uma avaliagdo em termos
de sua contribuic¢éo para os outros membros do sistema maior.

Scott (1998) discorre ainda sobre a dificuldade de se definirem os objetivos a serem
utilizados na avaliagdo do desempenho organizaciona porque cada um dos envolvidos
carrega interesses diferentes. Empregados buscam maximizag@o dos salarios e beneficios,
investidores um maior lucro, clientes querem pregos baixos com elevada satisfagdo e assim



por diante. Defende esse autor que se acaba aceitando dentro da empresa as orientagdes do
grupo mais forte ou uma codiz&. Destaca-se que o resultado da avaliacéo de desempenho da
organizagdo pode ser completamente diferente quando se utilizam critérios variados. Mesmo
dentro de um critério definido a organizagdo pode ser efetiva em um componente e ndo
efetivaem outro.

Conclui Scott (1998) que os critérios de avaliacdo do desempenho sdo sempre
conceitos normativos servindo mais a a guns interesses do que aoutros e suj eitos certamente a
controvérsias. Em trabalhos de pesguisa, estes critérios devem ser escol hidos para enfatizar os
pontos de interesse no levantamento.

Gibson et al. (1981) abordam a eficécia organizacional como ligada a0 desempenho.
O desempenho é colocado por esses autores como um julgamento ou avaiacédo de
atendimento as expectativas. Utiliza-se do exemplo de uma equipe de basquete da qud se
espera um resultado na temporada. Em se concretizando o0 esperado, diz-se que o desempenho
foi bom. No caso de pouco esperar-se do time e este apresentar 0 mesmo resultado, diz-se que
0 desempenho foi ainda melhor. Associam esses autores o conceito de desempenho a
exi sténcia de expectativas pré-estabel ecidas.

Trazendo para 0 mundo das organizagbes, em que fundamentamente existe uma
expectativa, a eficacia confunde-se com o desempenho. Ao abordar as funcBes da
administragdo de plangjar, organizar, liderar e controlar tem-se que: “a eficacia pode ser
considerada como um julgamento que os adminstradores fazem ao exercerem a fungdo de
controle” (GIBSON et al., 1981, p. 84). Para Gibson et al. (1981) as sociedades esperam de
suas organizagdes um desempenho eficaz, no qual “eficicia é o grau segundo o qual as
organizagOes atingem suas missdes, metas e objetivos — dentro das restrigdes de recursos
limitados” (GIBSON et al., 1981, p. 77).

Ainda para Gibson et al. (1981) o processo de avaliagdo da eficicia organizacional é
mais dificil do que se poderia supor. Para estes, os critérios de desempenho devem refletir
dois pontos com base nos quais se define a efic&cia: sobrevivéncia, dependendo da capacidade
de adaptar-se as exigéncias do meio, e foco no ciclo completo de entradas-processos-saidas.
Definem eficdcia como um conceito abrangente abrigando varios conceitos componentes,
competindo & administragdo manter o equilibrio étimo entre eles.

A sobrevivéncia, manter-se no ambiente, € a medida Ultima de eficécia identificada
por Gibson et al. (1981). Esta é a visdo de longo prazo dos autores que concordam também

ser muito dificil mensurar. Sugerem, entdo, indicadores de curto prazo sobre a producéo,
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eficiéncia e satisfagdo como mostradores da probabilidade de sobrevivéncia, e ainda a

adaptabilidade e desenvol vimento como critérios de médio prazo.

Quanto mais distante o futuro, mais incertos sdo os indicadores...medidas de
producdo, satisfacdo e eficiéncia sejam relativamente mais concretas, especificas,
verificaveis e objetivas do que as medidas de adaptacdo e de desenvolvimento.
Além disso, sabemos que € muito mais fécil determinar a eficécia rdativa, se
usarmos critérios de curto prazo, em vez de critérios de longo prazo (GIBSONet

al., 1981, p. 84).
curto prazo médio prazo longo prazo
(tempo) f I I
producdo .
(critérios) | €ficiéncia Zdaptabllllc_iade sobrevivéncia
satisfago esenvol vimento

Figura 2 - Critérios de eficacia organizacional
Fonte: Gibson et al. (1981)

A Figura 2 mostra os critérios de eficiéncia organizaciona na ética de curto, médio e
longo prazo. A Tabela 3 resume o entendimento de cada um dos critérios e inclui ainda
exempl os de medidas que séo utilizadas para cada um deles.

T abela 3 - Exempl os de medidas de eficacia

critério definicéo exemplos de medidas
lucra, vendas, participacao de mercad, graduagao de estudante,

capacidade de a organizacg&o produzir a quantidade e a

producéo qualidade de saidas exigidas pao meio cura de pacientes, procmng?gtge documentos, atendimento de
taxa de retorno sobre o capital ou ativc, custo unitaric, restos,
eficiéncia relagéo entre saidas e entradas desperdicios, tempo de parada, custo por paciente, custo por
estudante, custo por cliente, taxa de ocupacéc
) N dé atengao aos beneficios recebidos pelos participantes e por . . .
satisfagao < R p_ P P P atitudes dos empregadositur nover , absenteismo, atrasos, queixas
seus clientes e consumidore:

adaptabilidade mecanismo pela qual pode responder as mudancas induzidas
defora para dentrc
esforgos e investimentos para aumentar capacidade de
sobrevivéncia no longo praz

Fonte: Gibson et al. (1981)

ndo ha medidas especificas e concretas
desenvolvimento
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Scott (1998) apresenta trés tipos de indicadores que podem ser utilizados para
mensurar desempenho: resultados, processos e estruturas. O primeiro deles se concentra nos
materiais e objetos fruto da organizagdo. Pode-se também avaiar de forma relativa a
concorréncia para que se eliminem efeitos do setor e mercado, alcangando uma andlise mais
abrangente. Os indicadores de processo concentram-se na avaliagéo da quantidade e qualidade
das atividades da organizacgdo. Os de estrutura procuram levantar a capacidade da organizagdo
desempenhar. Compl eta esse autor que os indicadores de processo distanciam-se do resultado
e 0s de estrutura acabam ficando duas vezes mais distante.

A ampla diversidade de objetivos das organizagOes, que suportam sua finalidade e
missdo, torna dificil encontrar uma forma de comparé-las. As empresas privadas possuem
antes de tudo finalidade em comum: obter resultado econdmico que remunere o investidor e
garanta sua continuidade (DRUCKER, 2003). Por isso, muitos estudos avaliam desempenho
pelo resultado financeiro. Nada mais natural e racional, portanto, do que avaiar o
desempenho empresariad pelas suas finangas utilizando-se de indices padronizados. A
capacidade de a empresa permanecer no mercado pode ser avaiada sob 0 ponto de vista
financeiro de forma comparativa a outras organi zages que atuam no mesmo ambiente.

No acompanhamento mai s abrangente de desempenho, outros aspectos da organizagéo
sdo consderados, incluem-se mecanismos ndo-financeiros. Exemplo desta abordagem é o
conceito de balanced scorecard por meio do qud indicadores financeiros e néo financeiros

s80 traba hados para uma viséo mais completa do desempenho.

24.1. DESEMPENHO FINANCEIRO

Os mecanismos de medicdo do desempenho pelo controle do dinheiro sdo bastante
empregados por que dinheiro é f&cil de ser medido e contado (STONER; FREEMAN, 1995).
A contabilidade vem sendo utilizada como forma de mensuragéo por conter indicadores
conhecidos pelos gestores e normalmente calculados por exigéncia legal. A seguir séo

apontados alguns destes indicadores.

ROI (retorno sobre o investimento)

Calculado como a razéo entre o retorno obtido pelo empreendimento e o capital

investido. Fornece a avaliac8o da eficiéncia do investimento moneté&rio. Existem diversas



formas de se expressar 0 retorno sobre o investimento matematicamente. Em (1) observa-se
uma delas, bem direta, na qual se percebe a razéo entre o lucro obtido pela empresa no

exercicio eo total de ativos empenhados para obter-se o resultado.

_ LucroLiquido

ROI = -
Total DeAtivos

(1)

Lucro

Resultado financeiro obtido das operagbes no periodo de avdiacdo (normamente
anual). E um dos objetivos das empresas. Seu valor absoluto ndo pode ser utilizado
diretamente para se compararem empresas, devido as diferencas de tamanho e investimento.
No entanto gestores e demais envolvidos com a administragdo sabem se o patamar alcangado
€ satisfatorio parao esforgo empreendido ou n&o.

O lucro é calculado retirando-se 0s custos da receita, como em (2)
LucroBruto = Receitas- Custos 2

A estrutura contébil de resultados brasileira desdobra o lucro ainda em outras
categorias, tais como lucro operacional (3), lucro ndo-operaciona (4) e lucro liquido (5).

LucroOperacional = LucroBruto - DespesasOperacionais 3
Lucr oN&oOperacional = ReceitasNaoOperac.- DespesasNaoOperac. 4)
LucroLiquido = LucroOperacional - LucroN&oOperacional (5)

I ndependentemente da categoria de lucro considerada, tem-se sempre adiferenca entre
as receitas e 0s custos ou despesas. Ou sgja, € 0 que sobrado exercicio.

Além do lucro em si, sua movimentacéo (expansdo ou retragdo) também se apresenta
como um indicador de desempenho financeiro. Este indicador é conhecido como crescimento
do lucro. Saber se 0 que sobra do exercicio esta aumentando ou diminuindo fornece umaidéia
financeira do empreendimento. Embora, neste caso uma comparagéo entre empresas seja
possivel, faz-se mais relevante o parecer dos envolvidos com a gestéo quanto a satisfacdo

frente aestatendéncia. O crescimento do lucro pode ser calculado como em (6).



Crescimentol.Ucr o = Lucr oAtual - Lucr.oAnterlor ()
Lucr oAnterior

24.2. INDICADORESDE MERCADO

Outra forma comumente utilizada pel os administradores para avaliar o desempenho é

pela quantificacdo de resultados advindos do mercado.

Crescimento das vendas

V ariacdo percentual do volume de vendas de um periodo (normalmente anual) para
outro. Pode-se ver em (7) como calcular este indicador, em que volumes de vendas s&0

comumente expressos em val ores monetari os.

CrescimentoDasV endas = VendasAtuas - Vend_asAnterlores )
VendasAntaiores

Participacio de mer cado

Fracdo entre o volume de vendas e o total do mercado. Também entendido como a
fatia de mercado ocupada pela empresa. Pode ser uma expressao da ocupagéo do mercado em
termos monetérios (valoragdo do mercado) ou em unidades (quantidades comercializadas do
produto). Em ambos os casos, tem-se a participagéo de mercado como se vé em (8).

Par celaDaEmpresa

(8)
Mer cadoT otal

ParticipacdoDeMer cado =

2.43. MEDICOES DE DESEMPENHO INTERMEDIARIAS (DE
PROCESSO)

As metas financeiras da empresa sdo alcangadas por meio da execucdo das atividades
fins de forma eficiente e eficaz. Portanto além do resultado financeiro, outros pontos devem

ser controlados. Estes nos permitem avaliar o desempenho da organizag&o em outros critérios,
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tais como gest&o de recursos humanos, eficiéncia produtiva, eficiéncia de vendas, inovagéo e
satisfacdo do cliente.

Para V antrappen e Metz (1995), as medidas de desempenho financeiro e sistemas de
contabilidade de custos ndo gjudam a responder a algumas perguntas sobre inovagéo, e 0s
administradores carecem de um sistema de medigdo que Ihes permita dirigir todo o processo
de inovagdo, partindo da idéia até o produto comercializavel. Ainda segundo esses, os valores
levantados em medidas de inovacdo ndo podem ser entendidos de forma absol uta, dependem
da estratégia para sua avaliagao.

Reconhece-se aimportancia de um sistema de medi¢do que permita ao administrador a
geréncia adequada das inovagdes na organizagdo. A auséncia de tal mecanismo dificulta a
atuacdo eficaz da administracdo. No entanto quando um sistema de medi¢o da inovaco esta
presente em uma organizacdo, geralmente € uma solugcdo especifica que ndo permite
comparativos com outras organizagdes. V olta-se, portanto, a0 desempenho financeiro como
umadas formas mais eficazes de se compararem as empresas.

Scott (1998) defende que em situagOes especiais os clientes privilegiam a avaliagéo do
desempenho pelo processo sobre os resultados. Um exemplo claro sGo os clientes que
recebem Servigos pessoais nos quais prontidéo, cortesia e sensibilidade no tratamento séo
relevantes para o cliente. Destaca esse autor que especialmente em circunstancias nos quais 0s
resultados sdo dificeis de serem avaliados, as medidas de processo recebem dos clientes peso

maior do que 0s primeiros.

24.4. ESCALASDE MEDIDA PARA DESEMPENHO

Nos estudos de Droge et al. (2003) e Claycomb et al. (1999) encontra-se 0
levantamento do desempenho financeiro em uma escala de sete pontos com final de curso em
“bem abaixo damédiadaindistria’ e “bem acimadamédiadaindistria’. Estes valores foram
utilizados para mensurar indicadores de desempenho como retorno sobre o investimento,
lucro e crescimento do lucro (ver APENDICE 11, Tabela 61). A mensuragio na forma da
percepcdo do gestor frente a média da indistria € considerada por esse autor como mais
adeguada por evitar possiveis melindres dos respondentes que poderiam ocorrer caso nimeros
precisos sobre o resultado financeiro de sua empresa fossem indagados. Por fim, para
eliminarem-se flutuagdes de um desempenho excepcionalmente bom ou ruim em um

determinado ano, utiliza-se esse autor de uma avaliacdo dos dltimos trés anos. Os
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respondentes sdo solicitados a considerar os indicadores financeiros de sua empresa nos
altimos trés anos frente & média daindustria

Claycomb et al. (2002), em um instrumento de medida com nimero maior de itens,
considerou duas dimensdes do desempenho em separado. Utilizaram-se dos mesmos itens de
Droge et al. (2003) para o levantamento do desempenho financeiro. Acrescentaram
crescimento da participagdo de mercado e o crescimento das vendas nos Ultimos trés anos
para mensuragio do desempenho de mercado. No APENDICE |1, Tabela 62 encontra-se a
escala utilizada por estes.

Tracey e Tan (2001) utilizaram-se de escala Likert com 5 pontos com extremos em
“discordo plenamente” e “concordo plenamente” para levantamento do desempenho ao
trabalhar empiricamente com executivos do setor industrial americano. Observa-se em seus
questionamentos uma orientacdo (ver APENDICE |11, Tabela 63) paraidentificar a satisfagio
do executivo com o desempenho da organizagdo a0 invés do viés comparativo com a média
daindustria Os questionamentos s&o, igualmente, feitos sob uma perspectiva de trés anos.

Ao invés dos indicadores contdbeis, Tan et al. (1999) defendem a utilizacdo de
indicadores financeiros internos como uma forma de levantamento mais apurado do
desempenho. Estes, entretanto, so de dificil obtencdo. Apesar de os indicadores contébeis
serem muito utilizados, ressaltam esses autores que estes sdo falhos por ndo considerarem o
custo do dinheiro no tempo, nem o custo da oportunidade. Observam, entretanto, que 0s
indicadores contdbeis sdo influenciados pelos resultados financeiros internos. Aceitase,
assim, o levantamento do desempenho financeiro pel os indicadores contabels.

Na auséncia de um consenso sobre a melhor forma de mensurar desempenho entre
empresas de indigtrias diferentes, Tan et al. (1999) aplicaram questioné&rio para levantar a
percepcdo dos administradores sobre desempenho de suas empresas frente aos principais
concorrentes. Os nove itens (conforme se pode ver no APENDICE IIl, Tabela 64)
envolvendo fatores como retorno sobre o investimento e participagdo de mercado foram
investigados com uma escala Likert de sete pontos.

Santos (2006) utiliza-se de instrumento desenvolvido por Naman e Slevin (1993) para
determinar 0 grau de satisfagdo das empresas respondentes com seu desempenho. O
instrumento de medicdo é composto de 19 itens, sendo que sete medem desempenho
financeiro, a saber, nivel de vendas, taxa de crescimento de vendas, margem de lucro, lucro
liquido operacional, lucratividade das vendas, retorno sobre o investimento (ROI) e
capacidade de investimento advinda do lucro. Dois itens levantam a percepcéo sobre o

desempenho geral e trés o desempenho do produto. Os demais itens referem-se ao
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desempenho operacional. Para a graduagéo utilizou-se umaescal a adgptadade Likert com sete
pontos de “discordo totalmente” a “concordo totalmente”. No APENDICE |11, Tabela 65,

pode-se observar os itens |evantados com destague para os financeiros.
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3. METODOLOGIA

Define-se aqui detalhadamente o delineamento da pesquisa, 0 problema, as hipoteses,

asvaridveis e todos 0s quesitos metodol 6gicos necessérios do planegjamento da pesquisa.

3.1. ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

Neste estudo verifica-se a influéncia da orientagéo para o gprendizado e inovagéo no

desempenho de empresas de servigos no Brasil.

3.2. HIPOTESES DA PESQUISA

“Uma hipétese € uma declaracdo forma de alguma suposicdo ndo-comprovada que
tenta explicar certos fatos ou fendmenos’ (HAIR JR. et al., 2005, p. 80). Utiliza-se, portanto,
da fundamentacdo tedrica para encontrar as suposi¢oes que venham justificar a colocagdo das
hipoteses.

A primera questdo que se aborda neste levantamento de hipoteses € a possivel
existéncia de influéncia da orientacdo ao aprendizado organizacional, observado por meio do
uso de mecanismos de orientagéo ao aprendizado, sobre o desempenho organizacional.

Drogue et al. (2003) investigaram uma possivel interposi¢do do conhecimento entre as
varidveis ambientais e o desempenho. Eles partiram da premissa de que conhecimento pode
diminuir o grau de dependéncia do desempenho frente as flutuagbes do ambiente. Em seu
levantamento empirico de 208 empresas fabris encontraram um forte relacionamento entre
alguns fatores ligados ao conhecimento e ao desempenho. Nestes casos os fatores ambientais
estudados mostraram-se pouco relevantes para o desempenho.

Esses autores constataram, entretanto, alguns outros fatores com pouca influéncia
sobre o0 desempenho. Tendo por base a viséo baseada em conhecimento, concluem eles que
fatores relacionados a criacéo do conhecimento (localizag8o geogréfica, intensidade de P&D e
nimeros de aiangas) influenciam fracamente o desempenho. Os fatores relacionados a
aplicagdo do conhecimento (nimero de produtos, citacOes e patentes) se mostram fortemente
relacionados ao desempenho.
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Citam esses autores o trabalho de Teece (1996) como uma das raras excegdes em que
n&o se encontrou relacionamento entre inovagdo e participagdo de mercado. Para estes se
aceita geralmente a hipétese de que criagdo do conhecimento e desempenho financeiro séo
positivamente rel acionados. E ainda os trabalhos de Gold et al. (2001) e Tan et al. (1999) com
estudos comprovando o relacionamento positivo entre aplicagdo do conhecimento e o
desempenho financeiro.

Buttenbender et al. (2007) em estudo na cadeia do agronegdcio, méguinas agricolas,
sugerem que a gestdo da inovagdo, aquisicdo e socializagdo de novos conhecimentos e
acumulagdo de competéncias tecnol 6gicas possuem papel influenciador positivo na melhoria
do desempenho de producdo. Estes destacam ainda que diversos estudos na Ultima década
reafirmam a importancia dos recursos internos e externos a firma, assim como a competéncia
tecnol6gica, como fontes de inovagdo e vantagem competitiva. Estudos empiricos a
explorarem 0s processos de aprendizagem e suas implicagbes para a acumulagdo de
competéncia tecnoldgica sdo mais recentes. O resultado destes trabalhos, asssm como o de
outros explorados na fundamentaco tedricalevam a acreditar em um rel acionamento positivo
entre os mecanismos de aprendizagem organizaciona e o desempenho financeiro. De forma

que:

H1: o desempenho organizacional relaciona-se positivamente com a
orientacdo para o aprendizado observado pela ocorréncia dos

mecanismos de apr endizagem or ganizacional.

E ainda

H2: o desempenho organizacional relaciona-se positivamente com a

ocor réncia de inovacéo.

O entendimento da organizacd como sistema aberto deixa clara a influéncia do
ambiente sobre seus mecanismos internos. Embora este estudo esteja orientado a observacéo
interna da arquitetura organizacional, h& de se reconhecer que a ocorréncia dos mecanismos
de inovacéo € influenciada pelo ambiente. No estudo, o efeito do ambiente é minimizado pela
limitagdo do escopo de abrangéncia para que as empresas pesquisadas estejam imersas em
ambiente semelhante. No entanto, a se observarem empresas que atuam em atividades

diferentes inserem-se diferencas ambientais signifi cativas entre os grupos de empresas.
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Se a turbuléncia ambiental é grande, a empresa precisa ser agressiva estrategi camente
e se as incertezas ambientais sdo baixas uma estratégia de defesa é a melhor (TSOUKAS,
2004). Acredita-se que existam diferengas entre o grau de orientacdo para o aprendizado de
organi zagOes que atuem em atividades diferentes, aqui entendidas como empresas que atuam

em ramos de atividade diferentes. De formaque:

H3: ograu deorientacdo para o aprendizado obser vado pela ocorréncia dos
mecanismos de aprendizagem organizacional apresenta-se de forma
difer ente entre empr esas que atuam em ramos de atividade difer entes.

E ainda

H4: o grau de inovagdo apr esenta-se de for ma difer ente entre empr esas que

atuam em ramos de atividade difer entes.

Outra questdo a verificar-se € um possivel relacionamento entre o tamanho da empresa
e 0s mecanismos de aprendizado observados Mintzberg (1979) afirma que esta varidvel é
importante em estudos organizacionais. Também Kimberly (1976) reforca que existem ou
deve haver diferencas entre organizagdes grandes e pequenas. Nos estudos de Droge et al.
(2003) n&o se conseguiu comprovar um relacionamento entre o tamanho da empresa e a

criagéo ou aplicagéo do conhecimento. De forma que:

HS5: a orientacdo para o aprendizado independe da complexidade

organizacional
E anda
H6: a ocorréncia de inovacdo independe da complexidade or ganizacional.

Sabe-se que 0 desempenho sofre influéncia de uma ampla gama de fatores, aguns
organizacionai s, outros ambientais. Empresas atuando em mercados diferentes, como € o caso
das empresas de servigcos em ramos de atividade diferentes, sdo influenciadas de forma
diferente pelos fatores com impacto no desempenho. E natural esperar-se, portanto, que a

orientacdo para o aprendizado impacte de forma diferente o desempenho de empresas que
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atuem em ramos de atividade diferentes. Portanto, duas perguntas de pesquisa a fim de se

investigar estas diferencas, sdo formuladas como:

P1: o grau com quea orientagdo para o aprendizado impacta o desempenho
apr esenta-se de forma diferente entr e empr esas que atuam em ramos
deatividade difer entes?

E anda

P2: o grau com que a inovagdo impacta o desempenho apresenta-se de

forma diferente entre empresas que atuam em ramos de atividade

diferentes?

A Figura 3 goresenta uma visdo geral das hipoteses e perguntas em teste neste estudo.

complexidade

inovacéao

H5

H3

orientagcéo ao
aprendizado

desempenho

Figura 3 - Hip6teses da pesquisa

V egja-se a seguir como as varidveis envol vidas nestas hipéteses séo definidas e seréo

mensuradas.

3.3. APRESENTACAO DASV ARIAVEIS

O que se pretende com este estudo é analisar o efeito da orientagéo para o aprendizado
e inovacdo sobre o desempenho. Estende-se esta andlise para possiveis diferencas neste

relacionamento entre empresas atuando em ramos de atividade diferentes e também com
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tamanho diferentes. Neste estudo utilizam-se quatro construtos conforme seréo definidos a

Seguir.

3.3.1. ORIENTACAOPARA O APRENDIZADO

Ao definir-se a orientagéo para o gprendizado utiliza-se a definigéo de Shaw e Perkins
(1993) de aprendizado organizacional conforme se discutiu na fundamentacéo tedrica. De

formaque:

DC: varidvel multidimensional da orientagdo da organizagdo para adquirir
conhecimentos com sua experiéncia e a experiéncia de outros, e modificar sua

formade funcionar de acordo com esses conhecimentos.

Na mensuracdo da orientacdo para o gorendizado utilizase neste trabaho o
levantamento da percepgéo dos avaliadores sobre os a utilizagdo de mecanismos do que sobre
a cultura Entende-se que 0s mecanismos sG0 mais visivels, portanto mais facels de serem
percebidos de forma homogénea na organizagdo do que a cultura. A cultura vista como o
entendimento geral da organizagdo sobre a forma esperada de comportamento deveria
espel har bem a orientagdo para o aprendizado. Entretanto ndo se tem como avaliar o grau de
homogeneidade desta para saber se a percepcdo do respondente corresponde & organi zagdo ou
reflete as experiéncias individuais. JA no que diz respeito aos mecani Smos, ou eles existem, ou
n&o. Podendo variar em suaintensidade.

A escalaLikert de cinco pontos utilizada em alguns estudos verificados anteriormente
€ substituida por uma esca a de um adez, seguindo orientacdo de pesquisas para percepcdo de
marketing em que se constatam umamaior facilidade do ser humano em fornecer tais notas do
gue em uma escala de um a cinco. Em cada um dos itens solicita-se do respondente sua
percepcdo sobre a ocorréncia do mecanismo com variagéo de 1 para discordo totalmente da

afirmagdo até 10 para concordo totalmente com a afirmacéo.

DO: percepcgéo dos gestores sobre a ocorréncia na organizagdo dos mecanismos que

orientam para o aprendizado
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Para este question&rio utilizase como base o trabalho de Isidro-Filho (2007) e
complementam-se alguns itens ndo abordados em seus questionérios. Os seguintes elementos
da arquitetura sdo avaliados pelos itens do questiondrio: estrutura, parcerias,
compartilhamento interno, treinamento, sistema de informacao, espirito de equipe, capaci dade
de julgamento, formalizag&o de regras e gestéo de pessoas.

A escala completa de mensuragdo da orientagdo para o aprendizado por meio dos
mecani Smos encontra-se no APENDICE |V .

3.3.2. INOVACAO

Como se viu nareferénciatedrica, aconstrugdo do conhecimento pelo aprendizado e
ainovacdo sdo conceitos proximos. Ambos, entretanto, ndo se confundem. Embora totalmente
fora de propésito, pode existir, na mente humana, o entendimento de que a inovago segja a
aplicagdo pratica do conhecimento. A organizacdo pode ser vista pelo respondente como
orientada para o aprendizado, mas n&o inovadora Ou sgja, para o respondente o aprendizado
pode ndo produzir resultado prético inovador. Como este trabalho levanta a percepcdo dos
respondentes, optou-se por abordar a inovagdo como um fator interveniente neste
levantamento e traté-la juntamente com o aprendizado para verificar-se o impacto sobre o
desempenho.

Trabaha-se agui com o conceito amplo de inovagédo conforme:

DC: “umaimplementacdo de um produto (bem ou servigo) novo ou significativamente
melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um novo
método organizacional nas préaticas de negdcios, na organizacdo do loca de
traba ho ou nas relagdes externas.” (OCDE, 2005, p. 55)

A mensuragdo é feita pelo ciclo de vida dos produtos, processos, métodos de
comerciadizacdo e gestdo. Seguindo-se recomendacdo da OCDE (2005), solicitase ao
avaliador que fornega seu grau de concordancia com questionamentos sobre ocorréncia
frequente dos diversos tipos de inovagdo na empresa Pode-se verificar o questionario no
APENDICE IV .
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DO: graduacéo obtida a partir da percepcéo dos gestores sobre a frequéncia da

ocorréncia dos diferentes tipos de inovagdo na organizagéo.

3.3.3. DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Utiliza-se o entendimento amplo dos sistemas abertos em que se consideram insumos
e resultados em um ambiente dindmico para identificar o desempenho da organizagéo. A
definico abaixo afl ora fortemente influenciada por Scott (1998).

DC: "capacidade da organizacdo manter-se ao longo do tempo no ambiente do qual

utiliza os recursos, processa-0s e devolve-os’ (GIBSON et al., 1981, p. 81).

O desempenho é avaliado sob o angulo financeiro, de mercado e também
intermediério. Para o levantamento do primeiro utiliza-se uma escala da percepcéo do gestor
sobre a posi¢ao da empresa frente aos concorrentes em itens de avaliagdo contabil. Solicita-se
ao respondente uma avaliacdo sobre 0 desempenho médio nos Ultimos trés anos.

Acredita-se que o comparativo financeiro com os concorrentes permita isolarem-se
caracteristicas do ambiente em que a empresa estdinserida e pode-se comparar empresas com
atuacéo em atividades diferentes. A avaliagdo frente aos concorrentes fornece uma indicagéo
da capacidade de competicdo e sobrevivéncia da organizagdo. Com a avaiagdo dos ultimos
trés anos, espera-se conseguir uma independéncia de resultados pontuai s bons ou ruins, assim
como uma visado de mais longo prazo do que aimediata avaliagdo dos resultados financeiros.

Para o questionario utilizam-se itens de Santos (2006) e Tan et al. (1999) combinados
em uma escala de um a dez conforme j& foi discutido no levantamento da orientagdo para ao
aprendizado.

O desempenho de mercado, satisfagdo dos clientes e funcionarios sdo também
levantados. Para tanto, foram inseridos no questionario itens em que o respondente é
solicitado a avaliar seu grau de satisfagéo, demonstrando assim o acance das metas que a
empresa se propds. |gualmente nestes casos, solicitam-se considerar a média dos ultimos trés
anos como medida para se diminuir os efeitos momentaneos. Pode-se observar o question&rio
no APENDICE IV
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DO: percepcéo dos gestores sobre a situagdo da empresa frente aos concorrentes e

obj etivos organizacionais.

3.34. DEFINICAO DE OUTROS TERMOS RELEV ANTES

Além das variaveis investigadas diretamente por meio dos questionarios, utilizam-se
também neste estudo algumeas caracteristicas das organizagbes que auxiliam a responder as
hipdteses e perguntas de pesquisas. Trata-se da complexidade organizacional e o contexto em

que estainserida, sobre os quais se e ucida aqui 0 entendimento aplicado.

3.34.1. COMPLEXIDADE ORGANIZACIONAL

Os sistemas sociais, como 0 caso das organizagbes, sdo0 complexos devido a
dificuldade de se prever seus resultados tendo em vista o eevado nimero de elementos e
relagdes entre eles. De acordo com Hall (1992) a complexidade € uma das dimensdes da
tecnologia, sendo este Ultimo o termo usado para caracterizar o trabalho executado pela

organi zag&o.

DC: “refere-se a0 numero de itens ou elementos diferentes que precisam ser

traba hados simultaneamente pela organizagéo” (HALL, 1992, p. 230).

Dada a dificuldade de se levantar o numero de itens sendo trabahados
simultaneamente, insumos e saidas, encontra-se muito frequentemente na prética medidas da
estrutura organizacional. Tamanho e amplitude (horizontal e vertical) sdo as duas dimensdes
bastante exploradas para se determinar a complexidade de uma organizagdo. Neste trabalho

utiliza-se o primeiro deles.
DO: nimero de funcionérios da empresa.
Aplica-se agui para as faixas o critério utilizado pelo SEBRAE no qua para comércio

e servigos sdo consideradas micro as empresas com até 9 funcionérios, pequenas de 10 a 49,
médias de 50 a 99 e grandes as com mais de 100 (DIEESE, 2007).
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3.34.2. CONTEXTO

Como sistemas sociais, as organizagdes estéo imersas em um ambiente que influencia
e é influenciado por essa S&o diversos os elementos do ambiente externo que se considera
para caracterizar 0 contexto em que a organizagdo atua. Procura-se, entdo, uma forma de
simplificar e poder agrupar as empresas em contextos semel hantes.

Sob o ponto de vista de negbcios, as empresas sd0 observadas e avaliadas
frequentemente em comparagdo com outras empresas que atuam no mesmo ramo. Embora a
classificacdo por ramo de atividade ndo sgja perfeita para se caracterizar todas as variaveis do
ambiente externo a empresa, a utilizacdo deste conceito € Util por passar a visdo das
organi zagOes em um contexto semel hante. Utiliza-se, assim, neste estudo, o ramo de atividade

para caracterizar o contexto em que a empresa afua.

3.4. DELIMITACAO DA PESQUISA

Neste trabalho utilizam-se dados priméarios coletados por meio de questionario
fechado explorado por tratamento estatistico. A seguir procede-se com a devida
caracterizagdo da pesguisa segundo a metodologia cientifica.

3.4.1. DELINEAMENTO DA PESQUISA

“A pesguisa descritiva caracteriza alguma situacdo. Geralmente, as coisas S&0
descritas com a mensuragdo de um evento ou atividade” (HAIR JR. et al., 2005, p. 83). A
metodologia a ser aplicada apresenta-se com predominéncia da descrigdo. “Os planos de
pesquisa causal sdo quase sempre mais intrincados. Tentatestar se um evento causa um outro.
XcausaY? (HAIRJR. et al., 2005, p. 84).

Questdes de pesquisa que enfatizam a descricdo de alguma quantidade, as
quantidades relativas de alguma variavel ou até que ponto algumas variaveis estao
relacionadas provavel mente exigirdo um projeto descritivo (HAIR JR.et al., 2005,

p. 96).

Segundo Hair Jr. et al. (2005) os planos de pesguisa descritiva estruturam-se
geralmente para medir caracteristica que sdo escritas em uma questdo de pesquisa e as

hipoteses compostas a partir da teoria orientam o que precisa ser mensurado. Complementa



7

esse autor que estudos descritivos diferenciam-se dos exploratérios por serem frequentemente

confirmatorios, ou sgja, testar hipoteses.

Os estudos descritivos podem dar ao usuario um panorama ou uma descricéo dos
elementos administrativos em um dado ponto no tempo. Esse tipo de estudo fornece
dados transversais. Os dados sdo coletados em um Unico ponto no tempo e
sintetizados estatisticamente (HAIR JR. et al., 2005, p. 87).

Observa-se uma coleta estruturada de consideravel volume de dados sem interferéncia
no ambiente. As mostras serdo coletadas em conformidade com o méodo de levantamento
transversal, ou sgja, coleta dos dados de uma amostra da populacdo uma Unica vez. “Uma
importante caracterigtica distintiva dos estudos transversais € a de que os elementos s&o
medidos somente uma vez durante o processo deinvestigacgdo” (HAIR JR. et al., 2005, p. 87).

Hair J. et al. (2005) citam exemplo ficticio de um levantamento das atitudes da
populacdo frente aos executivos que se utilizam de informagéo privilegiada para obter ganhos
com compra e venda de acBes. Em sendo um estudo de uma Unica amostragem, transversal,
no qual se exploram os diferentes comportamentos frente a variaveis demogréficas,
caracteriza esse autor como do tipo survey. Utiliza-se ainda esse autor do engenheiro que faz
um levantamento e descreve um terreno. Compara-0 com 0 pesquisador em admini stragéo que
observa amostras para poder descrever suas caracteristicas. Caracteriza este tipo de estudo
como survey. O presente trabalho também se caracteriza como um survey ao efetuar

levantamento em uma Unica vez e descrever a situagéo.

3.4.2. POPULACAOE AMOSTRA

A populagdo deste estudo € composta por todas as empresas de servicos. Entre os
ramos de atividade que se investigam encontram-se hotelaria, servigos financeiros, servicos
imobiliarios, comércio em geral, engenharia, arquitetura, agronomia, marketing, comunicagdo
e tecnologia da informag&o.

A amostragem é ndo probabilistica, por adesio ao convite para responder ao
questionario disponibilizado por meio eletrdnico. Pretendem-se com o levantamento em
diversos ramos de atividade conseguir uma quanti dade suficiente de respondentes para validar

aescala e ainda poderem-se tirar conclusdes sobre a diferenca entre os ramos de atividade.
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3.4.3. LIMITACAODO INSTRUMENTO DE PESQUISA

Com os questionamentos sobre aprendizagem, inovagdo e desempenho procura-se
levantar por meio do respondente a situagdo da empresa quanto as diversas varidveis desses
construtos que sdo investigadas. Deve-se ressaltar que de fato os dados refletem a opiniéo do
respondente sobre a empresa.

Os respondentes sdo parte da organizagdo investigada, portanto envolvidos
emociona mente com o que ocorre dentro e ao redor desta. Em muitos casos séo proprietérios,
diretores ou gerentes que podem sentir-se responsaveis pela forma como esta se constitui e
funciona.

Ao responder com seu ponto de vista o respondente pode distorcer a realidade, sgja
intencional mente ou néo.

Apesar de todos os cuidados para se manter o anonimato dos respondentes, este pode
querer mostrar sua empresa de uma forma mais atraente do que arealidade. Este é um €efeito
que deve ser raro, pois ndo ha ganho nenhum ao respondente em agir desta forma, mas que
deve ser apontado como uma limitag&o dos dados.

O respondente pode, ndo intencionalmente, enxergar a empresa da forma que gostaria
que da fosse ao invés de como ela realmente se apresenta. Neste caso, inconscientemente,
passa uma visdo distorcida dareaidade.

Estes efeitos so comuns em estudos de levantamento da percepcdo dos respondentes
e deve ser considerado como uma limitagéo do estudo.

Deve-se considerar ainda as limitagdo da utilizacéo de contato eletronico, e-mail e
questionario web, para o levantamento dos dados. Os contatos por e-mail sdo mais eficientes
do que correspondéncias tradicionais em velocidade, custo e possibilidade de controle das
correspondéncias, sem, no entanto obter-se taxas de retorno maiores (Sheehan, 2001). Uma
causa para a diferenca na taxa de retorno pode ser a menor atengdo devotada ao
desenvolvimento e teste de ferramentas de aumento da motivagdo a resposta por meios
eletronicos comparativamente ao empregado nos estudos de correio tradicional (Kaplowitz et
al., 2004).

A taxa de retorno afeta a distribui¢do dos respondentes, pois pode levar a diferencia
los dos ndo respondentes, o que se chama de “estimativa biased das caracteristicas da
polulacado” (Sheehan, 2001). Para o autor, no contato via e-mail € dificil conseguir-se um
quadro de amostragem em que cada individio da populagdo tenha a mesma chance de

participar (amostragem probabilistica). A organizacdo em servidores, possibilidade de
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multiplos enderecos de e-mail e mesmo diferencas na familiaridade que os respondentes tem
com o meio eletronico influenciam na composi ¢éo do grupo de respondente. Dilman, 2007 (p.
ix) afirma que embora a habilidade para conduzir pesguisas web tenha se desenvolvido
tremendamente, seu uso ainda mantém-se limitado devido a inadequada cobertura da
populacdo em geral.

Fatores como &filiacé do pesquisador, tamanho do survey, nimero de contatos e
formas de contato encontram-se na lista de possivel's i nfluenciadores da taxa de retorno.

Embora a afiliagéo do pesquisador sja um quesito que afeta a taxa de retorno, poucos
estudos esclarecem se o impacto da utilizagdo de um sufixo “.edu” é significativo ou a
identificacéo do pesquisador no cabegalho é mais relevante (Sheehan, 2001). O mesmo autor
chama atencéo ao fato de que o tamanho do questionério influencia inversamente a taxa de
resposta, observado que este efeito € mais significativo em levantamento orientados a
negocios do que pesquisas com consumidores.

A taxade retorno € mais sensivel ao nimero e forma dos contatos. Embora ndo esteja
claramente evidenciado o impacto de um pré-contato, as boas préticas recomendam que o
respondente tenha a opgdo de aceitar ou ndo participar da pesquisa e isto pode ser feito de
forma elegante com um pré-contato objetivo. N&o se pode ignorar que um pré-contato por
correspondéncia tradicional levou a uma taxa de resposta mais elevada aos questionamentos
eletrénicos nos estudos de Klaplowitz et al. (2004), com Gbvia consequéncia de custos mais
elevados. Estudos combinados tém sido aplicados para que se consiga diminuir as limitagbes
isoladas das técnicas (Dillman, 2007).

O ndmero de contatos de refor¢o tem se demonstrado fortemente relacionado com a
taxa de retorno, embora ndo hga uma linha clara sobre a freqiiéncia e intervalo entre os
contatos (Sheehan, 2001).

Na sequéncia verificamos como se coletou e trataram-se os dados.

3.5. COLETA ETRATAMENTO DOS DADOS

A coleta de dados em um estudo descritivo, segundo Hair et al. (2005), envolve algum
processo de entrevista estruturada onde frequentemente utilizase um question&rio e o
respondente opta entre um niimero definido de respostas. Neste estudo, fez-se uso de dados

que foram coletados por meio de questionario eletrénico web com opgdes de resposta pré-



definidas. Foram convidados, via e-mail, aguns milhares de gestores de empresas de servico
em cada um dos ramos de atividade sob investigagéo a aderirem voluntariamente.

Executou-se a pesquisa de campo em duas etapas. Ambas fizeram uso de pagina web e
contato via e-mail com o0s respondentes para se coletar as repostas. Na primeira etapa,
chamada de pré-teste, objetivou-se a identificacdo de pontos falhos e o aprimoramento no
questionario. Feitos os devidos g ustes com base nos resultados do pré-teste, partiu-se para a
segunda etapa na qual os dados foram propriamente col etados.

3.5.1. PRIMEIRA ETAPA (PRE-TESTE)

Na escolha dos respondentes desta etapa procurou-se por um grupo do ramo de
servicos com nivel cultural e escolar eevado a fim de que se pudessem receber informactes
gue gjudassem a melhorar o questionario. Também se evitou utilizar os mesmos contatos da
listafinal de respondentes parando contaminé-los e nem prejudicar ataxade respostafinal. A
melhor aternativa encontrada foi entrar em contato com coordenadores de cursos de pés-
graduacd. Em virtude de este publico ser participativo e sensivel as atividades de pesquisa,
esperava-se uma elevada taxa de retorno de forma que a populagéo néo precisaria ser muito
grande. Estimou-se que uma popul ag&o com 60 membros j& traria resultado.

Outra fundamentacdo para a escolha desta populagdo baseava-se no contato do
orientador com muitos coordenadores e a disponibilidade de um banco de dados. Constatou-se
que o banco de dados estava desatualizado e muitos e-mails ja ndo eram vélidos. Apds
diversas tentativas sem sucesso de recompor esta base de dados, decidiu-se por modificar
li geiramente a popul acdo, sem perder as caracteristicas originais que atornavam t&o atraentes.

Buscou-se junto ao site da ANPAD (Associagdo Nacional de Pés-Graduacéo e
Pesguisa em Administragdo) o contato dos coordenadores dos cursos de mestrado e doutorado
em admini strac&o e consegui ram-se 0s dados dos 83 associ ados.

Nesta fase da pesquisa 0 questionario € etrdnico recebeu espacos ao final das paginas
para que o respondente pudesse expressar sua opinido parte por parte. Como se pode ver na
solicitagdo aos respondentes pediu-se para responder &s perguntas e principalmente (embora
opcional) emitir suaopini&o.

O contato inicial foi feito por e-mail, enviando-se mensagem como o modelo no
APENDICE V. Em seguida entrou-se em contato telefénico para levantar a situagio e
reenviar para endereqo atualizado no caso dos 15% de e-mail em que se recebeu mensagem de
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erro. Iniciando no dia 10/11, acompanharam-se 0s respondentes até o dia 26/11 (2,5 semanas)

quando se deu por satisfeito com 0s comentarios recebidos que passaram a ser redundantes.

No total, responderam & pesquisa eletronica dez coordenadores (12% da amostra) e
conseguiu-se levantar uma série de conclusdes interessantes. Alguns questionamentos foram
também enviados por E-mail ou coletados em conversa telefénica com o respondente. Os
principai s pontos identificados nesta etapa séo descritos aseguir.

Por uma falha na composicdo da pagina web ndo identificada anteriormente pelo
pesquisador, as trés primeiras perguntas sobre o desempenho estavam com a legenda errada e
como postadas néo faziam nenhum sentido. O que deveria ser graduado entre “bem abaixo da
industria” e “bem acima da indlstria’ estava sendo requisitado para graduar de “concordo
plenamente” a *“discordo plenamente’;

Identificou-se que algumas perguntas sobre o desempenho da organizagdo ndo eram
aplicaveis de forma direta em alguns casos como autarquias e universidades publicas (lucro,
participagdo de mercado e volume de vendas). Isto acabou ndo prejudicando o formado da
coletafinal porque o publico avo eram empresas.

Alguns respondentes fizeram comentérios indicando que os métodos de aprendizagem
investigados, bem como alguns questionamentos sobre inovagdo ndo se aplicavam ao
ambiente universitario publico. Comentérios como os abaixo, advindos de respondentes
diferentes, mostram que nem tudo 0 que estava sendo perguntado poderia aplicar-se a

organi zagdo em quest&o na 6tica do respondente:

“Uma universidade publica tem formato diferente o que dificulta situar as perguntas

no universo cultural solicitado” (respondente 4).

“N&o exigte na organizacdo universitaria publica a nogdo de mercado, cliente, produtos
novos e inovagdo. Os processos S0 lentos e ndo refletem necessariamente a demanda social.

A gestdo é dominada pela burocracia e estrutura académica’ (respondente 6).
“ Algumas perguntas néo se gplicam a universidade” (respondente 9).
Com base nisto optou-se por incluir nas perguntas sobre 0os mecanismos de

aprendizagem e também inovacdo uma op¢ao para ser respondida como “ndo sa” e deixar

aberto para que o respondente deixe em branco caso ndo se aplique.
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Alguns erros de construgdo e principa mente a necessidade de melhoria na formulagéo
de algumas perguntas sobre os mecanismos de gprendizagem foram identificados. A partir
disto revisou-se cuidadosamente novamente cada uma das questdes, assim como o texto
inicial.

Observou-se também que a ordem das questes sobre desempenho ndo estava muito
adequada. As questGes com legenda diferente de todas as demai s estavam inseridas no meio
do questionério. Optou-se por inverter.

Apesar de haver a flexibilidade de se deixar questdes em branco e completar o
questionario, isto ndo estava funcionando na Ultima pagi na.

Feitas as devidas corregdes partiu-se para a etgpa de coleta dos dados finais.

3.5.2. SEGUNDA ETAPA

Sabendo-se que o grau de resposta em pesqui sas € bai xo e especialmente em pesqui sas
eletrbnicas, procurou-se uma base de dados de respondentes grande. Juntaram-se para tanto
informagbes de diferentes areas. Trés foram basi camente as fontes para a composi¢éo da base
de dados de potenciai s respondentes: listagem de contato com hoté's e pousadas; Associacdo
Comercial do Parana e CREA-PR. Cada uma degtas fontes trouxe uma dificuldade diferente
para sua utilizagéo.

A base de dados com contato de e-mail de 9.260 hotéis e pousadas espal hadas pelo
Brasil foi conseguida de um colega que a havia adquirido para utilizag&o em seu trabal ho.

O acesso ao contato com os Associados da ACP (Associacdo Comercial do Parand) foi
tentado de diversas formas até que com muita insisténcia conseguiu-se com a interveniéncia
de um professor do programa a recomendagdo a0 comité executivo que acabou por permitir
que a base de dados com 3.817 e-mails de empresas do comércio no Parana fosse utilizada
Uni ca e exclusivamente para fins desta pesquisa.

No CREA-PR obteve-se acesso a CD contendo contato das empresas de Engenharia,
Arquitetura e Agronomia no Estado do Parand. Mulitas empresas com contato de e-mail, mas
nem todas. Adicionalmente, este CD apresenta os dados somente por meio de programa
préprio. Para transformarem-se estes dados em uma lista de distribui¢do de e-mails tentou-se
sem sucesso uma abertura com o fabricante e identificar a base de dados no contetido do CD.

Por fim desenvolveu-se um programa com guda de um SW livre chamado “Auto It” e



também algumas linhas de macro Excel/Word que permitiram a transformagdo do contetido
em uma listagem Excel equivalente a disponivel para as outras fontes.

Com isto o tipo de empresas abordadas aumentou. Para ndo dificultar ao respondente a
classificagdo, incluiu-se uma quantidade boa de novos tipos. Assm o respondente iria
encontrar 0 que Mas se encaixa com sua empresa e pode-se posteriormente agrupar em
alguns poucos tipos semel hantes. Além das ateractes identificadas no pré-teste, incluiram-se
ainda no question&rio web as novas areas de atuagdo das empresas constantes da base de
dados montada, a saber engenharia, arquitetura, agronomia, confecgdo, farmacia, marketing,
comunicagdo, salde e tecnologia dainformagdo, adicional mente aos hotéis.

A base de dados completa ficou com 24.437 registros e iniciou-se em 07/12 o envio
dos primeiros emails solicitando respostas a0 questionario com base no modelo
disponibilizado no APENDICE VI. Levou-se até 20/01 para o envio do convite a todos os
listados e tratar-se todas as mensagens de erro, €iminando-se os registros da base de dados.
Infelizmente o periodo de inicio da coleta dos dados ndo € o mais indicado, mas ndo se
conseguiu levantar todas as listas antes e uma postergacdo poria em risco a finalizagdo do
trabalho dentro do prazo estipul ado.

Devido a mecanismos de protegdo anti-spam, a listagem teve que ser dividida de
forma que cada E-mail contivesse em torno de 100 destinatérios e ndo se enviasse mais do
que cinco e-mails a cada meio dia. Estes foram os pardmetros encontrados para conseguir
enviar as mensagens sem esbarrar nas restricdes do provedor. Para conseguir maior vazéo
diaria de e-mail, vérios (0ito) enderegos foram criados.

O trabalho de envio dos convites dividiu-se com o tratamento do grande nimero de
respostas com erro, principalmente caixa postal cheia, enderego néo identificado e falhas
permanente ndo especificada. A resposta aos mecanismos anti-spam que exigem intervencéo
manua para a liberacdo do e-mail também consumiu um eevado esforco durante este
periodo. Alguns poucos respondiam ao e-mail e pediam mais informagBes. Destes pode-se
aprender que seria interessante anexar uma carta de gpresentagéo do trabalho e a declaracdo
de matricula. Ja nos ultimos e-mails isto foi utilizado como padréo. Subsegquentemente, todos
0s e-mails da segunda chamada |evaram estes anexos.

As respostas ndo foram t&o poucas, mas insuficientes frente ao esperado. Ao final
desta primeira chamada estava-se com um pouco mais do que 100 respondentes e o resultado
naquele momento era bastante desolador. Acredita-se que os movimentos de Natal e férias
tenham prejudicado as respostas neste periodo. Houve um acompanhamento frequente da
quantidade de respostas.



Em 28/01 iniciou-se a segunda chamada aos respondentes com e-mail de acordo com
o modelo no APENDICE V1. Como resultado do trabal ho de anédlise das mensagens de erro e
também eliminagdo de alguns casos de duplicidade de entrada na base de dados, a listagem foi
reduzida para 19.963 entradas a serem utilizadas na segunda chamada. Continuou-se
aplicando a metodol ogia de dividir os destinatarios em lotes e distribuir no tempo. Agora, no
entanto, com muito mais experiéncia de como trabahar e interpretar as mensagens de erro.
Devido a0 uso de varios enderegos de e-mail com remetente, ainda continuou-se tendo que
atender aos pedidos de confirmag&o manual dos mecanismos anti-spam.

Em 30/01, quando ja se tinha conseguido enviar a segunda chamada paraamaior parte
da lista, comegou-se areceber recusa de todos os e-mail enviados devido a dentincia de spam.
Traba hou-se na resolucdo deste problema até 19/02 quando se acabou por utilizar o endereco
de e-mail napropria PUC e trabalhar de forma muito mais tranquila por que as politicas anti-
spam aparentemente sdo bem menos rigidas do que no gmail. Na Figura 4 pode-se observar
como foi o progresso do nimero de respostas durante todo o periodo de coleta de dados,
destacadamente a taxa de resposta cresceu significativamente logo apés cada uma das trés

acOes de envio das solicitages por e-mail.
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3.53. TRATAMENTO DOSDADOS

Deve-se apontar de imediato que para evitar-se a perda total de um respondente,

optou-se no momento da construcéo do sitio eetrénico de coleta dos dados por conceder a0
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respondente a flexibilidade de n&o responder a todas as perguntas. Sabendo disto, iniciou-se 0
tratamento dos dados pela verificagéo das faltas.

Segundo Hair Jr. et al. (1995) o tratamento dos dados faltantes é um desafio para o
pesquisador. Nesta andlise, deve-se verificar os diferentes tipos de auséncia na completude
dos dados e procurar por eventuais padroes que permitam melhor entendimento do fato e
apropriada agdo de adequagdo da amostra. Hair Jr. et al. (1995) propriamente alertam que a
eliminacdo de casos, quando o feita em grande quantidade, pode levar a amostra a reduzir-se
substancialmente e dificultar a andlise. Em alguns casos pode ser necessaria uma ampliacéo
da amostra com extensdo da coleta ou entdo preenchimento dos dados faltantes. Isto foi
percebido no primeiro tratamento dispensado aos dados. Iniciaram-se os trabalhos com 205
respondentes que deveriam ser suficientes para a andlise. Apos as eiminagdes de registros
incompletos ficou-se com somente 147 observagOes e decidiu-se por estender a coleta V ga-
Se como se procedeu nestas € iminagdes.

O primeiro padréo de dados fatantes identificados foi o de respondentes que apenas
iniciaram o questiondrio. Foram encontrados casos em que o0 respondente somente entrou no
questionario (criando um registro com seu cadastro de e-mail) e também casos em que
ocorrera toda a caracterizagdo do respondente, sem entrar nos itens de levantamento do
aprendizado, inovagéo e desempenho. Parao primeiro caso tem-se um forte sentimento de que
0 respondente ndo tinha a intengéo de colaborar com a pesquisa e provavel mente fora movido
somente pela curiosidade. O segundo caso € um pouco mais intrigante; no entanto os dados
fornecidos também ndo sfo Uteis para as andlises em questéo. Procurou-se entre estes casos
alguma caracteristica comum que pudesse gudar aidentificar um grupo especifico ou mesmo
comprometer os resultados, tal como ramo de atividade, tamanho de empresa. Em ndo se
encontrando nada de caracteristico, concluiu-se como sendo randémico em relagéo as outras
varidvels de estudo e juntaram-se os respondentes deste segundo caso aos primeiros no
processo de tratamento.

Hair Jr. et al. (1995) indicam a eliminag&o dos casos incompletos como uma solugéo
simples para dados faltantes quando um padrédo ndo randdémico de fata de dados é
identificado. Segundo esses autores, 0 andlista determina a extensdo de dados faltantes que
qualificam uma amostra como eliminével e retira do contelido a ser analisado aqueles casos
gue se enquadram neste padréo. Optou-se entéo por eiminar todos os casos de respondentes
que goenas entraram no sitio, 0s que gpenas preencheram sua caracterizacdo e ampliou-se
ainda eliminando-se dois casos em que além da caracterizag@ foram respondidas somente

quatro perguntas.
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Durante a verificagdo de dados sobre gprendizagem na primeira amostra, percebeu-se
um significativo nimero de regpondentes em branco a partir da pergunta 22. 1sso gudou a
identificar mais um grupo de respondente bastante incompleto. Apesar de terem iniciado as
respostas sobre aprendizagem, ndo chegaram a fornecer nenhuma informag&o sobre inovagéo
ou desempenho da empresa

Foi executado um trabaho de continuidade do reforgo de convite a respondentes. Ao
final aingiu-se um total de 297 respondentes, os quais foram analisados e reduzidos a 182
com as eliminagdes conforme Tabeda 4. Como se pode ver, vaios padrdes foram

identificados. Com estes dados passou-se para as proximas etapas da andlise.

Tabela4 — Eliminagdes na amostra

car acterizacao gquantidade
respondentes 297
somente E-mail -56
somente caracterizagdo da empresa/pessoal -37
responderam somente até primeiras perguntas sobre aprendizagem -2
ndo responderam mais a partir da pergunta 22 sobre aprendizagem -20
Final 182

Em uma alternativa, mais devastadora em termos de eiminacdo das observagoes, que
€ também sugerida por Hair Jr. et al. (1995), trabd ha-se somente com registros completos. A
utilizacdo deste caminho fora considerada ja no momento do projeto como sendo por demais
pregudicial para o tamanho da amostra. Assm sendo, passou-se a andlise dos demais dados
aindafaltantes.

Quando Hair Jr. et al. (1995) gpontam a eliminagdo completa de casos imperfeitos
com um padrdo definido, também indicam a possibilidade de se eliminar variaveis nas quais
se perceba um padrdo de auséncia. Nenhum caso de varidvel com padréo de auséncia foi
observado nas respostas em questdo e nenhumavariavel foi eliminadapor este motivo.

Procurou-se entdo para cada uma das varidveis aplicar o método mais adequado de
entrada para conseguir-se a compl etude dos dados e poder-se iniciar as analises.

Na varidvel ramo de atividade da empresa encontrou-se somente um caso de auséncia
de informacdo e pode-se completar com base no enderego de e-mail do respondente que
caracterizou a empresa. Congtituiram-se trés grupos de empresas baseados no ramo de
atividades. O primeiro deles conteve as empresas do ramo hoteleiro. No segundo grupo foram

consideradas as empresas do ramo de tecnologia, sendo formado maoritariamente por
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empresas de engenharia e arquitetura. Algumas poucas empresas de agronomia e tecnologia
da informagdo foram também incluidas neste grupo. O terceiro grupo montou-se com as
demais empresas, a saber: comércio especializado, imobilidrias, salde, educagdo,
comunicagao e organizacdo de eventos.

Método de entrada semelhante foi utilizado para a varidvel tamanho da empresa, em
que o endereco de e-mail também forneceu subsidios para que se avaliasse e preenchesse o
nico caso faltante. Conforme previsto no projeto, as empresas foram classificadas em micro,
pequenas, médias e grandes.

Finalizando o tratamento dispensado a caracterizacdo do respondente e da empresa,
agruparam-se as fungbes dos respondentes na empresa como SOcios/proprietarios,
gerentes/administradores, diretores e outras fungdes na empresa. No primero grupo
consideraram-se todos os respondentes com propriedade da empresa, mesmo que indicado
como atuando adicionalmente em fungdo gerencial ou administrativa. No segundo grupo
incluiram-se todos os niveis gerenciais, administrativas, de supervisdo, coordenacdo ou
lideranca. E, no ultimo grupo, consideraram-se os respondentes com outras fungdes na
empresa, tais como operaciond técnica, de suporte ou acessoria.

Asrespostas as demais perguntas na caracterizacdo da empresa e dos respondentes néo
precisaram ser compl etadas ou agrupadas.

Como resultado do préteste, percebeu-se que aguns respondentes consideraram
algumas perguntas relacionadas a aprendizado e inovagdo ndo relevantes a seu ambiente de
trabaho. No intuito e adaptar-se a visdo dos respondentes, incluiu-se nestas perguntas a
possibilidade de o respondente opinar em alguns como “ndo sei”. O intuito ao abrir esta
alternativa era que o respondente ndo seguro sobre a resposta a pergunta pudesse assinalar
esta resposta a ser considerada no momento da analise como um registro conforme a maioria.
Tratamento similar passou a ser dispensado também aos casos em que o respondente ndo
preencheu a resposta. Segundo Hair Jr. et al. (1995), é vdlido complementar os casos em
vazio com valores que sejam representativos, medios, varidvels externas ou outros métodos de
regressao. Neste estudo, optou-se por substituir estes casos omissos pelo valor da moda dos
demais respondentes por que representa a opinido geral e mais provavel para estes casos
também. Compilam-se nas Tabela 5, Tabela 6 e Tabela 7, respectivamente, 0 nimero de casos
em que foi feita a substituicdo pela moda em cada uma das perguntas sobre aprendizagem,
inovacdo e desempenho. V ale ressaltar que em nenhum dos casos observou-se a coincidéncia
de um mesmo respondente entrando com dados invalidos para uma porcéo significativa das

perguntas. Justifica-se assim o tratamento dispensado aos dados frente a uma eliminagéo
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completa de registros. Na Tabela 5 detalham-se as ocorréncias nas perguntas sobre
aprendizagem, em que a numeragéo de 1 a 33 refere-se a cada uma das perguntas conforme
Figura18 no APENDICE IV.

T abela 5 - Dados completados - aprendizagem

nao

n&o sd . moda
regpondido
gorendizagem 1 12 0 8
gorendizagem 2 3 0 10
gorendizagem 3 3 0 10
gorendizagem_4 2 1 10
gorendizagem 5 3 1 10
gorendizagem 6 3 1 10
gorendizagem 7 2 2 10
gorendizagem 8 2 3 10
gorendizagem 9 2 2 10
gorendizagem_10 4 2 10
gorendizagem 11 0 2 10
gorendizagem 12 6 2 1
gorendizagem 13 4 3 10
gorendizagem_14 3 2 10
gorendizagem_15 5 1 1
gorendizagem 16 3 2 1
gorendizagem 17 11 1 1
gorendizagem 18 4 3 10
gorendizagem_19 11 2 1
gorendizagem_ 20 6 1 10
gorendizagem 21 6 1 10
gorendizagem 22 2 0 8
gorendizagem 23 4 1 8
gorendizagem 24 2 1 10
gorendizagem_25 1 0 10
gorendizagem 26 2 2 8
gorendizagem 27 8 1 9
gorendizagem 28 4 1 10
gorendizagem 29 6 0 7
gorendizagem_30 3 2 8
gorendizagem_ 31 4 1 8
gorendizagem_32 4 1 8
gorendizagem_33 4 2 10

A Tabela6 apresenta o nimero de ocorréncias nas perguntas sobre inovacdo, naqual a
numeragdo de inovagdo 1 a inovagdo_10 refere-se as perguntas conforme Figura 19 no
APENDICE IV.
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T abela 6 - Dados completados - inovagdo

. nao
sg . moda
regpondido

1

82

n

©

inovacdo 1
inovacdo 2
inovacdo 3
inovecdo 4
inovecdo 5
inovacdo 6
inovacdo 7
inovacdo_8
inovecdo 9
inovacdo 10
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A Tabela 7 apresenta as ocorréncias nas perguntas sobre desempenho em que a

numeracdo de 1 a 7 refere-se as perguntas na Figura 20 no APENDICE IV .

T abela 7 - Dados completados - desempenho

nao respondidc moda

desempenho 1
desempenho 2
desempenho 3
desempenho 4
desempenho 5
desempenho 6
desempenho 7

Rl ]w
(] [e<] ENERNIRS 1 [5;1 (&)

Observa-se que neste caso ndo héa de resposta do tipo “ndo sei” por que esta ndo era
uma opcao de resposta para estas perguntas. Os questionarios foram enviados para pessoas
envolvidas diretamente com as atividades da empresa e esperase que estas emitam sua
opinido sobre o desempenho da empresa. Eliminou-se a opgdo “néo sei” para esta parte do
questionario a fim de evitar-se que o respondente esconda sua visdo sobre o desempenho.
Adicionamente, em havendo poucas questbes sobre desempenho, quaquer omissdo

pregudicariaaleitura



4. APRESENTACAO E ANALISE DOSDADOS

Neste capitulo abordam-se a apresentacdo dos dados para o trabalho e consolidagéo

em contelido analisavel. | gua mente demonstram-se como os dados foram analisados.

4.1. ANALISE DOSDADOS

Os dados foram analisados de forma descritivo-exploratoria, trabalhados com andlise
fatoria e aplicados para os testes de hipoteses. Na andlise descritiva procura-se detalhar os
contelidos de caracterizacdo dos respondentes e empresas para que se conhegca a amostra e
eventuais limitagdes. A andlise fatorial foi aplicada as varidveis de aprendizagem, inovacéo e
desempenho para compor um indice. Nos testes de hipéteses parte-se para a aplicacdo das

técni cas recomendadas para se estudar os comportamentos previstos nesse trabal ho.

4.1.1. ANALISE DESCRITIV A

Este levantamento foi realizado com os 182 casos da amostra resultantes das
eliminagdes e entrada conforme foi descrito no item de tratamento dos dados. Tém-se
basicamente duas partes de interesse descritivo advindas dos dados coletados: caracterizagéo
dos respondentes e descri¢éo dos dados sobre agprendizagem, inovacgéo e desempenho.

Na caracterizagdo dos respondentes procura-se mostrar como a amostra é composta ou
passa a ser dividida para as analises posteriores em funcdo do ramo de atividade, experiéncia
e complexidade das empresas, distribuicdo geogréfica, maturidade, experiéncia profissional,
tipo de atividade e formag&o dos respondentes.

Como se pode observar na Tabela 8, a amostra contém uma distribuicdo homogénea
dos respondentes de forma que cada um dos trés ramos investigados (hoteleiro, tecnologia e
agrupamento dos demais) possui aproximadamente um terco do total de observacoes. 1sso é
bastante importante para que se possa trabal har tranquilo as analises em que a amostra precisa
ser divida entre estes grupos. Observa-se também que cada um dos grupos possui uma

quantidade superior a 30 respondentes, critério i mportante para muitas analises estatisticas.
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T abela 8- Distribuicdo por ramo de atividade

Ramo T otal %

HTL 53 29,1
TCN 64 35,2
OTR 65 35,7

As empresas respondentes possuem de 6 meses a 155 anos no mercado, sendo que 0s
casos extremos sdo bem raros (somente um caso em cada extremo). Vé-se na Figura 5 que a

maior parcela dos respondentes encontra-se em até 20 anos de experiéncia no mercado.

100—

80—

60—

Frequéncia

40 —

20—

Mean = 16,2033
Std. Dev. =20,18177
N =182

T T T
0,00 50,00 100,00 150,00

Anos no mercado

Figura5 - Tempo no mercado

Outro fator importante na amostra coletada refere-se a distribuicdo geogréfica dos
respondentes. Originalmente pretendia-se pesquisar somente com empresas do Sul e Sudeste,
devido a seu maior desenvol vimento tecnol 6gico. Como estratégia para a cangar-se volume de
dados para as andlises e a disponibilidade de contatos em outras regifes levou a uma pesquisa
também fora desses Estados. No entanto como se pode apreciar na Tabela 9, quase 90% dos
respondentes estdo concentrados nos Estados da regido Sul e Sudeste. Tem-se assim uma

amostra bem proximado que se pretendia original mente.

T abela 9 - Respondentes por Estado

Estado T otal %
PR 124 63,1
Sudeste 25 13,7
SC eRS 14 77

outros 19 10,4
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Para a andlise de complexidade, considerou-se 0 nimero de funcionérios e o critério
definido pelo SEBRAE. O resultado pode ser observado na Figura 6. Como ndo se poderia
esperar diferente, o0 maior grupo de respondentes € de funcionarios de microempresas.
Surpreendentemente, este grupo ndo é muito maior do que o de respondentes que trabalham
em pequenas empresas. A menor fatia, mesmo porque se tem um niimero bastante restrito de
empresas deste porte no pais, € de respondentes que trabalham em grandes empresas. Opta-se,
entdo, por utilizar-se nas andlises futuras as médias e grandes empresas em conjunto,
conseguindo-se assm um montante de 20% da amostra e uma representatividade mais

préxima ados demais grupos.

25; 14%

H micro
11; 6%
85 46% B peguena
média
o1 3% m grande

Figura 6 - Distribuicdo por complexidade

Pode-se ver na Figura 7 que a amostra possui representacdo equivalente de
respondentes no interior e nas capitais. Tanto na andlise da distribuicdo dos respondentes
pelos grupos de empresa quanto pela distribuicdo geografica percebem-se a dificuldade e
ponto fraco levantado por Scheehan (2001) no que diz respeito a conseguir-se uma amostra
nas mesmas proporgdes da populagdo em pesquisas por e-mail. De maneira simplificada tém-
se parcela maior dos respondentes em micro, pequenas, médias e grandes empresas, como na
populagdo. Iguamente tém uma quantidade maior de respondentes nas capitais, como na

populacdo. No entanto, estas equivaléncias de proporcdes ndo sdo perfeitas.
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79 .
m capital
H interior
103

Figura 7 - Distribuicdo interior versus capital

O histograma na Figura 8 mostra que 0s respondentes s&0 pessoas maduras e
experientes. O maior volume de respondentes possui mais de 25 anos e em média tém quase
39 anos de idade.

25 =-—

20 -

15— —

Frequéncia

10—

Mean = 38,9231
Std. Dev. = 11,24143

N = 182
T T T
10,00 20,00 30,00 40,00 50,00 60,00 70,00
Idade

Figura 8 - Idade dos r espondentes

A Figura 9 mostra que também profissionalmente os respondentes sdo maduros.
Possuem em média um pouco mais de 17 anos de experiéncia. Tém-se um grande volume de
respondentes entre 10 e 30 anos na profissdo. Somente cinco respondentes possuem menos de
trés anos de experiéncia profissional.
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Figura 9 - Experiéncia pr ofissional

Quanto a atividade que exercem na empresa, quase 80% dos respondentes estéo
ligados a gestdo (propriedade, geréncia ou diretoria) e os demais sdo trabalhadores do
conhecimento, tal como arquitetos, engenheiros, controlers e professores. Pode-se observar a
distribuicéo na Figura 10.

m sbcio ou
proprietario
39; 21% 42,23% g gerenteou
administrador

diretor

22, 12%
H outros

79; 44%

Figura 10 - Funcdo dentr o da empr esa

Para concluir a caracterizagdo dos respondentes, vé-se na Figura 11 que somente 15%

destes ndo possuem curso superior completo. Tem-se, portanto, uma amostra bem instruida.
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Figura 11 - For mac&o dosr espondentes

Os dados das respostas aos questionamentos sobre mecanismos de aprendizagem,
inovacdo e desempenho das empresas seréo tratados estatisticamente para que se possam
testar as hipdteses. Assim, ndo € muito relevante descrevé-los em detalhes aqui. Portanto
optou-se por gpresentar as repostas a cada um dos questionamentos na forma de histograma,
valor médio e desvio padrdo nos APENDICES VIII, IX e X, respectivamente.

No APENDICE VIII incluiu-se um gréfico de barras no qual se mostrao percentua de
casos em que a prética de aprendizagem em questéo € incentivada pela empresa. Considerou-
Se como empresas que incentivam a prética, aguelas que responderam 7, 8, 9 ou 10 para as
guestdes. As respostas 5 e 6 foram cons deradas neutras. E as respostas 1, 2, 3 e 4 sdo sinais
de que aempresareeitaaprética

Formulagio semel hante foi aplicada sobre as inovagdes e apresentada no APENDICE
IX. Neste caso, consderam-se como ocorréncia do tipo de inovacéo dentro da empresa as
respostas 7, 8, 9 e 10. Uma neutralidade nas respostas com 5 e 6. Uma auséncia do quesito
perguntado nas respostas 1, 2, 3 e4.

Observa-se que, de forma geral, os respondentes avaliaram positivamente suas
empresas quanto a utilizacdo dos mecanismos de aprendizagem. A constatagdo inicial advinda
da visualizagdo dos gréficos em barra das respostas é confirmada com a média de 60% das
empresas incentivando as préticas. Algumas perguntas merecem destagque devido ao elevado
percentual de empresas (70 a 80%) que incentivam a prética e outras pelo e evado percentual
de empresas (40 a50%) queregjeitam a prética.

A exceléncia da organizacdo empresarial é exaltada pel os respondentes nas perguntas
3 (77% incentivando) e 4 (78% incentivando) que versam sobre a forma como a estrutura
facilita o fluxo das informagdes e acatamento de sugestbes. Nadler e Tubsman (1993)
destacam a importéncia do fluxo das comunicagbes em uma empresa e compaam-no a

iluminacdo de uma casa. As respostas a estas perguntas séo sinais de que as empresas estéo
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satisfeitas com o “projeto de iluminagdo” ou entdo sfo flexiveis o suficiente para modificalo
se perceberem que algo esta atrgpal hando.

Por outro lado, as respostas as perguntas 17 (45% regjeitando) e 19 (46% rejeitando), as
quais versam sobre arquivamentos em catdl ogos/e-mail e utilizacdo de base de dados em rede
denuncia uma fraqueza na tecnologia de suporte ao fluxo de informagdes. A elevada
quantidade de empresas em que estas praticas ndo sdo adotadas deixa indicios de que o
contato direto e mecanismos informais de troca das informagdes sGo em muitos casos mais
utilizados do que tecnologias de informagBes. E como uma casa preparada estrutural mente
para receber e utilizar-se do fluxo luminoso, sem, entretanto, grandes investimentos e
preocupagtes com a eficiéncia das |ampadas utilizadas. A tecnologia dainformacdo equipara
se a0 uso de um material novo (GERSTEIN, 1993) e os investimentos em software € uma
formade seinvestir em capacitacio para ainovagéo (MARKUND, 1998).

Este entendimento é reforcado com as respostas fortes as perguntas 8 e 9 (ambas com
75% dos respondentes incentivando), versando sobre o fluxo de conhecimento por meio do
didlogo aberto (fluxo natura) e fornecimento de informagdo a respeito dos objetivos da
empresa (transparéncia). O fluxo de informacGes é aberto (estrutura aberta) também no que
diz respeito ap contato com os profissionais e especialistas no ambiente externo, como se
pode observar pelas respostas a pergunta 7.

Préticas de aprendizagem que conflitam com eficiéncia sdo vistas com desconfianca
pelas empresas. Observa-se que a prética de rotacdo de pessoa entre tarefas, questionada na
pergunta 12, e o incentivo a formagdo de grupos sociais ndo relacionados ao trabalho,
levantado com a pergunta 15, apresentaram uma quantidade elevada de reje ¢oes (46% e 42%,
respectivamente).

Em linha com McClurg (2001), para quem as organizagdes acreditam e incentivam o
trabalho em grupo, identificou-se uma quantidade grande de respondentes (74%) que
suportam esta forma de traba ho na empresa pelas respostas a pergunta 24.

Estas observagOes somam-se e sustentam os resultados dos testes de hipo6teses que séo
abordados mais a frente.

Embora o termo inovag&o possa ser muito facilmente reduzido na mente da maioria
dos interlocutores a geracdo de um novo produto Ou Processo, as respostas aos
questionamentos mostraram que as empresas de servigos produzem inovagdes em todos os
quatro tipos.

Houve coeréncia nas respostas aos questionamentos sobre as inovagdes em produto,

promogdo, mercado e processo. Observa-se que as perguntas em que se indaga sobre o
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comportamento inovador contrapdem-se as questdes nas quais 0 comportamento conservador
é investigado. Por exemplo, enquanto o questionamento sobre a introdugdo de novos
produtos, feito na pergunta 1, gpontou 60% que empresas o fazem, somente 40% das
empresas responderam napergunta 6 que a comercializagéo de produtos (Servigos) permanece
por um longo periodo no mercado. Ou sgja, a maioria das empresas € inovadora e refuta
préticas conservadoras.

No que tange a0 questionamento sobre as tecnologias de gestdo encontrou-se um
percentua proximo a 50% em ambos os questionamentos (perguntas 5 e 7). O gestor sabe
que agumas velhas préticas administrativas continuam sendo muito boas e ainda procura
manter-se atualizado e colocar em prética as novidades. Constata-se que os conhecimentos e

competéncias de gestdo ndo se deterioram t&o rapidamente.

4.1.2. ANALISE FATORIAL EXPLORATORIA (AF)

Para testarem-se as hipoteses levantadas neste trabalho, fez-se uso da andlise fatorial
na composi¢ao de indices que caracterizam a utilizacgo das metodol ogias de aprendizagem, a
geracdo de inovagdo e o resultado. Para cada um destes conceitos uma AF foi executada,
utilizando-se 0 método de Andlise das Componentes Principais (ACP) e contando com o
auxilio do software SPSS versdo 13.0.

Testes de adequacgdo da amostra foram aplicados aos trés conjuntos. Utilizou-se o
indice de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e o teste de esfericidade de Bartlett. Conforme se pode
observar na Tabela 10, todos os trés conjuntos possuem KMO com recomendagdo no minimo
“média’ paraa AF.

Segundo Maroco (2003), vaores de KMO entre 0,9 e 1,0, como é o caso da AF sobre
aprendizagem s&o excelentes, KMO entre 0,8 e 0,9, como no desempenho s&o muito bons e
KMO entre 0,7 e 0,8, como na inovagdo sdo razoavels para a AF. Esse autor considera
aceitaveis os valores entre 0,7 e 0,5. Inaceitavel seriaabaixo ouigua a0,5.

O resultado dos testes de esfericidade aponta para a correlagéo suficiente entre as
varidvels paraa aplicacdo da AF. Observou-se as matrizes anti-imagem de correlagdo dos trés
casos e ndo houve nenhuma ocorréncia de baixa medida de adequagdo da amostra (MSA).
Conforme Hair Jr. et al. (1995) todos os valores utilizados para MSA na matriz anti-imagem
de correlagdo devem possuir valor acima de 0,5. Em nossas amostras todos ficaram acima de
0,7.



98

V ale observar ainda que os va ores mostrados na Tabela 10 referem-se aos resultados
finais encontrados apds algumas poucas eliminagdes de variaveis conforme se vé nos
tratamentos mais adiante. No entanto, os valores levantados originalmente, com todas as
varidvels, ja eram bons o suficiente para a aplicagd da AF e nenhuma eliminacdo seria

necessaria por estaanaliseinicia.

T abela 10 - T estesde adequacdo da amostra

aprendizagem inovacdo desempenho
Karser-Meyer-O'kin medidade de
adequacdo daamostra (M SA) 0920 0,763 0814
Aprox. Chi-quadrado 3269,064 599,937 1145,894
teste de esferacidade de Bertlett  df 406 36 21
sg. 0,000 0,000 0,000

A primeira AF foi aplicada sobre as 33 variaveis de aprendizagem levantadas. Todas
elas foram abordadas dentro do estudo tedrico e procurou-se com a AF encontrar 0S
componentes principais dos mecanismos de aprendizagem dentro das empresas de Servicos e
acomposi¢do mai s adequada frente a teoria parao caculo de um indice.

Considerando-se os diversos critérios para a definicdo da quantidade de fatores,
testou-se desde trés até seis fatores utilizando-se rotagdo varimax e oblimin. Trés fatores
recomendam-se, observando os acréscimos percentuais menores do que 5%, que os fatores
adicionais incluiriam. E seis fatores recomendam-se todos os fatores com “valores préprios’
acimade um.

V eja na Figura 12 o gréfico Scree Plot para uma visualizagdo dos “valores préoprios’
dos fatores. Procurou-se entdo a combinacdo que melhor se adequasse e fosse assim explicado
pelateoria (adequagdo conceitual). As andises com seis, cinco e quatro fatores, tanto varimax
quanto oblimin, resultaram sempre em pelo menos um fator com variaveis de dificil
agrupamento com as demais. Optou-se entéo, tendo por base também a recomendagdo da
procura por um nimero reduzido de fatores que tornem o entendimento do conceito mais
claro, por utilizarem-se trés fatores explicando 55,21%. Pouca distin¢g&o no agrupamento dos
fatores pode ser observado entre a solugéo com rotacéo varimax e oblimin, optando-se pela

primeira com base na andlise das cargas fatoriais das variaveis.
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Figura 12 - Grafico Scree Plot AF aprendizagem

Também s8o variados os critérios para a determinagdo da “carga fatorial” minima
aceitdvel. Com regra ampla apontada por Hair Jr. et al.(1995), vdores absolutos abaixo de
0,30 s&o insuficientes por representarem somente 10% da variancia. V alores absolutos acima
de 0,50 s&o normamente aceitos por representarem ao menos 25% da variancia. No entanto,
apontam esses autores que outros quesitos também sdo relevantes para a definicdo do limite:
tamanho da amostra, nimero de fatores e nimero de varidveis. Optou-se por seguir
recomendagdo conservadora dos autores em que para uma amostra de 150 casos a “carga
fatorid” minima deveria ser 0,45 baseados em um nivel de significancia de 5% e nivel de
poder de 80%. Eliminaram-se assm 0s poucos quatro casos (varidveis 1, 17, 23 e 24) nos
quais tal patamar minimo ndo havia sido atingido.

Ao primeiro dos fatores deu-se a denominagdo de “formacdo do espirito de
comunidade”. Contempla préticas de gestéo de recursos humanos voltadas a um trabalho
conjunto harmonioso e carrega também a visdo compartilhada e aprendizagem em equipe em
seu &mago. Caracteriza-se por todas as forgas da empresa que compelem a caminhar e crescer
juntos. Observa-se na Tabela 1l as variaveis, as cargas fatoriais, valor proprio e percentuad da

variancia explicada.
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Tabelal1ll - Fator 1 da aprendizagem

FATOR 1- FORMAGAO DO ESPIRITO DE COMUNIDADE

Orden CF Descricdo dos itens
1 0802 _ As pessoas sdo incentivadas a um comportamento receptivo asopinides eidéias dos
' OUutros.
2 0,778 25 - As equi pes sdo incentivados arefletirem sobre seu resul tado e proporem me horias.
3 0,757 33 - As pessoas séo reconhecidas e recompensadas pela capacidade de inovar.
A empresa informa seusfuncionérios arespeito de responsabilidades de outros
4 0,726 28 -
colegas de trabalho e departamentos
5 0,713 26 - As pessoas sdo exigidas a encontrarem solucdes apartir de dados e informagdes
6 0677 11 - A empresa promove e apdia inovagoes.
Novas idéias e abordagens sobre 0 dessmpenho no trabalho séo aplicadas no dia-a-
7 0,667 30- . . :
dia de minha equi pe.
A gestéo de atividades complexas é delegada ansfuncionariosdo nivel operacional
8 0,665 - S ;
exigindo-se resultado ao invés do cumprimento de normas.
9 0,658 9 - Os fundonarios so i nformados a respeito dos obj etivos da organizacao.
10 0,633 24 - O trabdho em equipe é uma préti ca comum na empresa.
11 0613 _ Encontros sdo realizados parainformar osfuncionérios arespeito das Ultimas
' i novaches naempresa.
12 0,607 4 - As sugestdes sdo consideradasdeigual formaindependente do nivel hierarquico.
A formacomo a empresa é organizada permite uma comuni cagéo franca, abertae
13 0593 - . . .
direta entre todos os niveis da hierarquia.
A empresa tem mecanismosformais que garantem o compartilhamento de melhores
14 0552 9-" . - . o
préticas entre as diferentes areas de ativi dade.
Caracterigticas como abstracdo, auto-motivacio, capaci dade de comunicagéo,
15 0,52 32 - liderancae trabalho em grupo s mais valorizadas do que o saber sobre a tarefa
especifica quando da selecéo de funcionarios.
Os fundionérios de minha eguipe compartilham conhecimentos e experiéncias por
16 0488 - - .
meio de didlogos com o0s demais colegas de trabalho.
vdor proéprio 8,022
% davari anciatotal 27,66%

O segundo fator é caracterizado como “aquisi¢do de conhecimento” e contém préticas

principa mente de aquisi¢do externa, mas também programas de rodizio no trabaho e criagdo

do conhecimento por meio de investigagdo dentro da empresa. Observa-se na Tabela 12 as

varidvel's, as cargas fatoria s, valor proprio e percentual da variancia explicada
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T abela 12 - Fator 2 da apr endizagem

FATOR 2- AQUISICAO DE CONHECIMENTO

Ordem CF Descricdo dos itens
1 0717 6- A empresa promove parcerias com outras organizagdes, universidades, escolas
' técni cas, etc.
2 0687 _ Os membros de minha equipe participam de eventos externos (congressos, feiras,
' Simposios, etc).
3 0668 _ A empresa investe constantemente em programas de capacitagdo com treénamento
' externo.
4 0655 _ A formagdo de grupos sociais de atividades ndo relaci onadasao trabd ho &
' i ncentivada pelaempresa.
5 0637 _ A empresa incertiva seus funcionarios a parti ciparem de redes e grupos externos de
' pessoastanto formais quanto informais
6 055 _ A empresa oferece oportunidades de aprendizagem, tais como programas internos
' de treinamento, visitas a outros departamentos, ec.
7 0536 _ A empresa desenvolve programas internosde rodizio de tarefas e mudangas de
’ funciondrios entre departamentos e funcoes.
8 0532 7 - A empresa mantém contato com profissionais e especialistas externos
As pessoastém liberdade parainvestir parte do seu tempo na invegigacdo de
9 0451 2- .
novidades
vdor proéprio 4,890
% davarianciatotal 16,86%

O terceiro fator contém as préticas associadas aos sistemas de informacdo, de que se

tem a organizagdo em base de dados, redes, atuaizagOes e assim por diante. Observa-se na

Tabela 13 asvariaveis, as cargas fatoriais, valor préprio e percentual da variéncia explicada

T abela 13 - Fator 3 da apr endizagem

FATOR 3- SISTEMASDE INFORMACAO

Orden CF Descricdo dos itens

1 0,714 20 - A empresa conta com bases de dados atualizadas ref erentes a seus clientes.

2 0,706 21 - A empresa tem bases de dados paraarmazenar suas experiéncias e conhecimentos.
Ass bases de dados da empresa sdo consultadas por meio de alguns ti pos de redes

3 0,681 19 - ;
(Oracle, Access, intranet, etc).

4 0554 18 - As bases de dados utilizadas por minha equipe séo atudi zadas.

vaor préprio 3,100
% davarianciatotal 10,688%

O resultado da AF aplicada sobre as variaveis dos mecanismos de aprendizagem

organizaciona é condizente com estudos previamente executados por Isidro-Filho (2007) no

que se refere aos fatores formados e totais explicado. No entanto encontrou-se uma diferenca

na ordem dos dois primeiros fatores e, consequentemente, respectivos pesos. V ae lembrar

gue embora seme hantes, os fatores encontrados nos dois estudos n&o sdo idénti cos.



102

Observa-se neste levantamento que o fator com maior peso (explicando 27,66% do
construto), denominado de “formag&o do espirito de comunidade’ carrega muitas praticas de
compartilhamento e trabaho em equipe que s consideradas dentro do fator
“compartilhamento de conhecimentos’ levantado por Isidro-Filho. O fator identificado agui
neste estudo é um pouco mais amplo do que somente compartilhamento, pois se estendeu o
cabedal tedrico para uma visdo mais abrangente. No entanto, grande parte do fator “formacéo
do espirito de comunidade” sustenta-se no “compartilhamento”.

A vis@o compartilhada tem inicio com o abandono da idéia de que as visdes vém de
cima (SENGE, 2002). Esta é uma das pedras fundamentai s de uma comunidade e encontra-se
expressa nas variaveis deste primeiro fator. S&o vérias as préticas abordadas nas quais se
identifica uma procura pela igualdade de oportunidades, desafios, reflex@o e procura pela
melhora dentro das equipes de trabalho. O recrutamento, selegdo e incentivo a este tipo de
comportamento carregam também vital importancia no processo de aprendizagem, pois Senge
(2002, p.250) lembra que “n&o se pode fazer coisa alguma para impor a participagdo ou o
comprometimento de uma outra pessoa’. Portanto com os mecanismos condigdes mais
favoraveis sdo estabelecidas.

O fator “formacdo do espirito de comunidade” também pode ser em grande parte
entendido como o desenvolvimento e trabalho em equipes de alto desempenho. Para Senge
(2002), o dominio da aprendizagem em equipe é critico para as organizagbes, mas ainda néo
exi sem métodos confiaveis de se formarem equipes com cgpacidade para aprender. T soukas e
Vladimirou (2001) verificaram na Panafon que o aproveitamento do conhecimento dos
colegas é primordial para a resolugdo dos problemas. Portanto o trabalho em conjunto,
visando ao progresso esté diretamente relacionado ao gprendizado.

S0 vérios os autores que destacam a importancia deste fator para o aprendizado.
Tsoukas e Mylonopoulos (2004) chegam a caracterizar a empresa do conhecimento como
aquela que desenvolveu capacidade de integrar, comunicar e criar conhecimento. Para
Nahapiet e Ghoshal (1998) cada vez mais as capacidades especiais das organizaches para
compartilhar, transferir e criar conhecimento sdo identificadas como centrais para alcancar
vantagem organizacional. |gualmente, Nonaka (1994) destaca que 0 sucesso da disseminagéo
interna e compartilhamento é resultado da pré-disposicdo das pessoas em interagirem
socialmente dentro da organi zag&o, o que se chama de espirito de comunidade.

V erifica-se pel os resultados préticos deste estudo que estes conceitos, em al guns casos
oriundos de outros setores, bem se gplicam as organizagdes de servigos. Recomenda-se ao

gestor das empresas de servicos uma atencéo especial para a forma como a informagéo flui,
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fator considerado por Gerstein (1993) um dos aspectos mais importantes da arquitetura de
organizagbes que ameam competir em ambiente dindmico. Na economia regida pelo
conhecimento, conversar é trabalhar (DA VENPORT; PRUSAK, 1998, p.110) e as interacdes
ou formacé de equipes de ato desempenho sGo moldadas pelas agbes gerenciais
(TSOUKAS; MYLONOPOULOQOS, 2004; TIDD et al., 2005).

O segundo fator levantado (explicando 16,86%), denominado “aquisicdo do
conhecimento” equipara-se ao primeiro fator de Isidro-Filho chamado “aquisi¢céo interna e
externa de conhecimento”. Para entender esta diferenca, verificou-se os respondentes e
chegou-se a algumas conclusdes i nteressantes.

Isidro-Filho abordou funcionérios de uma grande instituicdo financeira para quem
possivel mente o aprendizado das novidades e dados externos seja mais relevante para atender
as demandas dos clientes do que o compartilhamento dos conhecimentos e uma forte uni&o
com os demai s funcionérios da empresa. Jao levantamento deste estudo engloba profissionais
técnicos especializados, ta como no grupo de tecnologia, para quem o trabalho em equipe e
perfeitamente coordenado pode ser mais importante a0 aprendizado do que a simples
aquisi¢do de conhecimento. E também ramos nos quais a satisfagdo do cliente depende da
harmonia da equipe, como o hoteleiro.

Observa-se que a visdo de aprendizado identificada no fator é bastante voltada parao
contato externo (no qual h& maior peso), contanto agumas préticas de aprendizado interno
que também sdo consideradas. Este resultado mostra a importancia da cooperagdo entre
empresas como mecani smo de aprendizagem.

O treinamento e o0 desenvolvimento s&0 primordiais para que as pessoas assumam
mais responsabilidade e tomem maisiniciativas (TIDD et al., 2005). Indo mais além, Tsoukas
e Mylonopoulos (2004) defendem a interagdo entre individuos com conhecimentos
heterogéneos como fator primordia para a criagdo de novo conhecimento organizacional.
Shaw e Parkins (1993) defendem a interacdo entre grupos, entendam-se também
heterogéneos, como importante parafacilitar arelagéo, acdo e provocar ainovagéo.

Grande parte do conhecimento € adquirido fora da organizagdo. Destaca-se, portanto,
em Shaw e Perkins (1993) a importéncia que a abertura da estrutura ao ambiente externo tem
como uma forma de permitir o fluxo de conhecimento.

V gja-se que ambos os fatores sdo importantes para o gprendizado e a importancia
relativa entre eles parece depender do tipo de tarefa que precisa ser executada pelos

funcionérios para satisfazer o cliente.
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E curioso observar que em todas as andlises efetuadas, sempre apareceu um fator
composto pelos itens de “sistema da informagé” ou entdo “codificagdo e controle de
conhecimento” nas paavras de Isidro-Filho (2007). Claramente a forma como se organiza o
conhecimento interno da empresa tem influéncia sobre a aprendizagem.

Ressaltase que diversos autores apontam restrigdes aos sstemas de informagéo.
Tsoukas e Mylonopoulos (2004) destacam que a tecnologia importa e ndo é neutra. No
entanto, ndo é o principa fator na geracdo de novo conhecimento devido a limitagdo de n&o
carregar o conhecimento técito. Procede, portanto, aimportancia da utilizagdo dos sistemas de
informagdo que se verificou na préatica Dakir (2005) ao investigar 40 agentes de uma
organizagdo de contabilidade, ramo em que o resultado deve seguir critérios rigidos de
formalizag8o, encontrou as pessoas como principa fonte deinformagéo.

A segunda andlise fatorial foi aplicada sobre as dez variaveis de inovagdo. Utilizando-
se inicialmente o critério de considerarem-se todos os fatores com “valores proprios’ maiores
do que um, chegou-se ao total de dois fatores explicando 61,97%. Observando-se 0 Scree Plot
na Figura 13, vé-se que haveria espago para o terceiro fator. Analisou-se esta possibilidade eo
terceiro fator seria composto por somente uma variavel, relacionada ao conservadorismo nas
promogdes e politicas de precos. N& ha suporte tedrico para se diferenciar o
conservadorismo neste aspecto das inovagdes frente ao conservadorismo nos outros tipos de
inovagdo. Preferiu-se ass m manterem-se somente os dois fatores conforme se descreve mais a

frente.

valores préprios

T T T T T T T T T
1 2 3 4 5 6 7 8 9

numero da componente

Figura 13 - Grafico Scree Plot dainovagdo
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Aplicou-se 0 mesmo critério de carga fatorial minima 0,45 utilizado na AF do
aprendizado e com isto a varidvel conservadorismo nas promogdes e politicas de precos
acabou sendo eliminada dos fatores. Foram testadas também rotacdo varimax e oblimin, sendo

que aprimeira ofereceu um resultado mais adequado, como se pode observar na Figura 14.
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Figura 14 - Grafico de componentes no espaco r otacionado da inovacgéo

O primeiro fator nominou-se de “ utilizac&o de inovagdes’ e contém as cinco variaveis
conforme se observa na Tabela 14 com as respectivas cargas fatoriais, valor proprio e

percentual davariancia explicada

T abela 14 - Fator 1 dainovacgdo
FATOR 1- UTILIZACAO DE INOV ACOES

Ordem CF Descri g8o dositens
Novas formas de se executar o trabalho so frequentementeintroduz das nas rotinas diarias
1 0,838 -
paramel horar o desempenho
2 0790 _ A empresa uti lizafrequentemente novas formulagdes para composi¢éo de pregos e programas
’ promociona s
3 0,783 1 - A empresa congantemente insere novos produtos/servigos no gque é oferecido aosclientes.
4 0778 _ A empresa frequentemente explora novos mercados, nov as formas de abordar os clientes ou

maneiras de apresentar 0s produtos/servicos
Costumarse introduzir na empresa novas formasde s gerir 0s recursos ou novi dades que
i Urgem no campo da administracdo.
vd or préprio 3,174
% davarianciatotal 35,267%

5 0,772 7
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O segundo fator contém as variaveis indagando sobre o oposto a inovagdo, a procura
pela manutencdo dos produtos, processos, abordagens de clientes e assim por diante. Foi
assim denominado de “ conservadorismo”. Observam-se na Tabela 15 as varidveis envolvidas

com as respectivas cargas fatoriais, valor préprio e percentua da variéncia explicada.

T abela 15 - Fator 2 dainovacgao

FATOR 2 - CONSERV ADORISMO
Ordem CF Descri g8o dositens
_ Os produtos e servicos of erecidos pela enpresamantém-se i nalterados por anos, garantindo-se

! 0810 assim a homogeneidade do gue é of ertado aps clientes
Os produtos/servigos daempresa séo ofertados ssmpre da mesma forma e explora-se 0

2 0,805 - - :
mercado de clientes cati vos

3 0.769 i Evitase de mudar aformade trabalhar. Afind, se esta funcionando destaforma, por qué

' mexer?

4 0710 5 . A admini gragdo daempresa mantém-se fid as préticasgerencias que javem praticando a

anos.
vd or préprio 2,403
% davariénciatotal 26,695%

O ultimo conjunto de varidvei's tratado com AF cobre o entendimento de desempenho.
Aplicando-se o critério de incluir os fatores com val ores proprios maiores do que um, chegou-
se a0 total de dois fatores. Por encontrar para este agrupamento suporte na fundamentacéo
tedrica, prosseguiu-se o tratamento com estes dois fatores que explicam 80,74%. Observando-

se aFigura 15 percebe-se que o gréfico Scree Plot leva a mesmo nimero de fatores.

valores proprios

T T T T T T T
1 2 3 4 5 6 7

numero da componente

Figura 15 - Grafico Scree Plot do desempenho
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Foi avaliado os resultado com rotagéo V arimax e Oblimin. N&o houve diferenca no
agrupamento das varidveis com as diferentes rotagbes, no entanto, a solugdo Oblimin
apresentou umamelhor distribuigdo das cargas fatoriais, conforme se pode observar na Figura
16.
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resultados aos "stakeholders"

-1,0—

1,0 0,5 0,0 0,5 1,0
resultados empresariais

Figura 16 - Componentes no espaco r otacionado do desempenho

O primeiro fator contém a avaliag@o da satisfagdo com os resultados financeiros e de
mercado da empresa, sendo assim chamado de resultados empresariais. O segundo fator
apresenta a avaliagdo dos outros stakeholders da empresa quanto a satisfacdo com seu
desempenho, ta como funcionéarios e clientes. Chamou-se 0 segundo fator de “resultados aos
stakeholders”.

Observa-se na Tabela 16 as varidvels envolvidas no primeiro fator com as cargas

fatoriai s, valor proprio e percentual davariancia explicada
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T abela 16 - Fator 1 do desempenho

FATOR1- RESULTADO EMPRESARIAL
Ordem CF Descricéo dos itens
1 0,926 2 - Olucro médio da empresanos Ultimos trés anosficou...

2 0,924 3 - O crescimento médio do lucro da empresa nos Ultimos trés anosficou...

_ A médiado retorno sobre o investimento da empresa nos ltimos trés anos

3 0,888 )
ficou..

4 0,865 4 - Nosso cresc mento em vendas nos Ultimos trés anos foi satisfatorio.

Nosso aumento na participacdo de mercado nos Ultimos trés anos foi

5 086 5 - igasrio.
valor préprio 4,426
% davariancia total 65,945%

Na Tabela 17 observa-se o contelido do segundo fator do desempenho com suas

respectivas cargas fatoriais, valor proprio e variancia explicada.

T abela 17 - Fator 2 do desempenho
FATOR 2- RESULTADO AOSSTACKEHOLDERS
Ordem CF Descricéo dos itens

1 0913 6 - Osclientes ttm demonstrado satisfacdo com os servigos daempresa.

2 0,886 7 - Osfuncionariostrabadham satiSfeitos paraa empresa
valor proprio 2,749
% davariancia total 14,795%

Em seguida voltou-se para a validagdo dos resultado. V erificou-se a adequagcdo do
tamanho da amostra. Conforme Hair Jr. et al. (1995), a amostra deve ser preferencialmente
maior do que 100 e pelo menos cinco vezes o nimero de variaveis. Ambos os critérios séo
satisfeitos com a amostra de 182 casos para 0s trés casos de analise fatoria executado
(aprendizagem, inovagdo e desempenho). Os resultados foram também validados utilizando-
se o cdculo do alfa de Cronbach. Segundo Hair Jr. et al. (1995) sdo aceitaveis valores de alfa
de Cronbach acima de 0,7. Conforme se observa na Tabela 18, todos os casos aqui

considerados sdo aceitaveis, ou melhor.

T abela 18 - T estes de validacédo das AFs

aprendizagem inovacéo desempenho
total 0,946 0,696 0,910
Alfa de 1 2 3 1 2 1 2

Cronbach 0,940 0,866 0,756 0,853 0,777 0,932 0,769
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Calculou-se o valor de cada componente para as amostras multiplicando-se a matriz de
indices, disponivel no APENDICE XI, pela matriz de respostas. Por fim, os indices dos
componentes foram agregados para compor-se em indice geral para cada um dos construtos
aprendizagem, inovagdo e desempenho. Alguns cuidados especiais tomados ao se compor 0s
indi ces sdo descritos na sequéncia.

A fim de evitarem-se valores negativos, somou-se uma constante igual a dez aos
indices de aprendizagem. Para a composicdo do indice gerd de inovagdo subtraiu-se o
segundo componente do primeiro, pois este representa conservadori Smo e opde-se a conceito
de inovagdo. V alores negativos no indice geral de inovacdo foram evitados somando-se a
constante dez ao total, de forma que valores abaixo de dez representam amostras mais

conservadoras e val ores superiores referem-se a amostras inovadoras.

4.1.3. AVALIACAODOS TESTESDE HIPOTESES

Hair Jr. et al. (2005) mostra que ateoria tem importéncia paraindicar umadiregéo em
gue se espera tenha maior probabilidade de se produzir rapidamente resultados valiosos.
Utilizarse, portanto, ateoriaja existente de outros estudos paraindicar em que diregdo sugerir
as hipoteses. Assim, pretende-se trabalhar os dados utilizando-se a estatistica para elaborar e
interpretar o teste das hipoteses.

De posse do conjunto de indices da orientacdo para o gorendizado e desempenho
verificar-se-a o impacto da aprendizagem no desempenho, de onde se pretende testar a
Hipdtese 1.

H1: o desempenho organizacional relaciona-se positivamente com a
orientacdo para o aprendizado observado pela ocorréncia dos

mecanismos de apr endizagem or ganizacional .

Efetuou-se a andlise de regressdo linear simples e os resul tados encontram-se descritos
na Tabela 19.
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T abela 19 — Analise de Regressdo L inear: Desempenho em funcgédo da Apr endizagem

V ariavel Dependente Desmpenho
V ariavel I ndependente Aprendizagem
R quadrado gjugado 0,317
ANOV A F 85,129
valor-p 0,000
Coeficientes constante -3,966
beta 0,408
residuos Kolmogorov-Smirnov 0,592
valor-p 0,875

Em uma visdo geral, andisando-se os indices totais, verificase que a utilizagdo dos
mecanismos de aprendizagem é edtatiticamente significante em relagdo a0 impacto no
desempenho. No total, as variagdes dos mecanismos explicam 31,7% das variagbes do
desempenho, como se pode observar na Tabela 19. Os residuos séo considerados normais
conforme teste de Kol mogorov-Smirnov e visua (com base na Figura 30 no APENDICE XII)

Como se pode observar na Tabela 20, percebe-se que a formacdo do espirito de
comunidade possui um efeito positivo e sgnificativo (& sig. de 5%) sobre o resultado
empresarial. Percebe-se ainda que as variagdes do espirito de comunidade explica até 10,4%

das variagbes do desempenho empresarial.

T abela 20 — Analise de Regressdo Linear: Resultado Empresarial em funcéo do Espirito de Comunidade

variavel dependente Resultado Empr esarial
variavel independente Formacéo do Espirito de Comunidade
R quadrado gjugado 0,104
ANOV A F 22,063
valor-p 0,000
Coeficientes constante 2,333
beta 0,270
residuos Kolmogorov-Smirnov 0,704
valor-p 0,705

A regressdo foi validada por meio da andlise dos residuos. Observa-se na Figura 31
disposto no APENDICE XII a distribui¢io Gaussiana dos residuos. Na Tabela 20 os valores
do testes de Kolmogorov-Smirnov com significancia acima de 0,10 (0,705), também indicam
a normalidade dos residuos.

Pode-se observar na Tabela 21 os resultados da andlise de regressdo linear na qual a

formag@o do espirito de comunidade também influencia significativamente o resultado aos
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stakeholders. Neste caso percebe-se que as variages da formagdo do espirito de comunidade
explica até 32,7% das variagdes do resultado aos stakeholers. O modelo também é validado

por meio do teste de Kolmogorov-Smirnov e visua dos residuos (ver Figura 33 no apéndice).

T abela 21 — Analise de Regressdo Linear: Resultado aosStakeholders em fungao do Espirito de
Comunidade

V ariavel dependente Resultado aos Stakeholders
V ariavel independente Formacéo do Espirito de Comunidade
R quadrado gjugado 0,327
ANOV A F 88,771
valor-p 0,000
Coeficientes constante 1,009
beta 0,425
residuos Kolmogorov-Smirnov 1,197
valor-p 0,114

Percebe-se que a aquisi¢céo de conhecimento impacta positiva e significativamente o
desempenho empresarial, veja o teste de hipotese de ANOV A disposto na Tabela 22. No
entanto, somente as variagbes de 3,4% do desempenho € explicado por este componente. O
resultado € validado pelo teste de normalidade Kolmogorov-Smirnov e visualizado na Figura

32 no gpéndice.

T abela 22 — Anadlise de Regressio Linear: Desempenho Empr esarial em funcdo da Aquisi¢do do
Conhecimento

V ariavel dependente Desempenho Empr esarial
V ariavel independente Aquisicdo do Conhecimento
R quadrado gjugado 0,034
ANOV A F 7,375
valor-p 0,007
Coeficientes constante 4,801
beta 0,140
residuos Kolmogorov-Smirnov 0,583
valor-p 0,886

O desempenho aos stakeholders também é estatisticamente significativa impactado
pelas variagdes da aquisicdo de conhecimento, com um coeficiente de explicagdo situando-se
em torno de 10,5%, como se pode observar na Tabela 23. A normalidade dos residuos foi
igualmente comprovada a partir do teste de hipoteses de Kolmogorov-Smirnov bem como da

Figura 35 no apéndice.



T abela 23 — Analise de Regressdo L inear: Desempenho aosStackeholders em fungdo da Aquisicéo de
Conhecimento
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V aridvel Dependente Dessmpenho aosStackeholders
V ariavel I ndependente Aquisi¢éo de Conhecimento
R quadrado gjugado 0,105
ANOV A F 22182
valor-p 0,000
Coeficientes constante 5,041
beta 0,213
residuos Kolmogorov-Smirnov 1,208
valor-p 0,108

Cabe salientar que as variagdes do fator s stemas de informag&o, também impactam de

forma significativa as variagbes do desempenho empresarial, explicando até 5,3% deste, tal

como se encontra na Tabela 24. O teste de normdidade dos residuos foi avaliado por meio da

estatistica Kolmogorov-Smirnov na mesma tabela e visualmente como na Figura 34 disposta

no apéndice.

T abela 24 - Andlise de Regressdo Linear: Desempenho Empresarial em funcéo dos Sistemas de
Informacéo

V ariavel Dependente Desempenho Empr esarial
V ariavel I ndependente Sistemas de Infor macao
R quadrado gjugado 0,053
ANOV A F 11,072
valor-p 0,001
Coeficientes constante 4532
beta 0,173
residuos Kolmogorov-Smirnov 0,712
valor-p 0,692

No entanto, as variagdes do desempenho aos stakeholders ndo é impactada peas

variagdes da utilizacdo de sistemas de informacdo considerando um nivel de significancia de

5%. V gja os resultados da andlise de regresséo linear dispostos na Tabela 25, onde se tem um

valor de probabilidade igua a0,193.
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T abela 25 — Anadlise de Regressio Linear: Desempenho aosStakeholders em funcéo dos Sistemas de
Informacéo

V ariavel Dependente Desempenho aosStakeholders
V ariavel I ndependente Sistemas de Infor macao
R quadrado gjugado 0,004
ANOV A F 1,709
valor-p 0,193
Coeficientes constante 7477
beta 0,063
residuos Kolmogorov-Smirnov 1,108
valor-p 0,171

A Hipotese 1 de que o desempenho organizaciona € impactado pelas préticas de
orientagdo a0 aprendizado pode ser comprovada considerando um nivel de sig. de 5%. No
indice geral percebe-se que 31,7%, parcela considerdvel, do desempenho € explicada por este
construto.

Dentre os fatores da orientacdo ao aprendizado, a formago do espirito de comunidade
€ 0 que mais contribui para a explicacdo do desempenho e a h&4 uma adequacéo ainda mais
perfeita quando se observa o0 seu impacto sobre 0 desempenho aos stakeholders. Enquanto a
orientacdo ao aprendizado explica 10,4% do desempenho empresarial, 32,7% do desempenho
aos stakeholders é explicado por este fator. Isto mostra que as pessoas, sejam funcionérios ou
clientes, apresentam maior grau de satisfacdo quando a empresa desenvolve o espirito de
comunidade.

Além disso, as variagdes do fator aguisicdo do conhecimento também impacta
significativamente as variagdes do desempenho. Da mesma forma que o fator anterior, a
adeguacdo é maior no desempenho aos stakeholders. As variagOes deste fator explicam até
3,4% das variagdes do desempenho empresarial e 10,5% das variagbes do desempenho aos
stakeholders. Novamente as pessoas tém uma percepcdo positiva maior destas préticas do que
0 impacto direto sobre 0s nimeros da empresa.

E, por fim, as variagdes dos sistemas de informagdo impactam S gnificativamente as
variagdes do desempenho, explicando até 5,3% do desempenho empresarial. No entanto, ndo
impactam as variagbes do desempenho aos stakeholders. Isto mostra que, apesar das
potenciais vantagens operacionais e aumentos de eficiéncia, as pessoas ndo se impress onam
com sistemas complexos de tratamento i nformatizado das informagdes.

A Hipdtese 2 também foi testada por meio do uso da andise de regressao linear.
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H2: o desempenho organizacional relaciona-se positivamente com a

ocor réncia de inovacao.

As variagBes no desempenho geral é estatisticamente significativo, sendo explicado
pelo indice geral deinovagdo, tal como pode ser visto na Tabela 26. As variaghes deste Ultimo
explica aé 5,5% do primeiro. Tanto a inspegdo visua disposto na Figura 37, que se encontra
no apéndice, quanto o teste de hipotese de Kol mogorov-Smirnov validam os resultados.

T abela 26 — Analise de Regressdo Linear: Desempenho em funcgdo da I novagao

V ariavel Dependente Desmpenho
V ariavel I ndependente Aprendizagem
R quadrado gjugado 0,317
ANOV A F 85,129
valor-p 0,000
Coeficientes constante -3,966
beta 0,408
residuos Kolmogorov-Smirnov 0,592
valor-p 0,875

As variagOes do fator utilizag&o de inovagdes impacta significativamente as variagbes
do desempenho empresarial, explicando aproximadamente 19,7% conforme se observa na
Tabela 27. Resultados validados pelo critério visua na Figura 36 no apéndice e teste de
hipoteses de Kolmogorov-Smirnov para avaliar normaidade dos residuos encontra-se na
Tabela27.

T abela 27 — Analise de Regressdo Linear: Resultado Empresarial em funcéo da Utilizacdo de I novagéo

V ariavel Dependente Resultado Empr esarial

V ariavel I ndependente Utilizacdo de Inovagdes
R quadrado gjugado 0,197
ANOV A F 45531
valor-p 0,000
Coeficientes constante 4,058
beta 0,350
residuos Kolmogorov-Smirnov 0,566
valor-p 0,906

As variagdes no desempenho aos stakeholders é também significativamente impactado

pelas variagbes na utilizagdo de inovagbes. Vé&-se na Tabela 28 que o segundo fator explica
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até 28% do primeiro. A andlise visual na Figura 39 disposta no apéndice, bem como o teste de

hip6tese de Kolmogorov-Smirnov dos residuos valida os resultados.

T abela 28 — Anadlise de Regressio L inear: Resultado aosStakeholders em funcéo da Utilizacdo de Inovagéo

V ariavel Dependente Resultado aos Stakeholders
V ariavel | ndependente Utilizacdo del novagéo
R quadrado gjugado 0,280
ANOV A F 71,508
valor-p 0,000
Coeficientes constante 5,207
beta 0,376
residuos Kolmogorov-Smirnov 1,191
valor-p 0,117

No entanto, as variagfes no conservadorismo também impacta s gnificativamente as
variagbes no desempenho empresaria. Este explica somente 51% do desempenho, veja
Tabela 29. Edtes resultados foram também vaidados por meio do teste de hipéteses de
normalidade dos residuos utilizando-se inspegdo visua na Figura 38 no apéndice e teste de
hipotese de Kolmogorov-Smirnov.

T abela 29 — Analise de Regressdo Linear: Desempenho Empresarial em Fungao do Conservadorismo

V ariavel Dependente Desempenho Empr esarial
V ariavel I ndependente Conservadorismo
R quadrado gjugado 0,051
ANOV A F 10,764
valor-p 0,001
Coeficientes constante 5,608
beta 0,188
residuos Kolmogorov-Smirnov 0,722
valor-p 0,674

Ja o teste de regressdo linear do desempenho aos stakeholders néo foi estatisticamente
significativo, ndo impactando o construto conservadorismo, tal como se encontra na Tabela
30.
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T abela 30 - Andlise de Regressdo Linear: Desempenho aosStakeholders em fungio do Conser vadorismo

V ariavel Dependente Desempenho aosStakeholders
V ariavel I ndependente Conservadorismo
R quadrado gjugado 0,013
ANOV A F 3,322
valor-p 0,070
Coeficientes constante 7,662
beta 0,097
residuos Kolmogorov-Smirnov 1,390
valor-p 0,042

Para 0 teste de HipGtese 2 constatou-se que as variagdes no desempenho é
significativamente impactado pelas variagdes na inovacdo, aceitando-se assm esta hipdtese.
A pontuagdo geral dainovag&o explica aproximadamente 5,5% do desempenho geral. H& de
se observar que o indice geral de inovagdo é calculado subtraindo-se o fator conservadorismo
do fator utilizag&o de inovagoes.

Além disso, as variagbes do fator utilizacdo de inovagdes explicou 19,7% das
variagdes do desempenho empresarial e 28% das variagdes do desempenho aos stakeholders.
Por outro lado, as variagfes no fator conservadorismo também influencia significativamente
as variagdes no desempenho empresarial, explicando cercade 5,1% deste. N&o tem influéncia,
entretanto, o0 conservadorismo sobre 0 desempenho aos stakeholders. As pessoas se
satisfazem com a utilizagdo de inovagbes por parte da empresa. Por outro lado, as boas
préticas conservadas dentro da organizagd sd0 motivos para incremento no desempenho
financeiro e indiferente as pessoas. V ae lembrar que as préticas conservadoras testadas neste
estudo foram sempre apresentadas como aguelas que apresentaram bons resultados no
passado e no presente. Ou sgja, podem também apresentar bom resultado no futuro.

Vé-se, portanto, que a composi¢do do indice geral de inovagdo como uma subtragdo
entre os dois fatores ndo € perfeita quando se pretende testar contra o desempenho e utilizou-
se preferencialmente o fator utilizaco de inovagBes. Isto est4 perfeitamente alinhado com o
que se verificou na abordagem tedrica de que mudar é necessario, mas ndo suficiente. E
preciso mudar na direcéo correta.

Para os testes da Hipotese 3, iniciou-se a andlise com base na verificagdo da hipotese
de normalidade e homoscedacidade das amostras.

H3: ograu deorientacdo para o apr endizado obser vado pela ocorréncia dos

mecanismos de aprendizagem organizacional apresenta-se de forma



117

diferenciado entre as empresas que atuam em ramos de atividade

diferentes.

Como se pode observar na Tabela 31, tanto o grupo do ramo hoteleiro, quanto o de
tecnologia apresentam normalidade nas suas distribuicbes de acordo com a edtatitica de
Kolmogorov-Smirnov a sig. de 5%. Ja no grupo com empresas de outros ramos ndo se
verifica a normaidade na amostra; portanto ndo se pode utilizar o teste paramétrico ANOV A
para a verificaco da Hipotese 3. Apesar de a amostra do ramo hoteleiro apresentar um valor
baixo no teste de hipdtese de Shapiro-Wilk, este ndo é té relevante por estar trabalhando com
uma amostramaior do que 50 (MAROCO, 2003, p. 119).

T abela 31 — Anadlise da nor malidade da distribuicéo da apr endizagem por ramo de atividade

Tege de Nor malidade

K olmogor ov-Smir nov Shapir o-Wilk
Ramo Estatigica df valor -p Estatistica df valor -p
Hotdeiro 0,105 53 > 0,200 0,957 53 0,055
Aprendizagem Tenol ogia 0,070 64 > 0,200 0,975 64 0,220
Outros 0,120 65 0,021 0,958 65 0,027

Segundo Maroco (2003, p. 127) ndo se deve aplicar testes independentes quando se
desgja testar a média de mais do que duas amostras. Nestes casos os erros Tipo | ndo séo
independentes e ndo h& seguranca em aplicarem-se os testes dois a dois. Partiu-se, portanto,
para a aplicacdo do teste ndo-paramétrico de Kruskal-Wallis.

Pode-se observar na Tabela 32 os resultado do teste de hipéteses nas quais se concluli
que ndo h& como rejeitar-se a significancia de 5% acerca da hipotese nula de que as medianas

sejamiguais.

T abela 32 —Resultado do teste Kruskal-W allis da apr endizagem por ramo de atividade

Agrupamento Tede Egatigtico Kruskal Wallis
Ramo N média  Chi-Quadrado df vaor-p
Hoteleira 53 103,58
gprendizegem  Tecrologia 64 89,32 4,283 2 0,118
Outros 65 83,8

Total 182
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N&o se verificou normalidade na distribuicdo de probabilidades em nenhuma das
amostras da distribuicéo do fator formacdo do espirito de comunidade pelos ramos, ta como

se encontrana T abela 33. Aplicaram-se os testes ndo-paramétricos de Kruska-Wallis.

T abela 33 —Resultado do teste de normalidade na formacéo do espirito de comunidade por ramo de
atividade

Tege de Nor malidade

K olmogor ov-Smir nov Shapir o-Wilk
Ramo Estatigica df valor -p Estatistica df valor -p
o % do Espirit Hotdero 0,119 53 0,060 0,952 53 0,034
rmagéo do Espirito -
deComunidede  __1ondl0gia 0132 64 0,008 0,%4 64 0,060
Outros 0,111 65 0,046 0,971 65 0,136

Observa-se ainda na Tabela 34 que o vaor de probabilidade p-value=0,046 permite
rejeitar & sig. de 5% a hip6tese nula de igualdade entre as médias e que o ramo hoteleiro

apresenta maior média do que os outros.

T abela 34 — Resultado teste Kruskal-Wallis na formagéo do espirito de comunidade por ramo de atividade

Agrupamento Tede Egatigtico Kruskal Wallis
Ramo N média  Chi-Quadrado df vaor-p
Formagzo do Hoteleira 53 105,36
Espirito de Tecnologia 64 90,41 6,143 2 0,046
Comunidade Outros 65 81,28
Total 182

Como base na Tabela 35 é possivel afirmar que ndo ha diferenca entre as amostras por
ramo quanto ao fator aquisicdo de conhecimento, pautando-se nos resultados do teste de
hipoteses ndo-paramétrico. O teste para avaliar a normalidade da distribuicdo mostra ndo
normalidade & sig. de 10% nos valores do ramo de tecnologia e valores inferiores a 5% no
teste de homoscedacidade.

T abela 35 —Resultado do teste de Kruskal W allis na aquisicdo do conhecimento por ramo de atividade

Agrupamento Tede Edatigtico Kruska Wallis
Ramo N Chi-Quadrado df vaor-p
Hoteleira 53
Aquisicéo de -
Conhecimento Tecrologia 64 0,737 2 0,692
Outros 65

Total 182
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Igualmente, o teste de hipotese de Kruskal Wallis aplicado ao fator sistemas de
informag&o devido a ndo normalidade do grupo de empresas do comércio indicou ndo haver
diferenca estatisticamente significativas nas medianas, a sig. de 5%. O resultado pode ser
visto na T abela 36.

T abela 36 — Resultado teste hipotese de Kruskal Wallis dos sistemas de infor magéo por ramo

Agrupamento Tede Egatigtico Kruska Wallis
Ramo N Chi-Quadrado df vaor-p
] Hoteleira 53
lsr';ng Tecrologia o4 1,716 2 0,424
Outros 65
Total 182

Em especial, nos testes da Hipétese 3 constatou-se que o ramo hoteleiro diferenciou-se
dos demais, apresentando média superior na formacdo do espirito de comunidade. Isto pode
significar que os respondentes acreditam ser o setor bastante competitivo e para conseguir um
desempenho superior é preciso esforgar-se mais do que em outros setores no que se refere a
esta prética de aprendizagem.

A Hipotese 3 de influéncia do contexto (ramo de atividade) sobre a utilizagdo de
mecanismos de aprendizagem em geral ndo se confirmou. Ressalvando-se as diferengas ja
apontadas na formacdo do espirito de equipe, a varidvel contexto ndo influencia de forma
geral aorientago ao aprendizado em empresas de servigos. Embora estranho a primeira vista,
este é talvez um ponto de diferenciagc@o frente & empresas dos outros setores. Como a
prestacéo de servicos esta fortemente suportada pel o conhecimento, é razodvel que se entenda
ser 0 gprendizado um e emento-chave e valorizado em todos os ramos.

Para a Hipdtese 4, encontrou-se condicdo de normalidade com se pode observar na
Tabela 37. Para todos 0s grupos encontra-se distribuicdo Gussiana a significancia de 10%

tanto pelo teste de hip6tese de Kolmogorov-Smirnov quanto pelo de Shapiro-Wilk.

H4: o grau de inovacéo apr esenta-se de forma difer enciadas entr e empr esas

que atuam em ramos de atividade difer entes.
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T abela 37 —Resultado do teste nor malidade das amostr as de inovagdo por ramo de atividade
Tegede Nor malidade

K olmogor ov-Smir nov Shapir o-Wilk
Ramo Estatigica df valor -p Estatistica df valor -p
Hotdero 0,056 53 > 0,200 0,975 53 0,315
Inovacdo Tenol ogia 0,094 64 > 0,200 0,975 64 0,207
Outros 0,080 65 > 0,200 0,989 65 0,836

Iguamente, os resultados do teste de hipotese de homoscedacidade de Levene
mostrados na T abela 38 atestam a normalidade da amostra.

T abela 38 - Resultado do teste de homogeneidade da variéncia das amostr as de inovagao por ramo de
atividade

Teste de Homogeneidade da V ariancia

L evene Statistic dfl df2 valor -p
Baseado namédia 0,023 2 179 0977
Baseado namediana 0,039 2 179 0,962
Inovacéo Baseado na_medianae com df 0,039 N 178,944 0962
g ustado
Baseado na média trimmed 0,033 2 179 0,967

Com estes pré-requisitos atendidos, a edtatistica de Kolmogorov-Smirnov situou-se
acima de 10% de sig. para a estatistica de Levene superior a 0,5 0 que corrobora para a
utilizagdo do teste paramétrico ANOV A one way para a verificacdo da igualdade entre as
meédias populacionais. Observa-se na Tabela 39 o valor de probabilidade p-value=0,405 que

ndo permite rejeitar asig. de 5% a hipdtese nula de igua dade das médias.

T abela 39 — Resultados do teste de ANOV A dainovacdo em ramos difer entes

INOV ACAO
Soma dos -
Qu aﬂr dos df Média Quadrada F vaor-p
Entre Grupos 27,533 2 13,767 0,908 0,405
Dentro dos Grupos 2713,193 179 15,158
Totd 2740,727 181

Apo6s comprovacdo da normaidade e homoscedacidade das amostras, aplicou-se o
mesmo teste de ANOV A one way ao fator utilizagéo de inovages e, neste caso, descobriu-se
diferencas edtatisticamente significativas entre a média para o setor hoteleiro. Na Tabela 40
pode-se ver que o vaor de probabilidade p-value igual a 0,044 ficou abaixo da sig. de 5%,

necesséria parando se rejetar a hipotese nula de iguadade entre as médias.
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T abela 40 — Resultado do teste ANOV A da utilizacdo deinovacgdo por ramo de atividade

Utilizacdo de Inovacéo

Soma dos o
Quadrados df Média Quadrada F vaor-p
Entre Grupos 47,494 2 23,747 3,177 0,044
Dentro dos Grupos 1338,125 179 7476
Totd 1385,618 181

Vé-se também, na Tabela 41 onde se tem a comparagdo multipla de que os casos em
que o setor hoteleiro € envolvido ha uma diferenca na média indicado pelo baixo valor de
probabilidade (0,072 e 0,069, respectivamente, com ramo de tecnologia e outras empresas). O

valor médio dautilizag@o de inovacdo no setor hoteleiro ficou acimados outros setores.

T abela 41 - T este de multiplas compar aces HSD de T ukey da Utilizagéo de I novagéo por ramo de
atividade

Utili zacdo de Inovagéo

Intervalo de95% de

Diferénca ~ confianca

Ramo (1) Ramo (J) Média (I(i]) Erro padréo valor-p Limite Limite

Inferior Superior
Hoteleiro Tecnologia  1,12193514  0,50779307 0,072 -0,0781699  2,3220402
Outros 1,12680726  0,50602055 0,069 -0,0691086  2,3227231
Tecndogia Hotd eiro -1,12193510  0,50779307 0,072 -2,3220402  0,0781699
Outros 0,00487212  0,48147080 1,000 -1,1330235 1,1427678
Outros Hotd @ro -1,12680730  0,50602055 0,069 -2,3227231  0,0691086
Tecnologia  -0,00487212  0,48147080 1,000 -1,1427678  1,1330235

Apesar do indice geral indicar uma igualdade estatisticamente significativa entre os
valores médios dos diferentes ramos, tende-se a aceitar a Hipotese 4 de que haja diferenca em
funcdo dos resultados dos testes do fator utilizacdo da inovagdo. O setor hoteleiro apresentou
uma média superior a de tecnologia e outras empresas. Este resultado é equivalente ao
observado no aprendizado. Os respondentes acreditam que as empresas deste ramo procuram
novidades no ambiente externo como as demais e desenvolvem de forma mais forte o espirito
de comunidade, conseguindo assim colocar em prética mais inovagoes.

Testou-se entdo a hipotese 5 fazendo-se uso dos testes de hipéteses de igualdade dos
valores médios.
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HS5: a orientacdo para o aprendizado independe da complexidade

organizacional

Como se observa na Tabela 42, o indice geral de aprendizagem ndo apresenta

normalidade nas microempresas. Aplicou-se entdo o teste ndo paramétrico Kurskal-Wallis.

T abela 42 — Resultados do teste de nor malidade das amostras de aprendizado por complexidade

T ede de Nor malidade

Kolmogor ov-Smir nov Shapir oW ilk
Complexidade Estatistica df valor -p Estatistica df valor-p
Micro 0,104 85 0,024 0,957 85 0,007
Aprendizagem Pequena 0,095 61 > 0,200 0,972 61 0,181
Médiae Grande 0,04 36 >0,200 0,963 36 0,260

O valor de probabilidade valor-p de 0,182, foi maior do que 5%, sendo visivel na
Tabela 43, o que ndo permite refutar a hipotese nula de igua dade das medianas, estimado pela
estatistica de Kurskal-Wallis.

T abela 43 —Resultado do teste Kurskal-W allis do apr endizado por complexidade

Agrupamento T este Estatistico Kruskd Wadlis
Compexidade N média  Chi-Quadrado df vaor-p
Micro 85 93,64
gorendizagem Pequena 61 96,92 3,408 2 0,182
M édia e Grande 36 77,28
Total 182

O mesmo teste de hipéteses foi aplicado ao fator formac&o do espirito de comunidade
e, neste caso, tal como indicado na T abela 44 refuta-se com base na significancia estatistica de
5% a hipotese de igualdade entre as medianas. Assim, tem-se que, quanto maior a empresa,
menor é este indice.

T abela 44 — Resultado do teste K urskal-W allis da formac&o espirito de comunidade pela complexidade

Agrupamento T este Estatistico Kruskd Wadlis
Compexidade N média  Chi-Quadrado df vaor-p
Formag&o do Micro 85 105,81
Espirito de Pequena 61 88,76 17,461 2 0,000
Comunidade  \ &dia e Grande 36 62,35

Total 182
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V ale destacar que ndo normalidades foram evidenciadas também no fator aquisi¢do do
conhecimento. A Tabela 45 mostra que néo aparece nenhuma diferenciagéo entre as medianas
deste fator para empresas com compl exidades diferentes.

Tabela 45 - Resultado doteste Kruskal-W allis da aquisi¢do do conhecimento por complexidade

Agrupamento T este Estatistico Kruskd Wadlis
Compexidade N Chi-Quadrado df vaor-p
L Micro 85
LAse ° T poquena 61 1957 2 0,376
M édia e Grande 36
Total 182

Também ndo foi evidenciada normalidade nas distribui¢des analisadas, neste caso para
as microempresas, o resultado da estatistica de Kruskal-Wallis disposto na Tabela 46 mostra
que o fator sistemas de informagéo tem mediana diferenciada em fungéo da complexidade da

empresa. Aparentemente, quanto maior aempresa, mais desenvol vidos s8o 0s sistemas.

T abela 46 — Resultado teste Kruskal-Wallis dos sistema de infor macéo por complexidade

Agrupamento T este Estatistico Kruskd Wadlis
Compexidade N mé&dia  Chi-Quadrado df vaor-p
] Micro 85 80,25
lsr']fﬂzg Pequena 61 98,97 7,616 2 0,022
Média e Grande 36 105,42
Total 182

Ao testar a Hipdtese 5, constatou-se que a formagdo do espirito de comunidade
apresenta diferenca estatisticamente significativa entre os indices dos grupos de empresas em
funcdo da complexidade, aqui mensurada pelo tamanho desta. Quanto menor a empresa, mais
presente € o fator. Contata-se aqui por esta andlise que o conhecimento geral de que pequenas
empresas Sejam mais coesas e que isto |hes imprima uma vantagem competitiva para atuar em
mercados de servi¢os dinamicos.

Vejase que nos testes da Hipdtese 5 verificou-se ser o fator aquisicdo de
conhecimento independente da complexidade e também de ramo de atividade.
Estatisticamente ndo ha como se comprovar pelas amostras investigadas de que agum ramo

em especial ou entdo empresas de determinada complexidade invistam mais ou menos na
aquisi¢éo do conhecimento.
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Embora ndo se tenha encontrado diferenca estatisticamente significativa no fator
sistemas de informac&o, quando se testava a Hipdtese 3, entre os ramos de atuagéo, os testes
da Hipotese 5 mostraram que as empresas maiores possuem este fator mais desenvol vido.

Na amostra observa-se que enquanto pequenas empresas apostam nas pessoas € no
espirito de comunidade com maior forga, as maiores se sobressaem pelos sistemas de
informag&o. Considerando-se que o espirito de comunidade tem maior peso na explicacdo da
aprendizagem, as pequenas empresas estdo mais bem posicionadas para fomentar o
crescimento do conhecimento organizacional.

Em virtude das diferencas encontradas nos fatores formagdo do espirito de equipe e
sistemas de informagdo ndo foi possivel aceitar a Hipdtese 5 de que a complexidade néo afeta
a aprendizagem. Ressalva-se 0 que ja fora comentado de que as pequenas empresas possuem
foco maior na formagdo do espirito de equipe e as maiores nos sistemas de informagdo. N&o
houve diferenciagcdo quanto & complexidade no fator aquisicdo de conhecimento. De uma
forma ou de outra, todas as empresas de servicos, independente do tamanho procuram pela

aquisi o de conhecimento.

H6: a ocorréncia de inovacdo independe da complexidade or ganizacional.

O teste exploratério sobre os indices geral de inovagdo para testar a Hipétese 6
evidenciou normalidade nas suas distribuic¢des. Os resultados estédo na Tabela 47, em que se
vé gque em todos os grupos o teste de hipéteses de Kolmogorov-Smirnov obteve significancia
estatistica superior a 10%.

T abela 47 — T este de hipétese de nor malidade da inovagéo pela complexidade
T ege de Nor malidade

Kolmogor ov-Smir nov Shapir oW ilk
Compexidade Estatistica df valor -p Estatistica df valor-p
Micro 0,073 85 >0,200 0,987 85 0,580
Inovagdo Pequena 0,063 61 > 0,200 0,975 61 0,236
Médiae Grande 0,088 36 >0,200 0,975 36 0,587

Também, como serd apresentado na Tabela 48, os testes de homogeneidade de
variancia de Levene apresentaram significancia superior a 5%. Disso, aplicou-se o teste

paramétrico ANOV A one way.
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T abela 48 - T este de hip6teses de homogeidade de variancia da inovacao pea complexidade
TestedeHomogeneidadeda Variancia

L evene Statistic dfl df2 valor-p
Baseado namédia 0,260 2 179 0,711
Baseado namediana 0,246 2 179 0,782
Inovagao Baseado ”Z”u‘:tdz;daga ecom df 0,246 2 177,768 0782
Baseado namédiatrimmed 0,268 2 179 0,765

O resultado do teste de hip6tese de ANOV A pode ser visto na Tabela 49 e, percebe-se
que o seu vdor de probabilidade foi igual a 0,292 ndo permite refutar aumasig. estatistica de

5% a hipdtese nula de igualdade entre as média dos grupos.

T abela 49 — T este de hipétese de ANOV A dainovacao geral por complexidade

INOV ACAO
Somados L
Quadrados df MédiaQuadrada F vaor-p
Entre Grupos 37,487 2 18,743 1,241 0,292
Dentro dos Grupos 2703,240 179 15,102
Totd 2740,727 181

O fator utilizagdo da inovagdo apresentou nd normaidade nas distribuigdes de
probabilidade das micro e pequenas empresas. E, pelo teste de hipoteses de Kurska-Wallis,
cujo resultado encontra-se na Tabela 50, com um valor de probabilidade igual a 0,116 ndo
permite refutar a uma sig. estatistica de 5% a hip6tese nula de igua dade entre as medianas

dos grupos.

T abela 50 — T este de hipétese de Kurskal Wallis da utilizagdo da inovacdo pela complexidade

Agrupamento T este Estatistico Kruskd Wadlis
Compexidade N Chi-Quadrado df vaor-p
o Micro 85
Utl':;"j‘ig:a Pequena 61 4,316 2 0,116
M é&dia e Grande 36
Total 182

Aceita-se também a Hipdtese 6, de que a complexidade ndo exerce influéncia sobre a
inovagdo. Testes com o indice gera de inovagdo e fator utilizagdo de inovagdo levaram ao
mesmo resultado.

I nvestigaram-se em seguida as duas perguntas de pesguisa formuladas.
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P1: o grau com quea orientacgdo para o aprendizado impacta o desempenho
apr esenta-se de forma diferente entre empr esas que atuam em ramos

deatividade difer entes.

Constata-se que a metodologia de pesguisa empregada, bem como a quantidade de
respondentes ndo nos permite testar esta pergunta. Mesmo assim, os dados foram examinados
com o intuito de se encontrar lguma indicacdo de orientagdo para esta hipotese.

Separou-se a amostra em funcdo dos ramos de atividades e aplicou-se a andlise de
regressdo linear as varidveis desempenho (variavel dependente) e aprendizagem (variavel
dependente) em cada grupo. Observa-se na Tabela 51 que em todos o0s grupos as variagdes do
desempenho € estatisticamente significativo impactado pelas variagbes no aprendizado. No
entanto, o percentual de explicagdo das variagOes vai de 21,7% a 39,3%. Iguamente as
constantes e coeficiente linear de regressdo encontrados em cada grupo parecem indicar
diferencas.

Parece haver uma diferenca entre a forma como o aprendizado impacta o desempenho
em cadaramo de atividade. Encontrou-se na amostra que o desempenho é mais bem explicado

pel os mecani smos de aprendizagem em empresas do grupo misto do que do ramo de hotelaria.

T abela 51 - Andlises de Regressdo Linear: Desempenho em fungdo da Apr endizagem com r espondentes
agrupados por ramo de atividade

V aiével Dependente Desempenho
V ari&vel Independente Aprendizagem
ANOV A Coeficientes Residuo
ramo N R2 g ust. F valor-p  const.  aprend. K-S vaor-p
Hoteeiro 53 0,217 15,442 0,000 3,669 0,274 0,482 0,974
Tecnologia 64 0,260 23174 0,000 -1,822 0,353 0,458 0,985
Outros 65 0,393 42,474 0,000 -9,336 0,514 0,409 0,996
Total 182

P2: o grau com que a inovagdo impacta o desempenho apresenta-se de
forma diferente entre empresas que atuam em ramos de atividade

diferentes.

Igualmente, a Pergunta 2 ndo pode ser testada com a metodologia e dados dessa
pesquisa. Ao testar da mesma forma o impacto das variagdes da utilizagéo de inovagdo sobre

as variagdes o desempenho nos trés grupos de empresas divididas por ramo, encontraram-se
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diferengas. A Tabela 52 mostra que as variagdes no fator uso de inovagdo explicade 12,9% a
até 37,7% das variagdes no desempenho. No ramo hoteleiro explicou menos e no comeércio

em geral mais.

T abela 52 — Analise de Regressdo L inear: Desempenho em fun¢do do Uso de I novagéo com r esponsdentes
agrupados por ramo de atividade.

V aiével Dependente Desempenho
V ari&vel Independente Uso dalnovagéo
ANOV A coeficientes residuo
ramo N R2 g ust. F valor-p  const. usoinov. K-S vaor-p
hoteleiro 53 0,129 8,685 0,005 13,179 0,407 0,621 0,835
tecnologia 64 0,284 26,019 0,000 94038 0,673 0,628 0,824
comércio em geral 65 0,377 39,743 0,000 7413 0,892 0,497 0,966
Total 182

A Tabela 53 contém um resumo dos valores dos testes das hipoteses testadas neste
trabaho.

T abela 53 — Analise de Regressdo Linear e T estes M édias/M edianas: resumo dos testes de hipéteses

R quadrado ajusado escore médio escore médio
desempenho ramo conmplexi dade
empresa stackeholders hotel tecnol . outros micro peg. med& gra
escore gerd 0,317 néo relevante naorelevae
o espirito e 0,104 0,327 105,36 90,41 81,28 105,81 76 62,35
E‘ comunidade ) y y y ) , OO, y
) aguisicdo de ~ ~
% conhecimento 0,034 0,105 no rel evante ndord evate
sstemas de N ~
informacgio 0,053 ndordevante néo relevante 80,25 93,97 105,42
8 escore gerd 0,055 néo rel evante ndo relevae
o ~
§ uso dainovaczo 0,297 0,280 18,03 17,35 16,77 ndo relevante
= conservadorisme 0,051 ndo rel evante

Apesar de ndo se haver levantado nenhuma hipétese de teste da relacdo entre
orientag@o para a aprendizagem e ocorréncia da inovagéo, aplicou-se a andise de regresséo
linear entre estes fatores a fim de se comprovar o pressuposto deste estudo de que o primeiro
impacta 0 segundo. Observa-se na Tabela 54 que as variagbes de todos os fatores dos
mecani smos de orientacdo ao aprendizado impactam significativamente, a sig. estatistica de

5%, as variagOes da utilizagdo de inovagéo.
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T abela 54 - Andlise de Regresao Linear: impacto da aprendizagem sobr e a utilizagdo deinovagdo

V aridvel Dependente Utilizacéo de | novacdo
V aridvel | ndependente Esp. Comunidade Aquisicd Conhecimento  Sigemasdenf.
R quadrado g ustado 0,196 0,201 0,181
ANOV A F 45219 46,591 40,990
valor-p 0,000 0,000 0,000
Coeficientes constante 0,291 1,955 2,743
beta 0,470 0412 0,397
Residuos Kolmogorov-Smirnov 1,095 1,056 0,885

valor-p 0,181 0215 0,414
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5. CONCLUSOES

Este trabalho cumpriu com os objetivos a que se propds, consideradas as col ocagdes
que seguem. Conseguiu-se identificar trés componentes da arquitetura organizacional que
orientam para o aprendizado: formagdo do espirito de comunidade, aquisicdo de
conhecimento e uso de sistemas de informagao.

Por meio da fundamentacéo tedrica foi possivel ainclusdo de varidveis que levaram a
maior consolidagéo da escala de mecanismos de aprendizagem de Isidro-Filho (2007) e uma
pequena ampliagdo do percentual explicado pelos trés fatores encontrados. Embora os fatores
identificados neste trabalho em muito se assemelhem aos de Isdro-Filho (2007), a inverséo
no peso dos dois primeiros fatores é destacavel.

V erificou-se que, no universo amplo de empresas de servigos, uma arquitetura que
favorega e incentive préticas de coesdo e trabalho em equipes integradas tem maior peso na
explicagdo da orientacdo a0 aprendizado (27,66%). No construto mecanismos de
aprendizagem, chamara-se este fator de formagdo do espirito de equipe. Estas préticas
procuram imprimir na empresa um entendimento mutuo de abertura e cooperacdo para que a
equipe possa trabalhar de forma harménica e produtiva buscando o mel horamento continuo.

O grau de ocorréncia da formagdo do espirito de comunidade entre as empresas de
tamanhos diferentes é um exemplo de diferenca na orientagdo para o gprendizado que se
conseguiu verificar. Esta promog&o da unido entre os funcionérios da empresa pode ser vista
como um diferencial competitivo das micro-empresas de servigos, em que este fator
apresentou indice médio de 105,81 bem acima das pequenas (88,76) e 0 grupo das médias e
grandes (62,35). Quanto mais complexa a empresa, maior a dificuldade em se estabel ecerem
lagos firmes entre todos os funcionarios. A facilidade com que se desenvolve o espirito de
comunidade em grupos peguenos, nos quais existe pouca especializagdo pode ser uma
vantagem estrutural das empresas com baixa complexidade, para atuar no segmento de
Servigos.

Este entendimento é coerente com os resultados da escala de Isidro-Filho (2007). Este
pesquisou em uma grande empresa do setor financeiro. Assim, o fator equivalente a formacdo
do espirito de comunidade, chamado pelo autor de compartilhamento do conhecimento, ficou
em segundo lugar na composicdo dos fatores, explicando 6,8% do aorendizado

organizacional. Devido ao alto grau de especializacdo, funcionérios de grandes organizagdes
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tendem a enxergar a aquisicdo do conhecimento, seja internamente ou externamente, como
fator maisimportante de aprendizagem do que ainteracdo com os col egas.

A aquisicdo de conhecimento, também identificada neste estudo, ficou agui em
segundo lugar, explicando a consideravel parcela de 16,86% do construto, frente aos 36,52%
explicados pelo fator aguisicdo de conhecimentos externa e internamente de Isidro-Filho
(2007). Constatou-se ainda neste estudo que ndo ha diferenciag@o entre a utilizagdo das
préticas de aquisi¢do de conhecimento em funcdo da complexidade da empresa. Ou seja, tanto
micro, pequenas, médias, quanto grandes empresas aplicam praticas voltadas a aguisicéo de
conhecimentos. Os servigos assim o exigem. O mundo € muito dindmico e o mercado ndo
admite uma empresa de servigos que ndo esteja se reciclando continuamente.

Tanto este estudo, quanto a escalade Isidro-Filho (2007) posicionam um terceiro fator
no qual o conhecimento formal tratado por sistemas de dados € considerado. Em Isidro-Filho
(2007) chamado de codificagdo e controle do conhecimento, explica 6,28% dos mecanismos
de gprendizagem. Neste estudo, chamado de sistemas de informagéo explica 10,69%.

Este terceiro fator € outro exemplo no qual se conseguiu encontrar diferencas entre as
empresas em fungdo de sua complexidade. Neste observa-se 0 oposto ao encontrado na
formacdo do espirito de comunidade. A média do indice do grupo das médias e grandes
empresas (105,42) diferenciou-se dos outros grupos de pequenas empresas (98,97) e micro
(80,25). E natural, devido aos elevados custos dos complexos s stemas de informag3o, que as
microempresas invistam menos nestas préticas do que as empresas maiores. Estas por sua vez
tentam compensar as dificuldades na formagd do espirito de comunidade devido a
complexidade com a utilizago de sistemas da informacéo também complexos. Esta pode néo
ser amel hor forma de atacar o problema porque os fatores possuem influénciadiferenciada no
desempenho.

Quanto a dificuldade das grandes empresas em construir uma comunidade, o
sentimento do autor € de que as grandes empresas deveriam tentar mais praticas como team
building, que apesar de muito bem aceitas e valorizadas nos Estados Unidos, enfrentam
dificuldades de penetrag@ nos paises europeus e também no Brasil. As préticas comuns de
festejos e celebragtes que fazem parte dos rituais das corporages na maioria dos paises néo
conseguem atender ao objetivo de formar comunidades coesas porque acabam sendo de
grandes dimensdes e ndo orientadas ao fortalecimento do companheirismo e confianga entre
os funcionérios.

Assumiu-se como pressuposto deste estudo que a orientagdo para 0 gprendizado

levariaamaior ocorréncia deinovacdo. No entanto sabia-se que isto poderiando ser verdade e
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para se ter uma maior seguranca, levantou-se também a percepcdo da ocorréncia de
inovagdes na empresa. E dentre os objetivos deste trabalho encontrava-se uma verificagéo nas
empresas com orientagdo para 0 aprendizado da ocorréncia de inovagdo. Os testes
demonstraram que os trés fatores de orientagéo ao aprendizado impactam significativamente a
utilizag@o de inovagoes.

Pb6de-se comprovar neste trabaho que nas empresas de servigos pesquisadas tanto a
orientacéo para 0 aprendizado, quanto a inovagdo, possuem influéncia significativa no
desempenho.

Dentro do objetivo de identificar-se a influéncia da orientagéo para o aprendizado no
desempenho, observou-se que dos mecani smos de aprendizagem, a formagdo do espirito de
comunidade foi 0 que apresentou maior impacto no desempenho, explicando 10,4% do
desempenho empresarial e ainda mais (32,7%) do desempenho aos stakeholders. O fomento
do espirito de comunidade tem um efeito mais intenso sob a visdo de satisfagdo dos
funcionarios e clientes com a empresa do que diretamente na satisfagdo com os resultados
financeiros e de mercado.

O mesmo observase no fator aguisicdo de conhecimento. A satisfacdo dos
funcionarios e clientes € maior com préticas de aprendizagem deste tipo (explicando 10,5%)
do que se percebe de impacto nos resultados numéricos (em que somente 3,4% sdo
explicados).

Excegdo aos outros dois fatores € o impacto dos sistemas de informacdo. Estes séo
tipicamente vistos como voltados ab aumento da eficiéncia Vistos, portanto, pelos
respondentes como causadores de impacto no desempenho financeiro e de mercado
(explicando até 5,3% das variagdes). Ao invés de um impacto ainda maior, nd se pode
comprovar que os sistemas de informacdo tenham efeito sobre a satisfag@o dos funcionérios e
clientes. Vé&-se que as pessoas gostam de contato com pessoas. M &quinas podem aumentar a
eficiéncia operacional, mas ndo tém as interfaces mais amigaveis ao ser humano.

A ocorréncia de inovagdo é outro fator que tem boa influéncia no desempenho
financeiro e de mercado (explicando até 19,7% das variagdes). Seu impacto € maior ainda nos
funcionarios e clientes (28%). Novamente, as pessoas valorizam mais as inovagdes do que
acreditam impactarem o resultado financeiro.

Talvez ndo tdo surpreendente, mas pelo menos i nesperado, observou-se que as préticas
conservadoras também influenciam o desempenho empresarial, com suas variagdes
explicando até 5,1% das variactes desse. Ha de se ressaltar que as perguntas sobre préticas

conservadoras exploraram a utilizacdo de préticas que estdo funcionando bem, segja de pregos,
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posicionamento, produto, processo, sgja de gestdo. Este resultado reforca o entendimento
tedrico de que a simples mudanga ndo garante melhor desempenho. Faz-se necessério que a
mudanga traga diferencial. Em algumas situagfes, manter aguilo em que a empresa € forte
pode ser vantajoso. A dificuldade para o gestor esta em conseguir ter a visdo correta dos fatos
para mexer onde é necess&rio e manter aquilo que esta funcionando bem.

Diferentemente da ocorréncia de inovagdes, na opini&o dos respondentes, as pessoas
ndo se satisfazem com o conservadorismo. N&o houve como comprovar impacto das préticas
conservadoras sobre o0 desempenho aos stakeholders. Na visdo dos respondentes, os
funcionarios e clientes das empresas de servicos ndo se interessam pela manutencdo das
Coi sas por muito tempo e preferem as inovagoes.

Ao contrério do que se esperava, foram poucas as diferencas observadas na utilizacéo
dos mecanismos de aprendizagem e inovagdo em fungdo do ramo de atividade. No cOmputo
geral n&o houve distin¢do, ressal vadas duas excegdes em que se destaca o ramo hoteleiro.

Os respondentes do ramo hoteleiro acreditam que praticam mais a formagdo do
espirito de comunidade do que os do ramo tecnol6gico e demais ramos. Este entendimento
pode ser explicado porque neste ramo o contato dos funciondrios com os clientes é intenso e
faz-se imprescindivel que estgjam alinhados para no causar desagrados. E preciso que todos
estejam aptos a perceber quando algo esta errado e passar a correta mensagem ao colega de
trabalho responsavel pelo problema tendo a confianca de que este o resolvera. Os clientes do
ramo hoteleiro esperam, ao contatar um funcion&rio, que este resolva rapidamente. Uma
equipe forte e integrada faz-se necesséria naturalmente para a sobrevivéncia.

Empresas de tecnologia também devem ter um espirito de equipe desenvolvido. E
provavelmente o tém. No entanto, deve-se ter muito cuidado para evitar a valorizagdo dos
profissionais extremamente gabaritados tecnicamente que pouco interagem com os demais
col egas de trabal ho.

O uso de inovagdes foi observado como mais destacado entre as empresas do ramo
hoteleiro.

Infelizmente obtiveram-se poucos resultados sobre a diferenciaco das praticas de
inovacdo e inovagdo entre os diversos ramos de atividade do setor. A falta de foco em outros
ramos especificos além do hoteleiro e de tecnologia acabou por levar a um terceiro grupo de
empresas que ndo tem uma representacdo clara do tipo de atividade. Deixa-se a recomendagdo
de estudo com maior nimero de ramos para que se possam perceber melhor as diferencas,
principa mente do uso das praticas de formacdo do espirito de equipe e utilizagdo de inovagédo

em funcdo do ramo. Igualmente as diferengas entres os impactos que o aprendizado e
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inovacdo tém sobre o desempenho poderiam ser melhor investigadas com um melhor controle
dos ramos.

Obteve-se sucesso com este trabalho nas intengdes de desenvolver o conhecimento
tedrico da influéncia da aprendizagem e desempenho sobre organizagBes de servigos. A
utilizagdo do conceito amplo de inovagdo, na qual mercado e gest&o sdo incluidos ao lado das
inovagOes tecnol dgicas (de produto e processo) mostrou-se interessante na medida em que se
observou no setor de servigos uma identificagdo com todos os tipos de inovagdo. Vé-se que
n&o somente mudangas em produto ou processo impactam o desempenho. Os outros tipos de
inovagdo somam-se neste esforgco e também representam préticas importantes no setor de
Servigos.

A construcéo deste estudo ndo permitiu uma investigagdo de quais tipos de inovagéo
s80 mais relevantes no setor de servigos. Uma vez verificado que todos eles aparecem na
prética, seriainteressante uma investigacdo daimportancia de cada um deles neste setor. Fica
a recomendacdo para outros trabalhos. A impressdo do autor, que carece de comprovacéo
cientifica é de que as inovagtes de gestéo e mercadol dgicas sdo mais frequentes no setor de
servicos do que as tecnol 4gi cas.

O suporte que este estudo se propde fornecer ao gestor na formulagdo estratégica tem
seu ponto alto no destaque da importancia das préticas de formac&o do espirito de equipe e
seu impacto no desempenho. Espera-se que estas préticas, bem como as demais descobertas
deste estudo, sgjam Utel's na orientagdo da administracdo das empresas de servicos em diregéo

ao aumento da competitividade global .
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T abela 55 - Fator 1 da escala de cultura - Responsabilidade e Abertura
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FATOR 1- RESPONSABILIDADE E ABERTURA A APRENDIZAGEM

Ordem CF Descricdo dositens h2
1 076 Item 14 - Em minha equipe os funcionarios assumem a responsabilidade por suas 063
2 0,74 Item 16 - Quando um membro da minhaequipe erra, ele verificao queo fez errar. 0,58

Item 17 - Osmembros da minha equi pe aprendem com seus erros afim de serem
3 0,72 06
mehores no futuro.
Item 22 - Os membros da minha equi pe informam ao chefe sobre 0s seus
4 0,68 . 0,52
(proprios) erros de trabal ho.
5 0,66 Item 15- Em minhaequipe osfuncionarios aprendem com os erros dos outros. 0,51
6 0,65 Item 8 - Os membros daminha equipe adminitem seus erros. 0,56
7 0,65 Item21- Em minhaequipe osfuncionaios dizem a verdade no trabaho. 0,53
8 0,63 Item 27 - Osfuncionarios daminha equipe enfrentam os problemas de trabal ho. 0,43
Item 13- Osmembros da minha equi pe assumem responsabilidades pesais
9 0,59 0,33
quando o grupo falha.
10 055 Item 9 - Og funcionarios da equipe a que pertenco contribuem em discussdes 0,47
profissionais.
1 0,44 Item _26 - Osfunciondrios da minhaequipe ndo mentem para defenderem a si 0.24
proprios.
12 042 Item 24 - Em minhaequipe, oserros sdo discutidos abertamente. 0,51
V alor Préprio 9,57
% da Variancia T otal 38,28
Alfa 0,90
N 475
M édia 3,40
Desvio Padréo 0,67

Fonte: Isidro-Filho (2006)



T abela 56 - Fator 2 da escala de cultura— Transparéncia
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FATOR 2- TRANSPARENCIA NO DESEMPENHO NO TRABALHO

Ordem CF Descricdo dositens h?
item 20 - Quando funcionarios daminha equipe ndo dcancam metas, eles
1 058 . P 0,50
preferem guardar isso para si proprios.
5 055 Item 19 - Osfuncionarios da minhaequipe informan seus superiores de seus 047
’ sucesns, mas nao de seus fracassos. ’
Item 23 - os membrosda equipe aque pertenco preferem contar "meiasverdades
3 055 a fim de parecerem bem-sucedidos. 0,57
Item 18 - quando cometem erros, 0s membros da equipe em que traba ho
4 043 fornecem i nformagdes imprecisas. 037
V alor Proprio 2
% da V ariancia T otal 8
Alfa 0,78
N 498
M édia 2,56
Desvio Padréo 0,81
Fonte: Isidro-Filho (2006)
T abela 57 - Fator 3 da escala de cultura- Integridade e lgualdade
FATOR 3- INTEGRIDAE E IGUALDADE NO TRABALHO
Ordem CF Descricdo dositens h?
1 071 ltem 3 - Em minha equi pe de trabalho, as pessoas s encorajadas adizerem 0,61
' rancamente o que pensam. '
2 0,66 Item 1 - nas disucssbesem grupo, os participantes tém direitos iguasdefalar. 0,51
Item 4 - O chefe abusa da autoridade nas discussdes refentes ao trabalho em
3 -059 . 0,43
minhaequipe.
Item 6 - As agdes da minha equipe de trabalho s&o julgadas por seus méritos,
4 059 . 0,46
independentemente de que as executa
5 058 Item 2 - A organizacdo enfatiza o qué e porqué os erros acontecem, e ndo queT 044
’ oscomete. '
6 -0,53 Item 12- Em minhaequipe o chefe nuncaestaerrado. 0,42
7 053 grerr;\gl.l - Nossa norma € "estamostodos no mesmo barco, todos podem cometet 045
8 052 Item 7 - A organizagao encorajaa igualdade entre diferentes niveis hierarqui cos 031
! nas di scussdes profissionais. '
9 047 Item 25- oserrossdo considerados naturais e legitimos em minhaequipe 0,5
V alor Proprio 1,83
% da Variancia T otal 7,32
Alfa 0,85
N 498
M édia 3,38
Desvio Padréo 0,71

Fonte: Isidro-Filho (2006)



APENDICE || —ESCALA DE MECANISMOSDE
APRENDIZAGEM

T abela 58 - Fator 1 da escala de mecanismos— Aquisi¢cdo
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FATOR 1- AQUISICAO INTERNA E EXTERNA DE CONHECIMENTOS

Ordem CF Dexcricdo dositens h2
ltem 3 - A organizacao I ncentiva seus funcionarios a participar de redes e grupos
1 0,69 . . . 0,61
externos de pessoas tanto formais quanto informais.
Item 1 - A organizagdo promove parcerias com outras organizagoes
2 063 universidades, escolas técni cas, etc. 0,69
Item 2 - A organizagdo mantém contato com profissonas e especialista:
3 0.58 externos. 06
4 051 Item5- A organizagdo promove e apdia inovagoes. 05
Item 16 - A organizacéo oferece oportunidades de aprendi zagem, tais comc
5 048 programasinternosde trei namento, visitasa outros departamentos, etc. 043
Item 19 - A organizagdo identificaexperts ou assuntos especificos por meio de
6 046 . . . i 0,61
catd ogos ou E-mails arqui vados de acordo com o assunto aos quais pertencem.
7 045 (congressos, feiras, Smposios etc). 0,38
V alor Proprio 8,03
% da Variancia T otal 36,52
Alfa 0,81
N 490
M édia 2,96
Desvio Padréo 0,7
Fonte: Isidro-Filho (2007)



T abela 59 - Fator 2 da escala de mecanismos— Compartilhamento
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FATOR2-COMPARTILHAMENTO DECONHECIMENTO

Ordem CF Dexricdo dositens h2
1 0,65 Item 12- Osmembraos de minha eguipe compartilham do mesmo objetivo. 0,61
5 062 Item 13- Osfuncionarios de minha equipe compartil ham conhed mentose 0.69

' experiéncias por meio de didogos com osdemais colegasde trabalho. '
Item 11 - Funcionérios da equipe a que pertenco coletam, classificam e
3 059 ... o ; 0,55
distribuem sugestdesinternas dos demais membros.
4 053 Item 14- O trabalho em equi pe € uma pratica comum na organizagao. 0,51
Item 6 - Novasidéias e abordagenssobre o dessmpenho no trabalho s&o apli cadas
° 050 no dia-a-diade minhaequipe. 0,49
6 048 Item 7 - Os funciondrios sdo i nformados a regpeito dos obj etivos da organi zagao. 046
7 047 item 8 - Encontros sdo realizados para informar os funcionari os arespeito das 0.49
’ Ultimas inovag@es na organizago. ’
Item 17 - A organizagédo informa seus fnd onarios arespeito de responsabili dades
8 045 de outros colegas de trabalho e departamentos. 0,55
Item 15- A organizac&o desenvolve programasinternos de rodizio de tarefas €
9 042 mudangcas e funcionari os entre departamentos e funges. 0,42
Item 9 - A organizacdo tem mecanismos formai s que garantem ¢
10 041 compartilhamento de melhores préticas entre as dif erentes areas de atividade. 0,55
Item 10 - Funcionarios da equipe a que pertengo parti cipam de outras equipes ou
11 039 Unidadese atuam como elos entre elas. 0,32
Valor Prdprio 1,49
% da Variancia T otal 6,80
Alfa 0,87
N 478
M édia 294
Desvio Padréo 0,65
Fonte: Isidro-Filho (2007)
T abela 60 - Fator 3 da escala de mecanismos - Codificacdo e Controle
FATOR 3- CODIFICACAO E CONTROLE DO CONHECIMENTO

Ordem CF Descrigdo dositens h2

1 0,73 Item 22- Asbases de dados utilizadas por minha equipe séo atualizadas. 0,68
Item 21 - Asbases de dados da organizagao sio consultadas por meio de alguns

2 061 tiposde redes (L otus Notes, intranet, etc). 0,59
Item 20- A organizagao contacom bases de dados atuali zadas referentes a seus

3 0,6 clientes. 0,58
Item 18- A organizagéo tem bases de dados para armazenar suas experiéncias ¢

4 036 conhecimentos. 0,55

V alor Proprio 1,38

% da Variancia T otal 6,28

Alfa 0,71

N 485

M édia 3,60

Desvio Padréo 0,77

Fonte: Isidro-Filho (2007)
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APENDICE |1l —ESCALASDE DESEMPENHO

T abela 61 - Escala de desempenho financeir o

DESEMPENHO FINANCEIRO

Ordem Descricdo dos itens

carga (valor-t)

1 Item1- Médiado retorno sobre o investimento nos ultimos trés anos 0,917 (17,128)
2 Item 2- Lucro médio nosultimos trésanos 0,958 (18,486)
3 Item 3 - Crescimento do lucro nos Ultimostrés anos 0,921 (17,249)

Confiabilidade composta = 0,95
variancia extraida = 0,87

Fonte: Droge et al (2003) traduzido pelo autor .

T abela 62 - Escala de desempenho financer o e mer cadol 6gico

DESEMPENHO FINANCEIRO

Ordem Descricdo dositens

relacdo ao total

1 Item 1 - Médiado retorno sobre o investimento nos Gltimos trés anos 0,89
2 Item 2 - Lucro médio nosultimos trésanos 0,92
3  Item3- Crescimento do | ucro nos ditimostrés anos 0,89
AlfadeCronbach 0,95

Pontuag&o acertada 0,93

DESEM PENHO M ERCADOL OGICO

Ordem Descricdo dos itens

relacdo ao total

1  Item 1- Aumento daparticipagdo do mercado nos Ultimostrés anos
2 Item 2- Crescimento de vends nos Ultimostrés anos

0,84

Pontuacéo acertada

0,86

Fonte: Claycomb et al (2002) traduzido pelo autor .

T abela 63 - Escala de desempenho

DESEMPENHO

Ordem Descricdo dos itens

1 Item 1 - Nosso crescimento em vendas é satisfatorio
Item 2 - Nosso retorno sobre o investimento é satisfatorio
Item 3 - Nosso ganho de parti cipagéo de mercado € aceitavel

A wODN

Item 4 - N6s estamos satisfeitos com a nossa posi¢ao competitivageral

Confiabilidade= 0,87
V ariancia Extraida = 0,62

Fonte: Tracey e T an (2001) traduzido pelo autor



T abela 64 - Dimensdes da escala de desempenho

DESEMPENHO

Em uma escada de 1 = abaixo da média a 7 = acima da média, indique o nivel do
desempenho da sua empresa em cada uma das dimensdes compar ada aos maior es

competidor es na indigria.

Ordem

Descricdo dositens

1
2
3
4
5
6
7
8

9

Item 1- patidpacdo de mercado

Item 2 - retorno sobre o total de ativos

Item 3 - médiado crescimento anual da participacdo de mercado (nos Ultimostrés
anos

Item 4 - médiaanual do cresd mento de vendas (nos Ultimostrés anos)

Item 5- médiaanual do cresc mento do retorno sobre o total de ativos (nos
Ultimostrés anos)

Item 6 - Custo médio de producao

item 7 - nivel geral de servigos aos dientes

Item 8 - Qualidade geral do produto

Item 9- posicéo competitivagerd

Fonte: Tan et al. (1999) traduzido pelo autor

T abela 65 - Escala de desempenho compr eensiva

145

DESEMPENHO
Ordem Dexrigéo dositens
1 Item 1- O desempenho de nossa empresatem apresentado melhoriasignificativa
2  Item2- Nosso diferencia em relagdo aconcorréncia é crescente
3 Item 3- A confiabilidade de nossos produtos aumentou significativamente
4  ltem4- Nossosprodutos esdo em conformidade em relagdo as especificacGes
5 Item 5- Nossos produtos apresentam umaboa durabilidade
6 Item 6 - Estou satiSeito com nosso nivel devendas
7 Item 7 - Estou satifeito com nossa taxa de cr escimento devendas
8 Item 8- Estou satigeito com nossa margem delucro
9 Item 9- Estou satifeito com nosso lucr o liquido operacional
10 Item 10 Estou satisfeito com nossa lucr atividade nasvendas
11 Item 11- Estou satisfeito com nosso retorno sobreinvestimento (ROI)
12 Item 12- Estou satisfeito com nossa capacidade deinvestimentosbaseada nos lucros
13 Item 13- Nossavdocidade de entregatem aumentado significativamente
14 Item 14 - Nossas entregas sio confiaveis
15 Item 15- O tempo decorrido entre pedido e entrega para o cliente (lead-time) diminuiu
16 Item 16 - Nossos custos de produgdo reduziram nos Ultimos anos
17 Item 17 - Trabalhamos para aredugdo do tempo de producéo
18 Item 18- Apresentamos umaboa flexibilidade de processo em relacdo a adequacfes;/modificacBes
19 Item 19 - Apresentamos boa flexibilidade em relag&o ao volume produzido (variagdes de forecast)

Fonte: Santos (2006)
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APENDICE |1V — QUESTIONARIO DE PESQUI SA

Prezado(a) colega,
obrigado por contribuir para este levantamento. Seguem algumas instrucSes basicas para seu preenchimento.

Ao todo sdo somente quatro telas de questionario e ndo devem consumir mais do que 15 minutos. Na primeira, levanta-se
caracteristicas importantes para se posicionar a empresa e o respondente. Nas demais, vocé é solicitado a marcar em uma
escala de 1a 10 asua percepcdo sobre aprendizagem, inovacdo e desempenho na empresa em que trabalha

Na parte inferior de cada pagina vocé encontra uma seta para pular para a préxima. Vocé serd informado caso tenha deixado
alguma questao em branco e pode retornar para completar ou continuar. Apés o preenchimento da quarta pagina o
questionario serd encerrado. Caso vocé por distracdo tenha deixado alguma questdo sem responder, ndo & preocupe, vocé
pode retornar a qualquer tempo e preencher o que estiver faltando.

Caso vocé néo consiga preencher todo o questionario de uma  vez ou perder a conexdo, vocé podera retornar e continuar
de onde parou. Utilize-& do mesmo link e preencha na primeira pdgina somente o seu endereco de E-mail. As repostas ja
preenchidas para os demais itens serdo recuperadas e vocé podera continuar normalmente.

Abragos,
Emmanuel.
Nesta primeira parte, vocé devera preencher os dados que correspondem ao seu perfil e da empresa.
PERFIL DA EMPRESA
1 - Qualoramo de atividade da sua empresa? | j
2 - Aguantos anos a empresa esta no mercado?
3 - Em qualestado localiza-se a sede da empresa? | =l
4 - Asede daempresa localiza-se.. [£ nacapital [T nointeriror
5 - Aproximadamente quantos funcionarios trabalham na empresa? |

SEU PERFIL
- Quantos anos vocé tem? |

- Qual o seu sexo? | ;l

- Quantos anos de experiéncia profissional vocé tem? |

- A guantos anos trabalha para esta empresa?

1
2
3
4 - Quantos destes anos sdo neste ramo de atividade da empresa?
5
6

- Qual o seu nivel de escolaridade? | =

7 - Por favor indique o seu endereco de E-mail |

8 - Quala sua fungdo na empresa? | ;l
Figura 17 - Questionario ramos de atividade e complexidade
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discordo plenamerte

1 2 3

IN
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concordo penamente
8 9 10 ndo sei

Os funcionarios da equipe a que pertengo participam de outras equipes ou
unidades e atuam como elo de ligagao entre elas.

00O

o

00O

(o]

As pessoas tém liberdade para investir parte do seu tempo na investigagdo de
novidades.

(o]

(o]

(o]

(0]

(o]

(o]

o

A forma como a empresa é organizada permite uma comunicag&o franca, aberta

" e direta entre todos os niveis da hierarquia.

13 -

14 -

15 -

16 -

17

18

19

20

21 -

22

23 -

24
25

26

27

28 -

29 -

30

31

32

33

As sugestfes sdo consideradas de igual forma independente do nivel hierarquico.

o
o

A empresa incentiva seus funcionarios a participarem de redes e grupos externos
de pessoas tanto formais quanto informais.

o
o
o
o
o
o
o
o
o
o

A empresa promove parcerias com outras organizagdes, universidades, escolas
técnicas, etc.

A empresa mantém contato com profissionais e especialistas extemos.

Os funcionarios de minha equipe compartilham conhecimentos e experiéncias por
meio de diadlogos com os demais colegas de trabalho.

Os funcionarios sdo informados a respeito dos objetivos da organizagéo.

Encontros sdo realizados para informar os funcionarios a respeito das ultimas
inovagdes na empresa.

A empresa promove e ap6ia inovagoes.

A empresa desenvolve programas internos de rodizio de tarefas e mudancas de
funcionérios entre departamentos e fungdes.

O |OoO|O |[©O] O |O]O
O |Oo|O |[©O] O |O]O
O |o|lO |[©o]J O |O]O
O |o|lO |[©o]J O |O]O
O |OoO|O |[©O] O |O]O
O |OoO|O |[©O] O |O]O
O |Oo|lO |[©o]J O |O]O
O |o|lO |[©o]J O |O]O
O |O|O |[©O] O |O]O
O |Oo|O |[©O] O |O]O

O |©O] O |[O] O |O]J]O |]O O] O

A empresa oferece oportunidades de aprendizagem, tais como programas
intemos de treinamento, visitas a outros departamentos, etc.

o
o
o
o
o
o
o
o
o
o

o

Os membros de minha equipe participam de eventos externos (congressos,
feiras, simpdsios, etc).

A formacao de grupos sociais de atividades ndo relacionadas ao trabalho é
incentivada pela empresa.

A empresa investe constantemente em programas de capacitagdo com
treinamento extemo.

A empresa identifica experts ou assuntos especificos por meio de catalogos ou E-
mails arquivados de acordo com 0 assunto aos quais pertencem.

As bases de dados utilizadas por minha equipe séo atualizadas.

As bases de dados da empresa sdo consultadas por meio de alguns tipos de
redes (Oracle, Access, intranet, etc).

A empresa conta com bases de dados atualizadas referentes a seus clientes.

A empresa tem bases de dados para armazenar suas experiéncias e
conhecimentos.

Os membros de minha equipe compartiham do mesmo objetivo.

Funcionarios da equipe a que pertengo coletam, classificam e distribuem
sugestdes internas dos demais membros.

O trabalho em equipe € uma pratica comum na empresa.

As equipes séo incentivados a refletirem sobre seu resultado e proporem
melhorias.

O |©o] O |©O]O |O] O |O] ©

O |©o] O |Oo]O |O] O |O]|] ©

O |©o] O |o]J]O |O] O |O]|] ©

O |©o] O |o]J]Oo |Oo] O |o]|] ©

O |©o] O |©Oo]J]O |O] O |O] ©

O |©o] O |O]O |O] O |O]|] ©

O |©o] O |o]J]O |O] O |©O]|] ©

O |©o] O |o]J]O |Oo] O |Oo]|] ©

O |©o] O |©Oo]J]O |O] O |O] ©

O |©o] O |Oo]J]O |O] O |O]|] ©

O |©o] O |O] O |O] O |©O]|] ©

As pessoas sdo exigidas a encontrarem solugdes a partir de dados e informagdes.

o
o
o
o
o
o
o
o
o
o

o

A gestéo de atividades complexas é delegada aos funcionérios do nivel
operacional exigindo-se resultado ao invés do cumprimento de normas.

o

A empresa informa seus funcionarios a respeito de responsabilidades de outros
colegas de trabalho e departamentos.

A empresa tem mecanismos formais que garantem o compartilhamento de
melhores préticas entre as diferentes areas de atividade.

Novas idéias e abordagens sobre o desempenho no trabalho séo aplicadas no dia-
a-dia de minha equipe.

As pessoas sdo incentivadas a um comportamento receptivo as opinides e idéias
dos outros.

Caracteristicas como abstragéo, auto-motivacao, capacidade de comunicacéo,
lideranca e trabalho em grupo sdo mais valorizadas do que o saber sobre a tarefa
especifica quando da selecao de funcionarios.

As pessoas sdo reconhecidas e recompensadas pela capacidade de inovar.

Figura 18 - Questionario mecanismos de apr endizagem



Para as afirmaces abaixo, marque conforme sua concordancia ou discordancia frente ao que ocorre na empres. Procure expressar 0 que
reflete a situacdo comente da empresa e ndo o que vocé gostaria que fose.

10 -

INOVAGAO

dscordo penamente

148

concordo plenamente

clientes ou maneiras de apresentar os produtos/servicos.

1 2 3456 7 8 9 10 no sei
S_empresa constantemente insere novos produtos/servigos no que é oferecido aos 0000000O0O0 O 0
ientes.

A empresa prefere utilizar-se de politicas de promogdes e pregos ja testadas e

" consolidadas ao invés de tentar novas formulacdes 0600000000O 0
Novas formas de se executar o trabalho séo frequentemente introduzidas nas

" rotinas diarias para melhorar o desempenho. 000000000O 0
A empresa utiliza freqientemente novas formulagdes para composi¢ao de pregos
e programas promocionais. 0000000000 0
A administragdo da empresa mantém-se fiel as praticas gerenciais que ja vem
praticando a anos. 000000000O 0
Os produtos e servicos oferecidos pela empresa mantém-se inalterados por anos,
garantindo-se assim a homogeneidade do que é ofertado aos clientes. 0000000O0O0O 0
Costuma-se introduzir na empresa novas formas de se gerir 0s recursos ou

" novidades que surgem no campo da administracio. 0000000O0O0OO0O 0
Os produtos/servigos da empresa séo ofertados sempre da mesma forma e

" explora-se o mercado de dlientes cativos. 0600000000O 0
Evita-se de mudar a forma de trabalhar. Afinal, se esta funcionando desta forma,
por qué mexer? 0OO0OOOOOOOODO 0]
A empresa frequentemente explora novos mercados, novas formas de abordar os

0O0OOOOOOOO 0]

Figura 19 - Questionario inovagao

Indique nas questdes abaixo como vocé julga os resultados da empresa frente aos concorrentes. Considere em seu julgamento a média do

1 -
2 -
3 -

resultado nos Gltimos trés anos.

DESEMPENHO

bem abaixo da médiada

industria

bem acima damédia da

indUstria

1 23456738910

A média do retorno sobre o investimento da empresa nos Ultimos trés anos ficou. .

00O0OOOOOOOO

O lucro médio da empresa nos ultimos trés anos ficou...

000000O0OO0O0OO0OO0O

O crescimento médio do lucro da empresa nos Gltimos trés anos ficou...

000000O0OO0O0OO0OO0O

Nas questdes a seguir indique o seu grau de concordancia para com o resultado da empresa. Igualmente, considere uma médias dos

~N o o b

Gltimos trés anos.

DESEMPENHO
dscordo penamente concordo plenamente
1 23456 789 10
Nosso crescimento em vendas nos Ultimos trés anos foi satisfatério. 0O0OO0OO0OOOOOOO
Nosso aumento na participacdo de mercado nos Ultimos trés anos foi satisfatorio. 0O0OO0OO0OOOOOOO
Os clientes tém demonstrado satisfagdo com os servicos da empresa. 0O0OO0OO0OO0OOOOODOO
Os funcionarios trabalham satisfeitos para a empresa 0O0OO0OO0OOOOOOO

Figura 20 - Questionario desempenho or gani zacional
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APENDICE V —MODELO DE E-MAIL DO PRE-TESTE

de: emlgazda@gmail.com

para:

data:10 de novembro de 2008 20:31

assunto: inovagdes em servigos sustentadas pel o aprendizado

Prezado(a) coordenador(a),

tendo em consideracdo sua vasta experiéncia e interesse pela ciéncia, gostaria de convida-lo a
participar do levantamento que estou efetuando em organizacBes de servigos. Este estudo visa a
identificac8o das relacdes entre a orientacdo ao aprendi zado, inovactes e desempenho organizacional e
faz parte de minha dissertac8o de mestrado na PUC-PR.

Estima-se que sgam necessarios no maximo 15 minutos para responder aos itens do questionario
eletrdnico. As suas opiniGes e informagdes pessoais colhidas neste questionario serdo tratadas com
absoluto sigil o e nunca seréo utilizadas ou divulgadas de maneiraindividual .

Além das respostas diretas as perguntas fechadas do questionario, estou interessado em sua opinido
sobre qualquer dificuldade que tenha enfrentado, sgja ela desde operacional eetronica até fdta de
clareza nos questionamentos. Na parte inferior de cada pagina disponibilizo um espaco para emissao
de seu parecer sobre o questionario. Sinta-se a vontade para incluir neste espago suas observagoes.
Elas sdo muito bem-vindas e fazem parte dos objetivos deste evantamento.

Para iniciar o preenchimento do questionario clique nolink abaixo ou copie e cole este endereco no
seu navegador de internet. V océ podera interromper a pesguisa a qualquer momento e voltar a
responder do ponto em que paroul.

http://inovacaoemservicos.proj etosf5.com

Ficaria muito grato se Ihe fosse possivel encaixar a resposta a este questionario em sua agenda desta
semana a fim de que eu possainiciar os trabalhos com os dados na semana subsequente. Coloco-me a
disposicdo para esclarecer qualquer divida pelo E-mail EmlGazda@gmail.com e desde j& agradeco
sua contri buicao.

Atenciosamente,

Emmanuel Gazda.


mailto:emlgazda@gmail.com
http://inovacaoemservicos.projetosf5.com
mailto:EmlGazda@gmail.com
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APENDICE VI —MODEL O DE E-MAIL DO CONVITE
(PRIMEIRA CHAMADA)

Prezado(a),

o contelido a seguir € direcionado aos gestores da empresa. Caso vocé ndo sga o gestor, favor
encaminhéa-lo para um dos gestores da empresa.

Prezado(a) gestor(a),

como etapa final de minha dissertagcdo de mestrado na PUC-PR, estou levantando dados préticos de
empresas para verificar o impacto da aprendizagem e inovagdo no desempenho empresaria. Gostaria
de poder contar com sua gjuda respondendo a um questionério simples que NAO CONSOME MAIS
DO QUE 15 MINUTOS. Pouco se conhece sobre a importancia destas acfes gerenciais sobre as
empresas de servicos. Além da satisfacdo de contribuir para o crescimento da administracdo nesta
area, os respondentes serdo contemplados com outras vantagens como descrito a seguir.

Entre os respondentes SERAO SORTEADOS OS SEGUINTES PREMIOS:

- Home Theater 5.1 com funcdo karaoké e dois microfones
- DVD player
- 10livros

As informacges col hidas neste questionario serdo tratadas com absoluto sigilo e nunca serdo utilizadas
ou divulgadas de maneira individua. Respondendo ao questionério, apds o periodo de coleta, VOCE
RECEBERA OS RESUL TADOS DE FORMA TOTALIZADA QUE LHE SERAO UTEIS COMO
GESTOR PARA AV ALIAR COMO A SUA EMPRESA ESTA POSICIONADA.

Parainiciar o preenchimento clique nolink abaixo ou copie e cole este endereco no seu navegador de
internet. V océ podera interromper a pesquisa a qualquer momento e voltar a responder do ponto em

que parou.

http://inovacaoemservicos.proj etosf5.com

Ficaria muito grato se pudesse responder o quanto antes. Coloco-me a disposicéo para esclarecer
qualquer divida pelo E-mail Eml Gazda@gmeail.come desde ja agradeco sua contribuic&o.

Atenciosamente,

Emmanuel Gazda


http://inovacaoemservicos.projetosf5.com
mailto:EmlGazda@gmail.com
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APENDICE VI —-MODELO DE E-MAIL DO CONVITE
(SEGUNDA CHAMADA)

de: emlgazda@gmail.com

para

data: 8 de fevereiro de 2009 14:38
assunto: inovagao

Prezado(a) gestor(a),

caso ainda ndo o tenha feito, venho aqui reforcar meu convite para responder ao questionario
eletrénico sobre inovagdo em servicos e participar de minha pesguisa de mestrado. Como recebi de
alguns solicitagdo de documentacdo que comprovasse o vinculo com a Universidade e o trabalho de
pesquisa, segue em anexo carta de apresentacdo de meu orientador e declaracdo de matricula

Pararesponder ao questionério, basta utilizar o enderegohttp://inovacaoemservicos.projetosf5.com
Segue abaixo a integra doE-mail original com mais informag6es sobre o trabalho e vantagens para os
respondentes. Desde ja agradeco sua participacao.

Atenciosamente,
Emmanuel.


mailto:emlgazda@gmail.com
http://inovacaoemservicos.projetosf5.com
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APENDICE VIII —DESCRICAO DASRESPOSTASAQOS
QUESTIONAMENTOS SOBRE APRENDIZAGEM
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Figura 22 - Histograma r espostas sobr e apr endizagem - perguntas 12 a 22
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Figura 23 - Histograma r espostas sobr e apr endizagem - perguntas 23 a 33
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APENDICE IX - DESCRICAO DASRESPOSTASAOS
QUESTIONAMENTOS SOBRE INOVAGAO
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Figura 27 - Histogr ama r espostas aos questionamentos sobr einovacgéo

0% 20% 40% 60% 80% 100%

O ocorre

B neutro
W nao ocorre
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APENDICE X —DESCRICAO DASRESPOSTASAOS

QUESTIONAMENTOS SOBRE O DESEMPENHO
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Figura 29 - Histograma r espostas aos questionamentos sobr e desempenho
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APENDICE XI —MATRIZESDE INDICES

T abela 66 - Matriz de indices dos fator es da apr endizagem

157

matriz de escore dos componentes da aprendizagem C1l C2 C3

5 . As pessoas tém liberdade para investir parte do seu tempo na investigacéo 002788 0130668 -0,143637
de novidades

3 . A forma como a empresa é org{;\nllzada pgrmlte uma comunica¢éo franca, 0,093672 0070672 -0,175739
aberta e direta entre todos os niveis da hierarquia

4 - As s’ugegtoes sdo consideradas de igual forma independente do nivel 0,084718 0073322 -0,147405
hierarquico.

5 . A empresa incentiva seus funmonanos a pgrtlmpargm de redes e grupos 0,001771 0184376 -0,127404
externos de pessoas tanto formais guanto informais

6 - A empresa promove parcerias com outras organizagdes, universidades, -0,133108 0,252008 0,026059
escolas técnicas, efc.

7 - A empresa mantém contato com profissionais e especialistas externos. -0,065395 0,174792 -0,019977

g - Os fur?f:lon'arlos de mlnha eg’mpe compartilham cgnhemmentos e 0,059721 -0,029134 0,050815
experiéncias por meio de dialogos com os demais colegas de trabalho.

9 - Os funcionérios séo informados a respeito dos objetivos da organizagao. 0,08891 -0,000855 -0,019856

10 - I,En'contrps sa0~reallzados para informar os funcionarios a respeito das 0,063582 0053737 -0,048487
Ultimas inovagdes na empresa.

11 - A empresa promove e apbia inovagoes. 0,075332 0,067233 -0,082211

12 - A empresa desen\./olv’e'programas internos de rodizio ije tarefas e -0,076804 0,172072 0,010993
mudancas de funcionarios entre departamentos e funcoes

13 - A empresa ofgrece oportu'nl.dades de aprendizagem, tais como programas -0,039428 0,110643 008299
internos de treinamento, visitas a outros departamentos, etc.

a - Qs membro§ Qe minha equipe participam de eventos externos (congressos -0,098287 0233759 -0,016373
feiras, simpdsios, etc).

15 - A formagao de grupos sociais de atividades néo relacionadas ao trabalho e_01047383 0191854 -0,037388
incentivada pela empresa.

16 - A empresa investe constantemente em programas de capacitagdo com -0,103274 0,198194 0,066096
treinamento externo.

18 - Asbases de dados utilizadas por minha equipe sédo atualizadas. -0,004723 -0,02968 0,20334

19 - As bases de dados da empresa s&o consultadas por meio de alguns tipos -0,121452 0003525 0.320124
de redes (Oracle, Access, intranet, etc).

20 - Sisrr:ggesa conta com bases de dados atualizadas referentes a seus -0,048485 -0,044944 0302275

o1 - A empresa tem bases de dados para armazenar suas experiéncias e -0,003618 -0,098224 0,298782
conhecimentos.

24 - O trabalho em equipe é uma pratica comum na empresa. 0,103928 -0,046474 -0,000761

o5 . 2231%1:;2365 sdo incentivados a refletirem sobre seu resultado e proporem 0128325 -0,05116 -0,012308

26 - As pesso~as s8o exigidas a encontrarem solugdes a partir de dados e 0,125075 -0,103725 0,058789
informacdes.

27 . A gesta}o de at{V{dades complexas é c'iele’gada aos fu'n(:|0nar|os do nivel 0,165905 -0,181015 0,041817
operacional exigindo-se resultado ao invés do cumprimento de normas.

o8 - A empresa informa seus funciondrios a respeito de responsabilidades de 0,108252 -0,058664 0,041392
outros colegas de trabalho e departamentos.

29 - A empresa t’er'n mecanismos'formais que garantem o compartilhamento de 0,053517 -0,066698 0,155873
melhores praticas entre as diferentes areas de atividade.

30 - Novgs |de!as e ab'ordagen's sobre o desempenho no trabalho séo aplicadas 01072 -011572 0.115646
no dia-a-dia de minha equipe

31 - As pessoas séo incentivadas a um comportamento receptivo as opinides e 015166 -0,057782 -0,063442
idéias dos outros.
Caracteristicas como abstracdo, auto-motivagdo, capacidade de

32 - comunicagao, lideranca e trabalho em grupo s&do mais valorizadas do que 0 0,061684 0,009797 -0,006528
saber sobre a tarefa especifica quando da sele¢édo de funcionarios.

33 - Aspessoas sdo reconhecidas e recompensadas pela capacidade de inovar. 0,139 -0,049608 -0,055554




T abela 67 - Matriz de indices dos fator es da inovagéo
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matriz de escore dos componentes da inovagao C1 Cc2

1 - giz::;g;esa constantemente insere novos produtos/servigos no que é oferecido aos 0,246742 0,000589

3 - N.o,v.as formas de se executar o trabalho séo frequentemente introduzidas nas rOtlnaSO,264776 0,014695
diarias para melhorar o desempenhc

4 - A empresa utiliza fr_equgntemente novas formulagdes para composig&o de precos e 0,249792 0,016722
programas promocionais

5 . A anlnlstragao da empresa mantém-se fiel as praticas gerenciais que ja vem 0,031249 0298168
praticando a anos

6 - Os prqdutos e servicos ofereC|d0§ pela emprese% mantém-se |na!terados por anos, 0,011557 0,337862
garantindo-se assim a homogeneidade do gue é ofertado aos cliente

7 . Cos_tuma—se introduzir na empresa novas _fo‘rmas~de se gerir oS recursos ou 0,244125 0,014525
novidades gque surgem no campo da ad ministracas

8 - Os produtos/serwgqs da empresa sdo ofertados sempre da mesma forma e eXpIora_O,032913 0,337495
se o mercado de clientes cativos

9 - EV|Ata—se deﬁmudar a forma de trabalhar. Afinal, se esta funcionando desta forma, por_0]035416 0317112
gué mexer?s

10 - A.empresa frequgntemente explora novos mercados., novas formas de abordar os 0,245261 0,001469
clientes ou maneiras de apresentar os produtos/servico

T abela 68 - Matrizes de indices dos componentes do desempenho
matriz de escore dos componentes do desempenho Cl c2

A média do retorno sobre o investimento da empresa nos ultimos
trés anos ficou..

0,227102 -0,010134

2 - O lucro médio da empresa nos Ultimos trés anos ficou... 0,249199 -0,063998
i f?Cglrjesumento meédio do lucro da empresa nos ultimos trés anos 0,250978 -0,072704
i No;so (Ergsmmento em vendas nos ultimos trés anos foi 0,203133 0066321
satisfatorio.
i Ngssq aumgnto na participagdo de mercado nos Ultimos trés anos 0,194889 0,092189
foi satisfatoério.
Os clientes tém demonstrado satisfacdo com os servicos da
" empresa. -0,022935 0,565587
7 - Os funcionarios trabalham satisfeitos para a empresa 0,005939 0,514616
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APENDI CE XI| —GRAFI(}O DA NORMALIDADE DOS
RESIDUOSDASANALISESDE REGRESSAO

Normal P-P Plot of Regression Standardized Residual Normal P-P Plot of Regression Standardized Residual

Dependent Variable: Desemp Dependent Variable: Des_C1

Expected Cum Prob
Expected Cum Prob
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Observed Cum Prob

Observed Cum Prob

Figura 30 - Normalidaderesiduos Figura 31 - Normalidaderesiduos do Espirito de
Desempenho em funcdo da Aprendizagen Comunidade sobr e o Resultado Empresarial

Normal P-P Plot of Regression Standardized Residual Normal P-P Plot of Regression Standardized Residual
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Figura 33 - Normalidaderesiduos Espirito de Figura 32 - Residuo da Aquisi¢édo de
Comunidade sobre Resultado aosStakeholders ~ Conhecimento sobre Desempenho Empr esarial
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Figura 35 - Normalidade r esiduos Aquisi¢éo de Figura 34 - Normalidade r esiduos Sistemas de
Conhecimento sobr e DesempenhdStakehlolders Infor magao sobr e o Desempenho Empresarial




Normal P-P Plot of Regression Standardized Residual Normal P-P Plot of Regression Standardized Residual

Dependent Variable: Desemp Dependent Variable: Des_C1

Expected Cum Prob
Expected Cum Prob

T T T T T
00 02 04 06 o8 10

T T T
00 02 04 08 08 10
Observed Cum Prob Observed Cum Prob
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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