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RESUMO

As relagdes entre pessoas e organizacoes podem ser baseadas em aprendizagem
organizacional e, a partir das teorias sobre gestdo do conhecimento, clima organizacional e
expectativas, este estudo procurou analisar tais relagdes. Para cumprir com esse objetivo,
foram identificados o grupo das pessoas mais motivadas por aprendizado e o grupo das
organizacdes mais fortemente orientadas para promover desenvolvimento e aprendizagem.
Buscou-se também saber se as caracteristicas desses grupos podem ser consideradas
diferenciadas quanto ao perfil das pessoas e das organizacdes. Do ponto de vista
metodoldgico, foi realizada uma pesquisa descritiva com métodos estatisticos para
processamento e andlise quantitativa dos dados, que foram coletados por meio de dois
formuldrios de pesquisa: 1) numa amostra de 124.635 empregados que atuam em 488
empresas brasileiras, foram identificados os individuos que privilegiam expectativas de
aprendizado nas suas relagdes organizacionais, e 2) dentre essas empresas — todas candidatas
a um prémio anual dado as de melhor clima organizacional —, foram selecionadas aquelas que
estabelecem relagdes de trabalho baseadas em aprendizagem com seus empregados. De
acordo com os resultados obtidos, por um lado, o perfil que caracteriza o grupo de individuos
¢ de: mulher, da geracdo Y (até 30 anos de idade), com até um ano de tempo de casa, com
ensino superior incompleto, sem filhos, ndo-branco, no cargo de vendedor e com remuneragdo
de até dois saldrios minimos. Por outro lado, ndo foi possivel identificar o perfil das
organizacdes que mais satisfazem as expectativas de aprendizagem, pois foi apenas destacado
que empresas publicas e com poucos locais de trabalho sdo caracteristicas que nao viabilizam
ambiente mais propicio para a aprendizagem. Dessa maneira, esperou-se contribuir para a
evolucdo do tema da aprendizagem organizacional, que vem sendo tratado pela literatura de
forma ndo especifica, portanto, abrindo caminhos para futuros trabalhos nessa area. Como
contribuicdo para os gestores de empresas, destaca-se que as organizacdes dependentes de
conhecimento intensivo podem contar com o perfil do individuo mais adequado para seu
quadro de empregados, facilitando a busca de profissionais pré-ativos na absor¢do de novos
conhecimentos e que se desenvolveriam com mais facilidade, por, realmente, terem
expectativas baseadas em aprendizagem.
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ABSTRACT

Relationships between people and organizations can be based on organizational learning and,
using knowledge management, organizational climate and expectancy theory as theoretical
pillars, this study tried to analyze those relationships. To attain to this goal, two major groups
were identified: the first is composed by people motivated to learn, and the second by
organizations tightly oriented to foster development and learning. This work also tried to
determine whether features of these groups can be considered differentiated according to
people's and organizations' profiles. The methodological approach included a descriptive
research with Statistical methods to process and to quantitatively analyze data, which were
collected in two research forms: 1) in a sample with 124,635 employees from 488 Brazilian
companies, individuals that privilege learning expectancies in their relationship with the
companies were identified, and 2) within the companies — all candidates in an annual award
granted to companies with the best organizational climate indexes —, those that establish
working relationships with their employees were also identified. According to results, on the
one hand, the profile of an individual may be so described: woman, from the Y generation (up
to 30 years old), up to one year in the company, incomplete undergraduation, no children,
non-white, employed as a salesperson, and earning up to two minimum wages. On the other
hand, results failed to show the profile of organizations that better fulfill learning
expectancies. The main finding on organizations refers to the fact that public companies with
few sites do not have a favorable environment to learn. Hence, this work tried to contribute to
the organizational learning topic, which has been treated as a non-specific subject; as a result,
several avenues for future researches in this area are being set. For practitioners, it is
important to highlight that the intensive-learning dependent organizations may identify the
most appropriate individual profile, and this facilitates the search for pro-active professionals
seeking new knowledge. These professionals would find a more appropriate environment
because they do have expectancies based on learning.
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1 INTRODUCAO

As organizacdes estdo sempre em busca de novas solu¢des de gestdo de produtos, servigos e
tecnologia no mundo contemporaneo. Isto ocorre porque elas estdo inseridas em ambientes de
elevada volatilidade, nos quais buscam competitividade para lidar com as imprevisdes e
manter sua perpetuidade. Estes ambientes exigem gerenciar a inovagdo e, por decorréncia, a

producdo de conhecimento.

As pessoas, por seu lado, percebem a importancia do conhecimento como fator alavancador
do seu desenvolvimento e da sua realizacdo pessoal e profissional. Ambas as partes —
organizacdes e pessoas — podem ter como objetivo comum buscar a aprendizagem como

referéncia para as relacdes que estabelecem no campo do trabalho.

Drucker (1998) discute a necessidade de as organizacdes deixarem de ser baseadas no
comando e controle, buscando praticas que facilitem a gestdo do conhecimento, e empregando
um novo grupo de trabalhadores, os especialistas do conhecimento. Ele argumenta que esta
seria a melhor solug@o para a transformagdo de dados em informacdes, de objetivos comuns

em agodes, e de responsabilidades em reconhecimento e recompensa.

Gerar e gerir conhecimento, no entanto, pressupde processos de aprendizagem, unica forma
de se promover integradamente o desenvolvimento individual, coletivo e organizacional. Por
este motivo, a gestdo do conhecimento e a aprendizagem tornaram-se temas bastante
discutidos por pesquisadores, consultores e pela imprensa especializada, desde a década de
1990. Mas, para atender as demandas da economia da informacgdo, as organizacdes pOs-
industriais passaram também a se relacionar com um novo tipo de forca de trabalho: os
trabalhadores do conhecimento (DRUCKER, 1999; CASTELLS, 1999; RIFKIN, 2000),
derivando dai a necessidade de criarem, manterem e estimularem ambientes sociais
condizentes com este novo personagem, os chamados ambientes de aprendizagem (VON

KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2000).

Entretanto, se todos concordam que num contexto incerto somente o conhecimento torna-se
fonte segura de maior competitividade, ha controvérsias sobre como administrd-lo. Nonaka
(2001), um dos maiores disseminadores do assunto, afirma que a maioria das empresas nao

compreende adequadamente o que seja conhecimento e 0 modo como poderia explord-lo. Um



dos fatores que torna a gestdo do conhecimento mais polémica e complexa € a sua interface

com a gestdo de pessoas (ILES; YOLLES; ALTMAN, 2001).

Parte-se do pressuposto de que organizacdes altamente dependentes do conhecimento devem
buscar ferramentas que possam ajuda-las a gerir as pessoas de forma a prover ambientes
propicios para a aprendizagem. As empresas se utilizariam de processos formais ou informais
para orientar o comportamento humano e manter um ambiente organizacional capaz de
estimular e suportar a producdo do conhecimento. Para isso torna-se fundamental a
compreensdo e o gerenciamento das expectativas das pessoas quanto a qualidade do ambiente

e das relagdes que nele se estabelecem.

Um dos autores considerados cldssicos da teoria das expectativas € Victor H. Vroom.
Seguindo o principio bésico de que o ser humano maximiza o prazer € minimiza a dor, Vroom
(1964) sugere que as pessoas associam os resultados de seu trabalho a diversos niveis de
desempenho e elegem aquele que gera a melhor recompensa. Segundo o mesmo autor, 0s
individuos motivam-se quando acreditam na relagdo positiva entre esforco e desempenho,
mas tendem a se concentrar no desempenho que resulta na recompensa desejada. Assim, o
desejo de satisfazer uma determinada necessidade (expectativa) a tornaria forte o bastante

para que determinado esforco valha a pena para o individuo.

Associando as constatagdes sobre a importancia que o conhecimento e a aprendizagem vém
ganhando na sociedade contemporanea, com as teorias sobre as expectativas das pessoas no
trabalho, torna-se razodvel supor que estas organizacdes buscam atrair, captar e manter
pessoas com alta expectativa de aprendizagem, empenhando-se para adotar politicas e praticas

de gestdo de pessoas que criem um ambiente de trabalho propicio para isso.

Esse € conceito no qual se insere este trabalho. Os autores que tratam da empresa
contemporanea ressaltam a importancia do conhecimento como recurso critico. Aqueles que
analisam os trabalhos destas organizacdes enfatizam a aprendizagem e o desenvolvimento
pessoal e profissional como principal foco de sua atengdo e do seu desempenho. Assiste-se,
assim, a emergéncia de um novo padrio de relagcdes nos quais haveria pessoas com
expectativas de aprendizado de um lado, buscando como recompensa aprender coisas novas, €
organizacdes estimuladoras de ambientes propicios a produc¢do de conhecimento, de outro,

oferecendo condig¢des e propondo desafios de aprendizagem aos seus empregados.



O problema de pesquisa desta dissertacdo pretende contribuir com essa questdo mais ampla:
seria possivel afirmar a predominincia de expectativas de aprendizagem nas relagdes entre
pessoas e organizagdes? Em quais condi¢cdes? Para quais perfis de pessoas? Para quais
organizacdoes? Empresas de destaque no cendrio nacional estariam privilegiando a
aprendizagem e a producdo do conhecimento em suas relagdes de trabalho? As pessoas
priorizariam as oportunidades de aprender e se desenvolver, ao avaliar a qualidade do
ambiente de trabalho onde estdo inseridas? Com o intuito de mostrar essas relagdes e a légica

deste trabalho, a figura abaixo esquematiza como este estudo foi organizado.

Figura 1 - Modelo orientador do estudo.
1°parte 2%parte
Introducio Referencial tedrico
Tema: expectativas de aprendizagem no ambiente de
trabalho. L. Fendmenos e
Niveis de abordagem conceitos articuladores
Objetivo 1 Objetivo 2 / \
pretende-se identificar: busca-se investigar se Sociedade )
e Conhecimento
grupos de pessoas que as caracteristicas de :
Tl . Organizagdes
privilegiam expectativas de ambos 0s grupos
aprendizado, e grupos de podem ser Pessoas Aprendizagem organizacional
organizagdes mais consideradas
fortemente orientadas para diferenciadas quanto Ambientes de aprendizagem
promover desenvolvimento ao perfil das pessoas e
e aprendizagem. das organizagdes.

Expectativas

Justificativa: ligacdo de trés temas distintos e ndo \ j
. s Campo tedrico do projeto
encontrada na literatura; contribui¢do para o avango

da teoria e para a comunidade profissional

relacionada com o tema recursos humanos. :':|'>

5% parte 4° parte ~ 3“parte
Consideracoes | Apresentacio e discussao dos resultados Procedimentos
finais metodolégicos
promogao de desenvolvimento - delineamento
Limitacdes < de pesquisa
empregados organizagao - variaveis e
Futuras formulagado de
pesquisas > hipéteses
expectativas de aprendizado - questiondrios
- amostras
Contexto: ambiente de aprendizagem - processamento
Expectativas: estdo sendo atendidas? de dados

<}:':| <):|:|

Fonte: elaborado pela autora.

Este estudo procura contribuir com o debate sobre este problema de pesquisa, procedendo a
uma andlise integrada dos temas aprendizagem organizacional, teoria das expectativas e

ambiente de trabalho. Busca-se investigar se € possivel identificar grupos de pessoas e tipos
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de organizacOes que estabelecem entre si relacdes baseadas prioritariamente nas

oportunidades de aprendizagem e de produgdo de conhecimento oferecidas pelo trabalho.

Para isso, foram adotadas referéncias tedricas e metodologicas, que serdo detalhadas no
decorrer deste trabalho. Visando estruturar e detalhar o estudo, este documento esta
organizado da seguinte forma: o proximo capitulo contém objetivos e justificativa do estudo;
o terceiro capitulo trata do referencial tedrico, subdividido em cinco partes (sociedade do
conhecimento; organizagdes e conhecimento; pessoas € conhecimento; gestdo do ambiente e
aprendizagem, e teoria das expectativas); o quarto capitulo relata a metodologia adotada; o
quinto apresenta os resultados obtidos da pesquisa realizada e, finalmente, destacam-se as

principais conclusdes do estudo.
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2 OBJETIVOS E JUSTIFICATIVA
2.1 Objetivos

Este estudo propde-se a contribuir com as teorias sobre gestao de pessoas, do conhecimento e
do clima organizacional, analisando situacdes em que as relacdes entre pessoas e organizacdes
tém como referéncia a aprendizagem organizacional. A partir dessa base tedrica, que orientara
uma investigacdo empirica, pretende-se identificar: (1) grupos de pessoas mais motivados por
aprendizado e (2) grupos de organizagbes mais fortemente orientados para promover
desenvolvimento e aprendizagem, verificando como esses grupos atuam para atender suas
expectativas. Busca-se também investigar se as caracteristicas de ambos os grupos podem ser

consideradas diferenciadas quanto ao perfil das pessoas e das organizacoes.
Para atingir este objetivo geral a pesquisa deverd perseguir os seguintes objetivos especificos:

= Desenvolver os conceitos de gestdo de pessoas, aprendizagem, clima organizacional e
teoria das expectativas e analisar suas interagdes;

» Identificar, numa amostra de empregados que atuam em empresas brasileiras, pessoas
que privilegiam expectativas de aprendizado nas suas relacdes organizacionais;

= Selecionar, numa amostra de empresas, organizagdes que estabelecem relacdes de
trabalho baseadas em aprendizagem com seus empregados, para andlise mais
aprofundada, e

= Analisar o perfil dessas pessoas e organizagdes, identificando aspectos que possam

indicar homogeneidade e/ou heterogeneidade.
2.2 Justificativa

Considera-se que os objetivos tracados nos tépicos anteriores poderdo contribuir para o
avanco da teoria e para a comunidade profissional relacionada com os temas recursos
humanos, principalmente em ambiente organizacional e teoria das expectativas, gestdo do
conhecimento, e aprendizagem organizacional. Quanto ao avango na teoria, observou-se em
pesquisa bibliografica preliminar que ndo foram encontrados estudos que abordam
integradamente os conceitos de aprendizagem, clima organizacional e teoria das expectativas.
Alguns autores tratam estes temas de forma parcial, como nos trabalhos que relacionam
aprendizagem organizacional e clima organizacional (DfEZ et al., 2005; LEE; KIM; KIM,
2006; ELLSTROM; EKHOLM; ELLSTROM, 2008), clima organizacional e teoria das
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expectativas (DACHLEY; MOBLEY, 1973; LIM; MORRIS, 2006; NEAL; GRIFFIN, 2006),
ou que relacionam teoria das expectativas com temas diversos (BORGES; ALVES FILHO,
2001; STEEL; KONIG, 2006), mas nenhum deles aborda essas trés teorias de forma
sistemadtica e integrada. Considera-se que esta proposta pode conferir carater inovador ao

estudo aqui proposto.

Ainda no campo tedrico, espera-se contribuir especialmente para a evolu¢do do tema
aprendizagem organizacional, que vem sendo tratado até o momento de forma genérica, ou
seja, sem uma preocupagdo com seus aspectos especificos e areas de interface. Um balango da
literatura mais recente sobre o campo indica que a abordagem mais especifica de elementos

componentes do processo de aprendizagem seria sua evolugao natural (ANTONELLO, 2005).

Um terceiro aspecto tedrico relevante refere-se a perspectiva de futuros estudos que
possibilitem o avango nesta drea conjunta de estudos. Iniciar esta reflexao tem o potencial de
gerar futuros trabalhos nas trés dreas abordadas: aprendizagem, clima organizacional e teoria

das expectativas.

No campo profissional considera-se que também aqueles que atuam na area de gestdo de
pessoas, ou do conhecimento, receberiam subsidios importantes a partir das reflexdes aqui
propostas. Como a literatura sobre os trés temas é desconectada, as recomendacdes praticas
também o sdo. Assim, ndo somente os académicos veriam ganhos, mas também os gestores
teriam condi¢des de agregar beneficios a sua atuacdo, podendo enxergar sua realidade

empresarial de forma mais sistémica e efetiva.

Outro ponto que merece destaque na dimensdo profissional do estudo seria sua contribui¢dao
para a andlise critica das praticas de gestdo de pessoas. Elas poderiam ser melhor
compreendidas e aplicadas as organizacdes quando relacionadas com a aprendizagem e com

as expectativas que sustentam.

Como ultima contribui¢do para os profissionais, € relevante destacar que as organizagdes
dependentes de conhecimento intensivo poderiam conhecer o desenho do perfil do individuo
mais adequado para o seu quadro de empregados. Isso facilitaria a busca de profissionais que,
além de possuirem 6tima formagdo, seriam pro-ativos na absor¢do de novos conhecimentos e

se desenvolveriam com mais facilidade.
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Dadas as constatagdes acima, verifica-se que haverd foco no tema aprendizagem
organizacional, apoiado por teoria das expectativas e ambiente de trabalho. Por um lado, ha
autores dedicados a drea de aprendizagem que destacam organizacdes que priorizam o
conhecimento em suas estratégias de gestdao (GARVIN, 1993; SENGE, 2002; STEWART,
2002); por outro, ha indicios de que existam empresas que ndao adotam tal orientacao
institucionalizada na sua administracio, mas que atuam de maneira informal em
aprendizagem organizacional, por necessidade e por pressio do ambiente externo. Seria
possivel afirmar que as organizacdes, conscientemente ou ndo, tentam tornar-se mais
competitivas por meio da gestdo da inovagdo, ou seja, criacdo de conhecimento, que implica

processos de aprendizagem.

Tais dados apontam para um bom potencial de informagdes a ser explorado na tematica
proposta neste trabalho. Espera-se, portanto, que este trabalho responda aos objetivos
propostos, desenvolva os conceitos abordados e traga conclusdes importantes sobre as
expectativas baseadas na aprendizagem, por meio de estudo de fendmeno mensurado por
pesquisas de clima organizacional, no contexto organizacional brasileiro. Os resultados do
estudo visam contribuir com a abordagem mais ampla da aprendizagem nas organizagdes €
com a melhor gestdo das empresas, por meio da identificagdo de individuos que privilegiam

aprendizado.
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3 REFERENCIAL TEORICO

Na sociedade do conhecimento, as organizacdes, para se manterem competitivas, aprendem
constantemente e dependem de conhecimentos aplicados ao seu negdcio. As pessoas, por seu
lado, buscam desenvolver-se para atuarem nestas organizacdes € manterem sua
empregabilidade. Elas ndo podem mais transferir para a empresa a responsabilidade pelo seu
crescimento profissional, visto que este comportamento ja ndo é mais condizente com 0 novo
mundo dos negdcios e do trabalho. Entretanto, nesta nova cultura, é legitimo que as pessoas
criem expectativas de que as empresas oferecam oportunidades de aprendizagem, e avaliem a

qualidade de sua relagc@o de trabalho com base neste critério.

Para investigar esta questdo, o presente estudo pressupde o desenvolvimento dos seguintes
conceitos orientadores: gestdo do conhecimento, aprendizagem individual e coletiva, clima
organizacional, e teoria das expectativas. O referencial tedrico deste trabalho esta estruturado
de forma a apresentar esses temas do mais abrangente para o mais especifico. Assim, os
conceitos serdo abordados em trés grandes niveis: partindo da sociedade, passardo pelo nivel
organizacional, fechando o referencial tedrico com as pessoas, e os diversos fendmenos a ela

relacionados.

Sabendo-se que a literatura de cada um desses temas € bastante extensa e que a intencao deste
trabalho ndo € exatamente esgotar cada conceito, serdo mais explorados os autores que mais
se aproximam do objetivo central desta pesquisa. A 16gica do referencial tedrico segue o

esquema abaixo, representando os niveis e os fendmenos vinculados a eles.
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Figura2 - Representagdo da l6gica do referencial tedrico.

Fenomenos e

Niveis de abordagem conceitos articuladores

Sociedade i
* Conhecimento

Organizagoes

Pessoas * Aprendizagem organizacional

* Ambientes de aprendizagem

* Expectativas

Campo teorico do projeto

Fonte: elaborado pela autora.

O capitulo 3, portanto, vai desde a sociedade do conhecimento, passando pelas organizacoes,
envolvendo conhecimento, aprendizagem e relacdes de expectativas com as pessoas, até os
individuos ativos nessas organizagdes. As trés partes lidam com conhecimentos e processos
de aprendizagem, porém de formas distintas. E as pessoas se relacionam com a instituicao nas
quais atuam, de acordo com as expectativas formadas, podendo estas ser baseadas em

aprendizado e desenvolvimento, conforme € analisado no decorrer deste trabalho.

3.1 Sociedade do conhecimento

Como afirma Drucker (1999), ndo se pode negar que desde meados do século XX houve uma
transi¢do para a sociedade do conhecimento. A caracteristica mais importante desta nova
organizacdo social é que nela o conhecimento torna-se o principal recurso para as pessoas €
para a economia em geral; os demais fatores de producdo ndo desaparecem, mas tornam-se
secunddrios ou, por vezes, apenas basicos. O mesmo autor lembra que o conhecimento deve

ser atualizado de tempos em tempos, pois ele torna-se obsoleto cada vez mais rapidamente.
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Terra (2000) reafirma que a emergéncia da sociedade do conhecimento € inquestiondvel,
citando diversos dados e estatisticas que comprovam a crescente importincia do recurso
conhecimento, em detrimento de outros recursos tradicionais, como capital financeiro, mao-
de-obra e localizacdo de plantas industriais. O autor considera possivel dividir as empresas em
dois grupos: aquelas denominadas de bens de consumo, e aquelas que sdo classificadas como
industrias do conhecimento, que seriam as farmacéuticas, de computagdo e eletroeletronicos,
por exemplo. A sociedade do conhecimento emergiu por causa de mudangas estruturais na
economia, principalmente devido a maior inser¢do de setores intensivos em tecnologia e a

mais larga desigualdade econdmico-social relacionada a educagdao (TERRA op. cit.).

As mudancas da sociedade, segundo Castells (1999), t€ém ocorrido de forma drastica, pois
processos de transformacdes tecnoldgica e econOmica sdo fendomenos cada vez mais
correntes. Atualmente o conjunto da inovagdo, tecnologia e conhecimento estd se tornando
prioridade nas nacdes e é cada vez mais relevante para o desenvolvimento sustentdvel das

sociedades.

A capacidade de conviver com as transformacdes sociais torna-se imprescindivel numa
sociedade que se adapta a novos contextos a todo o momento. Vive-se na sociedade em rede:
suas partes estdo todas interligadas, a sociedade € uma produtora coletiva, e as influéncias sao
interdependentes (CASTELLS, 1999). Percebe-se que o impacto das mudancas vem mudando
as relagdes sociais (RIFKIN, 2000).

Nesse sentido, Castells (1999) afirma que a relacdo entre a mao-de-obra e a matéria no
processo produtivo envolve o uso de meios de produgdo para atuar sobre o objeto, com base
em energia e conhecimento. Conhecimento sempre esteve vinculado com poder, o que levava
as pessoas, no passado, a manté-lo em segredo. Na era do pds-capitalismo, porém, esse poder
surge da maneira pela qual as informagdes sdo transmitidas para torna-las produtivas, e nao da
capacidade de ocultd-las (DRUCKER, 1999). Rifkin (2000) compartilha desse raciocinio
porque assume que na era atual as idéias e o conhecimento s@o os principais geradores de

riqueza.

As alteragdes que ocorrem na sociedade implicam mudangas nas organizagdes € nas relacoes
com as pessoas que para elas trabalham. Drucker (1999) descreve essas mudangas nos ultimos
anos, dando destaque a terceirizacdo em massa das atividades de suporte, ao fim do emprego

vitalicio e as aliancas entre as empresas globais. Isso significa que a tendéncia € que o
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individuo busque conhecer melhor a si mesmo, identificando seus pontos fortes para assumir
mais responsabilidades dentro e fora da empresa, e também estar mais preparado para

enfrentar os desafios do mercado.

As organizagdes dependem cada vez mais de profissionais que saibam transformar idéias em
resultados e desempenho superior; sdo pessoas que precisam compreender o ambiente onde
vivem para aplicar melhor suas melhores habilidades e conhecimentos. Surge entdo o conceito
de trabalhador do conhecimento (DRUCKER, 1999), que mobiliza suas competéncias para
agir na producdo dos ativos intangiveis da organizacdo. Os trabalhadores bracgais, que antes
tinham uma participacdo praticamente integral no mercado de trabalho, passam a ser
substituidos pelos trabalhadores do conhecimento, cuja formacdo € mais aprofundada e
dependente do pensamento critico. Assim, o modo de vida das pessoas € afetado pelas

mudancas da sociedade, das novas tecnologias e das diversas relagdes sociais (RIFKIN,

2000).

Os trabalhadores do conhecimento, em qualquer nivel, devem ser entendidos e também
compreender os outros; eles atuam ndo somente como intérpretes, mas como especialistas e
expositores (DRUCKER, 1999). As informagdes estdo disponiveis em abundancia e, para que
haja geracdo de algum valor, os profissionais devem absorver o conhecimento, processa-lo e
transferi-lo as outras pessoas; isso implica participar ativamente em processos de
aprendizagem. E importante para o mercado que as pessoas estejam alocadas adequadamente

para criar mais riqueza as proprias organizacdes € a elas mesmas.

Ao mesmo tempo, os trabalhadores do conhecimento ndo podem mostrar-se alienados no
processo de trabalho, j4 que as novas tecnologias estdo integrando o mundo em redes globais
e a comunicac¢do mediada por equipamentos cada vez mais sofisticados estao gerando grupos

de comunidades virtuais: o ser estd inserido na sociedade informacional (CASTELLS, 1999).

Segundo Probst, Raub e Romhardt (2002), a sociedade do conhecimento foi prognosticada ha
muitos anos e agora ¢é realidade tangivel, sendo mais lucrativo investir em conhecimento que
em ativos materiais. Este trabalho serd orientado nesta no¢ao de sociedade do conhecimento,
uma sociedade que cria organizagdes e pessoas que conferem um novo valor a aprendizagem

e a capacidade de inovagao.
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O préximo item discorrerd sobre as organizagdes caracteristicas desta nova sociedade.
Aborda-se a questdo do conhecimento nas organizagdes, detalhando este conceito, avaliando

suas possibilidades de gestao e o papel das pessoas na sua producao.

3.2 Organizacoes e conhecimento

Organizagdes sao complexidades e, como tal, podem ser comparadas a organismos vivos. Elas
podem ser comparadas ao corpo humano, que € composto por milhares de milhdes de células.
Segundo Morin (1974), o mais surpreendente sobre este fendmeno quantitativo € que ele
também € um complexo qualitativo, jd que as partes que o constituem nao seguem um simples
padrao ordenado, mas também ndo estdo desordenadas como moléculas gasosas. As células
que formam um organismo devem, num s6 tempo, fazer sua parte e constituir a esséncia da

organizacao.

Da mesma forma, cada setor, departamento ou drea de uma organizagdo é um componente
complexo, que estd inserido numa complexidade ainda maior. Um grupo empresarial ou um
setor de atuacdo compreende algo ainda mais inter-relacionado. A complexidade, mesmo

mostrando-se um conceito bastante abstrato, € definida por Morin e Le Moigne (2000, p. 20):

z

“A complexidade é um tecido de constituintes heterogéneos inseparavelmente
associados: coloca o paradoxo do uno e do multiplo. A complexidade € efetivamente
o tecido de acontecimentos, acdes, interagdes, retroacdes, determinacdes, acasos,
que constituem o nosso mundo fenomenal. Mas entfio a complexidade, apresenta-se
com os tracos inquietantes da confusdo, do inextricivel, da desordem, da
ambigiiidade, da incerteza... Dai a necessidade, para o conhecimento, de pdr em
ordem nos fendmenos ao rejeitar a desordem, de afastar o incerto, isto €, de
selecionar os elementos de ordem e de certeza, de retirar a ambigiiidade, de

clarificar, de distinguir, de hierarquizar...”

Os autores acima acreditam que a inica forma dessa complexidade se auto-organizar seja por
meio do conhecimento. Ele permite evitar o caos e trabalhar com as partes de modo
categorizado. Senge (2002) confirma essa nocdo de complexidade organizacional,
argumentando que as empresas tornam-se mais complexas a medida que se submetem a
mudancas que ndo admitem simplificagdes. O autor, quando detalha as leis das organizacdes
que aprendem, afirma que os problemas ndo sdo exatamente eliminados, mas sim movidos.

“Solugdes que transferem os problemas de uma parte do sistema para outra freqiientemente
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ndo sdo detectadas [...], os que ‘resolveram’ o primeiro problema ndo sdo os mesmos que

herdaram o novo” (SENGE, 2002, p. 89).

Como os sistemas vivos, as organizacdes t€m integridade e uma parte depende de outra, “para
compreender as questdes gerenciais mais complexas € preciso ver o sistema inteiro
responsavel pelo problema” (SENGE, 2002, p. 97). As organizacdes dependem cada vez
mais, portanto, de conhecimento, elas necessitam desatar grandes nds para manter sua
perpetuidade e, para isso, buscam inovar sua gestdo para diferenciar-se e destacar-se no

mercado.

Drucker (1999) defende a idéia de que o conhecimento pode ser gerido, pois assim como as
pessoas numa equipe, ele deve ser organizado e alocado onde € mais necessdrio e critico.
Segundo o autor, a informagdo € um dado com relevancia e propdsito, ja a conversdo de dados

em informagdo requer a produ¢do de conhecimento (DRUCKER, 1998).

Pode-se dizer que as organizacdes da sociedade do conhecimento sdo complexidades

diferentes das empresas da era industrial. Segundo Sveiby, os principios diferenciadores

seriam:
Quadro 1 - Os principios da organizagdo baseada no conhecimento.
. . . Paradigma da era do
Item Paradigma da era industrial .
conhecimento
Pessoas Geradores de custos ou recursos | Geradores de receitas

Fonte de poder dos gerentes

Nivel hierdrquico na organizacdo

Nivel de conhecimento

Principal responsabilidade da

Supervisionar os subordinados

Apoiar os colegas

fisicos criar produtos tangiveis

geréncia

Informacao Instrumento de controle Ferramenta para comunicagdo:
recurso

Producdo Operarios processando recursos Trabalhadores do conhecimento

convertendo conhecimento em

estruturas intangiveis

Fluxo de informagao

Mediante a hierarquia

organizacional

Mediante redes colegiadas

Efeito do tamanho

Economia de escala no processo

de produgdo

Economia de escopo das redes

Relag¢des com os clientes

Unidirecional através dos

mercados

Interativa através de redes

pessoais

Fonte: adaptado de Sveiby (1997, p. 27).
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Além dessas caracteristicas, Sveiby (1997) também reconhece que as organizacdes da era pds-
industrial t€m como gargalos de produc¢ao o conhecimento e o tempo, diferindo do que ocorria
no mundo industrial, quando recursos financeiros e habilidades humanas eram os fatores mais
preciosos. As empresas deixaram de ter fluxo de producdo seqiiencial, passando a trabalhar
com as idéias e com o caos. Anteriormente o propdsito do aprendizado era o de aplicar novas
ferramentas na rotina organizacional, agora estd voltado a real pretensdo de criagdo de novos
ativos. Em sintese, na nova era, em contraste com a era industrial, ndo se trata o conhecimento

como um simples recurso, mas sim como foco do negécio das empresas modernas.

Investir em gestdo do conhecimento torna-se assim prioridade, mas para isso € preciso saber
exatamente o que significa esse novo ativo. A seguir serd analisada a definicdo de
conhecimento que orientard este trabalho, revisando a visao dos autores mais destacados neste

campo

O conceito de conhecimento € discutido na teoria organizacional por diversos autores,
principalmente desde a década de 1990. Segundo Davenport e Prusak (1998, p. 6), “o
conhecimento ¢ uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informacdo
contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a avaliacdo e
incorporagdo de novas experiéncias e informacdes”. Os mesmos autores afirmam que ele ndo
apenas estd contido em documentos ou repositorios da organiza¢do, mas nas também nas suas

praticas, processos € normas.

Para Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2000), € imprescindivel levar em considera¢do trés

aspectos ao se analisar o conhecimento. S@o eles: 1) o conhecimento como crenca verdadeira

e justificada, pois quando ele é criado, uma nova situacdo € interpretada, desenvolvendo
crengas comprovadas e pessoas que se comprometem com elas; 2) o conhecimento é explicito
e tacito, porque algumas formas de conhecimento podem ser impressas no papel e expressas,
enquanto outras estdo ligadas aos sentidos, a percepcao individual, as experiéncias e a
intuicdo, sendo de dificil descricdo, e 3) sua eficicia e criagdo depende de contexto
capacitante, ja que € um espago compartilhado que consegue estimular novos relacionamentos

(ba, no conceito japonés, que € a0 mesmo tempo um contexto fisico, virtual e mental).

A literatura nacional também j4 abordou o tema, varios autores de diferentes dreas o colocam
como conceito principal de suas dissertacdes e teses (TERRA, 1999; ORSI, 2003;
PERROTTI, 2004; PINHEIRO, 2004; SANTOS NETTO, 2005; VERSIANI, 2006;
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AMORIM, 2007; TAKAHASHI, 2007; KUNIYOSHI, 2008). O interesse pelo tema se
ampliou significativamente, fazendo com que ele deixasse de ser uma questdo de interesse
puramente educacional e se torna-se um fator que permeia toda a discussdo de futuro da
sociedade. Hoje ele é abordado por dreas como politica, sociologia, economia, entre outras,
atingindo também a ciéncia da administracio (BOLZANI JUNIOR; SOUZA; DO
NASCIMENTO, 2002).

Dentro da teoria organizacional, sdo destacados no quadro abaixo alguns dos principais

autores que produziram defini¢des sobre o conceito de conhecimento:

Quadro 2 - Principais autores que abordaram o conceito de conhecimento.
Autores Conceito de conhecimento

Stewart (1998) Conhecimento € um ativo intangivel, que representa o capital intelectual da empresa.
Davenport e Prusak Conhecimento proporciona uma estrutura para avaliar e incorporar novas experiéncias e
(1998) informacdes; é aplicado na mente dos conhecedores.

Conhecimento deve ser organizado e alocado onde € mais necessdrio e critico;
Drucker (1998) ) ) .

conhecimento € um ativo dindmico.
Von Krogh, Ichijo e Conhecimento € crenga verdadeira e justificada, € explicito e ticito, e sua eficicia e
Nonaka (2000) criagdo depende de contexto capacitante; ¢ mutdvel.

Conhecimento sempre se origina na pessoa; a conversdo do conhecimento individual em
Nonaka (2001) ) o ) )

recurso disponivel € a atividade-chave da empresa que cria conhecimento.
Probst, Raub e Conhecimento € integrado, sendo individual e coletivo a0 mesmo tempo, pois as pessoas
Rombardt (2002) constroem-no juntas e adquirem novo conhecimento do préprio grupo.

Fonte: elaborado pela autora.

Davenport e Prusak (1998) ainda esclarecem que o conhecimento movimenta-se pelas
organizacodes, pois ele é comercializado, descoberto, gerado e aplicado aos processos de
trabalho. Esse conhecimento permeia o ambiente de trabalho e circula entre os individuos.
Segundo eles, o conhecimento organizacional € dindmico, movido por uma variedade de
for¢as e inserido no mercado do conhecimento, onde € intercambiado a todo o momento. Por
esse motivo que o conhecimento é mais valioso do que dados e informagdes, pois € o que esta
mais proximo da agdo (DAVENPORT; PRUSAK, op. cit.). O conhecimento é em si mutdvel
e pode assumir inlimeros aspectos, nas diferentes organizagdes (VON KROGH; ICHIJO;

NONAKA, 2000).

Este trabalho serd orientado pelo conceito de Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2000). Considera-

se que o conhecimento ¢ uma crenca justificada pelas proprias pessoas, € explicito e tacito ao
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mesmo tempo, € que vai depender daquilo que os autores chamam de ba — o contexto
capacitante que promoverd a criacdo de conhecimento de diversas maneiras. O ba é uma
palavra japonesa, proposta pelo filésofo japonés Kitaro Nishida e grosseiramente traduzida
por lugar, representada por um ideograma que esté relacionado a local de trabalho. Nonaka e
Konno (1998) afirmam que o conhecimento da empresa estd inserido e é dependente do ba,

pois € no espaco compartilhado onde ocorre a criacdo de conhecimento.

Como um fator critico de sucesso, o conhecimento € um recurso que deve ser bem gerido e
mobilizado para gerar desempenho superior. Porém, deve-se ressaltar que a gestdo do
conhecimento € diferente da gestdo de qualquer outro ativo, visto que o conhecimento, mais
mutdavel do que instalagdes fisicas, estoques e mao-de-obra, depende de praticas adequadas

para que seja bem aproveitado.

(€N

Para Nonaka, Toyama e Byosiere (2001), a gestdo do conhecimento trata daquilo que

(€N

justificado como crenga verdadeira, sendo mais importante 0 modo como o conhecimento
suportado do que a comprovagao racional da sua veracidade. Eles corroboram com a proposta
de Drucker, afirmando que o conhecimento € especifico e relacionado a um contexto, pois
apresenta-se dinAmico nas interagcdes entre os individuos, no meio e entre as organizacoes.
Contudo, mesmo que a organizacgao seja baseada no conhecimento, em pouco tempo ela estara

obsoleta caso ndo tenha a capacidade de aprender a inovar.

Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2000) afirmam que a criagdo de conhecimento depende de cinco

capacitadores:

instilar a visdo do conhecimento;
gerenciar as conversas;

mobilizar os ativistas do conhecimento;

el N .

criar o contexto adequado; este item serd aprofundado na sessdo em que serd abordada
a gestdo do ambiente de trabalho para aprendizagem, e

5. globalizar o conhecimento local.

O ex-secretdrio do trabalho dos Estados Unidos, Robert Reich, afirmou que nas organizagdes
€ preciso criar uma cultura organizacional que valorize o desenvolvimento, que estimule a
fome de aprender, num ambiente no qual haja oportunidades de aprender continuamente.

Mesmo que esses processos sejam de dificil quantificacdo, isso estd vinculado a um novo
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senso de conhecimento e solicitude emocional na organiza¢cdo, dando €nfase a maneira de
como as pessoas tratam umas as outras, estimulando a criatividade e a jovialidade (VON

KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2000).

A criac¢do do conhecimento na organizacio deve ser entendida como um processo que amplia
nela mesma o conhecimento criado pelos empregados e os cristaliza no nivel coletivo por
meio de didlogo, discussdes, compartilhamento de experiéncias, ou mesmo observacao
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Organizacdes, quando dependentes de conhecimento, sdo
levadas a formar ambientes de aprendizagem, que pressupdem processos de aprendizado e
desenvolvimento. No préximo subitem serd aprofundada a questdo da aprendizagem como

processo de produgdo de conhecimento na organizagao.

3.2.1 Aprendizagem organizacional

As literaturas sobre gestdo do conhecimento e aprendizagem organizacional, embora tratem
de conceitos e fendmenos similares, foram desenvolvidas como correntes de pensamento
especificas. Por esse motivo, a questdo da aprendizagem organizacional € tratada como um

tépico particular neste projeto.

Organizagdes que dependem de conhecimento sdo organizacdes que aprendem, por isso,
estimulam aprendizado continuo. O conceito de aprendizagem organizacional, no entanto,
ainda ndo é consensual entre os diversos pesquisadores do tema. Segundo Garvin (2002),
ainda nao foi possivel definir precisamente o que € uma organizacdo que aprende; boa parte
dos pesquisadores concorda que a aprendizagem € um processo que ocorre ao longo do
tempo, assim como esté ligada a idéia de aquisicdo de conhecimentos e desempenho, mas ha

varios pontos de divergéncia.

Garvin (2002) sintetiza essas diferencas quando descreve aprendizagem organizacional,
conforme outros autores, como: mudanca comportamental para a aprendizagem, novas formas
de pensamento, processamento de informacdes, compartilhamento de insights, rotinas

organizacionais, memdria, detec¢do e correcao de erros, por exemplo.

Como ja referido anteriormente, a aprendizagem organizacional é abordada por uma literatura
que nem sempre se comunica com as teorias de gestdo do conhecimento, apesar de estarem
bastante relacionadas (FIOL; LYLES, 1985; NONAKA; TAKEUCHI, 1997; PRANGE, 2000;
ANTONELLO, 2005). Fiol e Lyles (1985) explicam por que tais teorias nao se relacionariam.
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Para estas autoras, a aquisi¢do de conhecimento n@o ocorreria simultaneamente com a
aprendizagem organizacional, pois seus fenOmenos seriam distintos € pouco percebiveis.
Similarmente, Nonaka e Takeuchi (1997) sdo autores que diferenciam aprendizagem da nogao
de conhecimento, quando afirmam que a aprendizagem estd relacionada a apreensido de

conhecimento tacito, que vem por meio da experiéncia direta ou por tentativa e erro.

Nesse sentido, Prange (2000) declara que aprendizagem organizacional nem sempre
proporciona conhecimento para os profissionais, pois seriam eventos independentes. Por sua
vez, Antonello (2005) acredita que, apesar de aprendizagem organizacional e gestdo do
conhecimento serem conceitos que foram desenvolvidos na nova economia de modo paralelo,
a aprendizagem seria um processo de mudanca no estado dos diversos tipos de conhecimento
(aquisi¢do, disseminacdo, criacdo e implementacdo). Ou seja, a aprendizagem organizacional

estaria necessariamente vinculada a criacdo de conhecimento. Esta visdo € a que mai

aproxima a aprendizagem do conhecimento.

Cyert e March (1963) apud Prange (2000) foram, h4d mais de 40 anos, os autores seminais em
aprendizagem organizacional. Estes autores definiram este processo como o comportamento
adaptativo das organizacdes ao longo do tempo. Ainda na década de 1960, Simon (1969) apud
Fiol e Lyles (1985) também estudou o assunto, argumentando que a aprendizagem
organizacional seria composta por insights crescentes e reestruturacoes bem-sucedidas
elaborados por individuos, a fim de solucionar problemas organizacionais, refletindo em

resultados para a prépria organizacao.

Argyris e Schon (1978), na década de 1970, sdao também precursores do tema, deixando claro
que a aprendizagem organizacional ndo € a mesma que a individual, ainda que sejam os
individuos que aprendem. Eles argumentam que, muitas vezes, as organiza¢des sabem menos
que seus membros, ou até ha casos em que a organizacdo nao parece aprender o que cada
pessoa sabe. De qualquer forma, todos reconhecem que as organizagdes aprendem por meio

das experiéncias e das a¢des dos seus membros (ARGYRIS; SCHON, 1978).

Para Wiig (1994), no geral, a organizagao aprende quando ela consegue lidar com os desafios
de modo competitivo, por meio de descobertas internas, da aquisicdo de conhecimento no
ambiente externo, ou observacOes internalizadas. A organizacdo pode aprender, segundo o

autor, de diversas formas: adquirindo novos conhecimentos que sdo organizados, validados e
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integrados, descartando conhecimento desatualizado, distribuindo conhecimentos relevantes

ao usudrio final, e explorando o conhecimento disponivel para atingir a melhor vantagem.

Questionar a aprendizagem organizacional em vérios aspectos, como critérios de avaliagao,
sua utilidade e praticabilidade, até diferentes tendéncias, foi uma importante contribui¢do de
Prange (2000). Ela afirma que a aprendizagem organizacional busca identificar como as
coisas funcionam, encontrando a maneira certa — metodologia ideal e conexdes adequadas —
para lidar com problemas, e que por isso processos organizacionais podem estar ocultos e

devem ser revelados na empresa.

Segundo Elkjaer (2001), aprendizagem organizacional pode ser vista como processos de
aprendizagem situada, como pratica social, sendo abordada como ferramenta gerencial, ou
varidvel que pode ser usada para estruturar organizagdes. Assim, a perspectiva sobre
aprendizagem ndo ¢é baseada somente no individuo, mas sim na pratica social das
organizacoes; € algo a ser interpretado, baseado nas experiéncias pessoais. O autor propde

uma abordagem construtivista social sobre aprendizagem.

Garvin (2002) tem uma visdo mais pratica do conceito, ele acredita que a aprendizagem se
efetiva quando estd em acdo, pois seu processo é importante para o resultado final da empresa.
O autor relata a dificuldade de se precisar organizacdes que aprendem, mas afirma que seja
aquela que ¢ “hédbil na criacdo, aquisicdo, interpretacdo, transferéncia e retencdo de
conhecimento, e também na modifica¢ao deliberada de seu comportamento para refletir novos

conhecimentos e insights” (p. 10).

Na mesma linha, Senge (2002) mostra essa abordagem diferenciada das organizacdes que
aprendem. Para ele, as organizacdes nao aprendem simplesmente quando ha informagdes em
excesso, mas sim quando o conhecimento é um elemento que consegue solucionar problemas
de modo sistémico. A solu¢do de modo localizado apenas transfere o problema para outra area

ou dimensao, e ndo o elimina da empresa.

Numa revisao dos principais autores, por fim, Antonello (2005, p. 27) afirma que:

“A aprendizagem organizacional € um processo continuo de apropria¢do e geracio
de novos conhecimentos nos niveis individual, grupal e organizacional, envolvendo

todas as formas de aprendizagem - formais e informais — no contexto



27

organizacional, alicer¢ado em uma dindmica de reflexdo e acdo sobre as situacdes-

problema (...)”.

Para a autora, aprendizagem trata-se de um conceito dindmico, que engloba mudanga continua
e que integra niveis multiplos. De acordo com ela, a aprendizagem organizacional, em seu
nivel mais bésico, recorre a busca de compreensao, experiéncias, técnicas e praticas que sao
novas para a organizacdo. O sucesso depende da maneira pela qual a organizacdo vera as
coisas de formas diferentes, adquirird novos insights e adotard novos padrdes de

comportamento.

Como as organizacOes passaram a lidar com turbuléncias no mercado nos tultimos anos, elas
foram reagindo as mudangas. “A aprendizagem surge da tensdo entre o novo e o velho
conhecimento, e também da transformacdo do conhecimento presente na memoéria de um
individuo” (ANTONELLO, 2005, p. 23). A aprendizagem organizacional deve facilitar o
processo de qualidade criativo para gerar valor a organizagdo, criar inovacdo ao mercado, e

alcancar sustentabilidade.

Como se pode verificar, as definicdes dos autores diferem em alguns aspectos, mas estdo
relacionadas entre si. Alguns dos conceitos de aprendizagem organizacional abordados
anteriormente foram relacionados de forma sintética no quadro abaixo, para estruturar as

referéncias que serdo adotadas no presente estudo.

Quadro 3 - Principais autores que trabalharam o conceito de aprendizagem organizacional.
Autores Conceito de aprendizagem organizacional
Simon (1969) apud Insights e reestruturagdes elaborados por individuos para solucionar problemas
Fiol e Lyles (1985) organizacionais, refletindo em performance da empresa.
Argyris e Schon Membros organizacionais detectam erros e os corrigem ao reestruturar a estratégia,
(1978) permitindo que a organizagdo alcance seus resultados.
Fiol e Lyles (1985) Desenvolvimento de insights, conhecimentos e associagdes entre agdes passadas, a

efetividade dessas agdes e as acdes futuras (p. 811).

Wiig (1994) Aquisicdo de novos conhecimentos, que sdo organizados, validados e integrados,

distribuindo conhecimentos relevantes ao usudrio final, para atingir a melhor vantagem.

Easterby-Smith e Na visdo técnica, aprendizagem organizacional estd ligada a processamento,
Araujo (2000) interpretacdo e resposta eficazes as informacdes da organizacdo; na visdo social, estd
vinculada a maneira pela qual as pessoas dao significado as suas experiéncias de

trabalho.

Prange (2000) Aprendizagem organizacional busca identificar como as coisas funcionam, encontrando

a maneira certa para lidar com problemas.




28

Elkjaer (2001) Processos de aprendizagem situada, sendo abordada como ferramenta gerencial, ou

varidvel que pode ser usada para estruturar organizacoes.

Garvin (2002) Uma organizagdo que aprende € aquela que € “hdbil na criacdo, aquisi¢do, interpretacdo,
transferéncia e retencdo de conhecimento, e também na modifica¢do deliberada de seu

comportamento para refletir novos conhecimentos e insights” (p. 10).

Senge (2002) Solucdo de problemas organizacionais baseado no pensamento sist€émico, pois resolver

questdes localizadas apenas transferiria o problema de lugar.

Antonello (2005) Processo permanente de adquirir novos conhecimentos nos niveis individual, grupal e

organizacional, envolvendo formas formais e informais de aprendizagem, alicercado em

uma dindmica de reflexdo e a¢do sobre as situacdes-problema (p. 27).

Fonte: elaborado pela autora.

O conceito que orientard a pesquisa deste trabalho € aquele em que aprendizagem
organizacional efetivamente incorpora e aplica novos conhecimentos nas rotinas e praticas da
empresa por meio de seus membros. Isso envolve desde a detec¢do de erros e a criagao de
novas solugdes, até o desenvolvimento de processos permanentes para aquisicdo de novos

conhecimentos.

Deve-se ressaltar que € no nivel individual que comecam os processos de aprendizagem e de
criacdo de conhecimento (FLEURY; OLIVEIRA JUNIOR, 2002). Segundo Nonaka e
Takeuchi (1997), o conhecimento organizacional ¢ uma conseqiiéncia do conhecimento
acumulado pelas pessoas de uma determinada organizacdo. Para Antonello (2005), isso é mais
do que a soma e do que o acimulo desse conjunto de conhecimentos individuais, pois é da

sinergia entre as pessoas que surge a alavanca propulsora do conhecimento organizacional.

Em relacdo a criagdo do conhecimento, portanto, Nonaka e Takeuchi (1997) definem duas

dimensoes, de acordo com o Quadro 4.

Quadro 4 - Dois tipos de conhecimento.

Conhecimento Tacito (Subjetivo) Conhecimento Explicito (Objetivo)
Conhecimento da experiéncia (corpo) Conhecimento da racionalidade (mente)
Conhecimento simultaneo (aqui e agora) Conhecimento seqiiencial (14 e entdo)
Conhecimento andlogo (pratica) Conhecimento digital (teoria)

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997).

H4, entdo, um pressuposto de que o conhecimento é criado por meio da interacdo entre o
conhecimento ticito e o explicito (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Existem quatro modos

diferentes de conversdao do conhecimento:
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= Socializacdo, de conhecimento ticito em conhecimento ticito: processo de troca de
conhecimentos que leva a criacdo de modelos mentais ou habilidades técnicas
compartilhadas; assim, um individuo pode adquirir conhecimento a partir da
observacao, da imitagao ou da pratica durante a interacao com 0s outros;

= Externalizacdo, de conhecimento ticito em conhecimento explicito: processo de
articulacdo do conhecimento ticito em conceitos explicitos, normalmente provocado
pelo didlogo, pela reflexdo e pela combinacdo de métodos de inducdo e dedugido; sua
forma de expressao sao as analogias, metaforas, conceitos, hipéteses ou modelos;

* Combinacdo, de conhecimento explicito em conhecimento explicito: processo de
sistematizacdo de conceitos em um sistema de conhecimento, que envolve a producdo
de novos conhecimentos ou de novos significados a partir da reconfiguragdo de
informacdes existentes, com a ajuda de mecanismos de busca, classificagdo,
categorizagdo e interpretacdo de informacao, e

* Internalizacdo, de conhecimento explicito em conhecimento t4cito: processo de
incorporagdo do conhecimento explicito no conhecimento técito, ou o aprender

fazendo; para que isso acontega, € necessdria a verbalizacao por parte do sujeito de sua

propria experiéncia.

Os diversos estudos sobre o tema foram aprofundados buscando qualificar os processos de
aprendizagem por meio de categorias ou niveis: Fiol e Lyles (1985) tratam os diferentes
autores de acordo com as classificacdes por nivel de intensidade de aprendizagem, Easterby-
Smith e Araujo (2001) dividem a aprendizagem organizacional em duas visdes, € Antonello
(2005) faz a andlise de acordo com seis focos inter-relacionados. Os diferentes tipos de

aprendizagem sdo apresentados a seguir.

Argyris e Schon (1978) consideram que a aprendizagem pode ser de lagos tnico e duplo. Na
aprendizagem de laco uUnico (single-loop learning), a organizagdo aprende com o0s erros, pois
os agentes de aprendizagem, ao executarem uma ac¢do, detectam erros e corrigem-nos, por
meio da identificacdo e revisdo da estratégia utilizada; eles verdao os resultados da nova agdo,
completando um ciclo complexo de aprendizagem. Ja na aprendizagem de ciclo duplo
(double-loop learning), o erro nao € apenas detectado, mas o ciclo de laco tnico € insuficiente
para resolver o problema, pois as normas organizacionais impedem a criacdo de uma solugao

efetiva; neste caso, a reestruturacao de regras, premissas e estratégias € necessdria.
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Ao analisar a literatura sobre o tema aprendizagem organizacional Fiol e Lyles (1985)
também propuseram categorias de diferenciacdo para os niveis de aprendizagem — alto ou
baixo. No nivel baixo, a aprendizagem ocorre mais por repeti¢do, rotina, controle, regras e
contexto bem definido; no nivel alto, ela ocorre por meio de insights, de modo ndo rotineiro,
principalmente quando se desenvolvem estruturas e regras diferenciadas, além de se
caracterizar por mostrar um contexto ambiguo e estar mais freqiientemente localizada nos

niveis hierdrquicos superiores da organizagao.

Uma classificagdo dos processos de aprendizagem € proposta por Easterby-Smith e Araujo, e
eles seriam técnicos ou sociais. Aprendizagem organizacional, segundo a perspectiva técnica,
diz respeito ao processamento, interpretacdo e resposta eficazes as informacdes internas ou
externas para a organizacdo; segundo a visdo social, tal aprendizagem estd vinculada a
maneira pela qual as pessoas dado significado as suas experiéncias de trabalho, que emerge de

interagdes sociais no ambiente de trabalho.

Antonello (2005) nota que a aprendizagem organizacional deve ser tratada de forma mais
integrada, permitindo diferentes focos. As organizacdes, que experimentam ambientes sem a
no¢do de equilibrio, forcam-se a mudar continuamente. A autora cria uma teia sobre a

aprendizagem organizacional (Figura 3) e apresenta os seis focos enfatizados na literatura do

tema.
Figura3 - A teia da aprendizagem organizacional.
Aprendizagem
individual e coletiva
Melhorias/ GQT Cultura
Mudanca
. Gestdodo
Sistema/ processos :
conhecimento
Inovacgao

Fonte: Antonello, 2005.
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Além dos aspectos abordados por Argyris e Schon (1978), Fiol e Lyles (1985), e Easterby-
Smith e Araujo (2001), Antonello (2005) vé a aprendizagem organizacional impulsionada por
mudancas, e permeando as aprendizagens mais localizadas (individual e coletiva), a sua
cultura, a prépria gestdo do conhecimento, a inovagdo, o sistema e seus processos, e até

mesmo os programas de melhoria na gestao de qualidade total.

Por sua vez, Crossan, Lane e White (1999) consideram que héd quatro processos importantes
para a aprendizagem organizacional, que vao desde a intuicdo, realizada pelas pessoas,
passando por interpretacdo, integracdo (grupo) e institucionalizacdo (organizagdo). Desta
forma, o conhecimento se consolida por meio de rotinas, sistemas de diagndstico e regras

(CROSSAN; LANE; WHITE, 1999).

Ao avancar nesse tema, DiBella e Nevis (1999) discutem a questdo da capacidade de
aprendizagem das organiza¢des. Quanto elas conseguem aprender, como avaliam seu
progresso e qual o objetivo que pretendem alcancar? Avaliacdes dessa natureza sdo sempre
dificeis e mostram-se abstratas. Para isso, os autores sugerem uma abordagem que envolve
desde fatores normativos que servem de diretrizes, desenvolvimento avaliado pela capacidade

de aprendizagem, até auto-avaliacdo dos individuos sobre suas capacidades atuais e futuras:

“As organizagdes ndo operam com desempenho maximo, mas estdo, ou deveriam
estar, em estado continuo de transformag@o para se tornarem melhores do que sio
no presente. A implicagdo é que hd aspectos disfuncionais nas organizag¢des que
limitam sua eficiéncia ou desempenho. O papel da aprendizagem organizacional € o

de ajudar as organizagdes a superarem seus limites e tornarem-se melhores.” (p. 7)

Porém, surge um problema: Argyris (2001) afirma que apesar de as empresas dependerem
cada vez mais do aprendizado para obterem sucesso, a maioria das pessoas nao sabe aprender.
Segundo ele, as empresas compreendem mal do que seja aprendizado e de como incentiva-lo
no seu ambiente. A aprendizagem pode ser considerada como um processo que acontece
deliberadamente e que pode ser planejado (EASTERBY-SMITH; BURGOYNE; ARAUIJO,
2001). Em relag¢do a promogao de desenvolvimento e aprendizagem nas organizag¢des, Abbad

e Borges-Andrade (2004, p. 269) afirmam que:

“Além da criacdo de processos de gestdo do conhecimento e das acdes de TD&E
(treinamento, desenvolvimento e educacdo), € necessdria a criagdo de clima
organizacional propicio a aprendizagem continua e coletiva. Muitos autores

sugerem que a organizac¢do incentive o comportamento de assumir riscos e aprender
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N

com os préprios erros, crie um clima favordvel a inovacdo, a criatividade e a

criacdo de comunidades de aprendizagem.”

Se o ambiente de trabalho deve estar propicio a aprendizagem, convém detalhar o que seria
este ambiente, comumente tratado na literatura como clima organizacional. O préximo

subitem aborda este assunto.

3.2.2 Ambiente organizacional

Clima (do original kAipo, em grego), segundo o diciondrio Houaiss, significa ambiente
favoravel ou ndo para a realizacdo de determinada coisa; meio; atmosfera moral. O interesse
em clima organizacional ndo € recente na drea da administracdo, visto que iniciou-se na
década de 1930 e aumentou consideravelmente durante a década de 1960. O termo clima foi
cunhado por Lewin, Lippitt e White (1939) no vocabuldrio da psicologia social. Alguns
cientistas sociais vinham observando comportamentos em funcio do significado das situacdes
para as pessoas, € Lewin (1951) chamava essa nocdo de situacdo experimentada de espaco

vital, enfatizando que cada individuo vivencia e age de determinada forma dependendo do

ambiente social de insercao.

Os experimentos de Hawthorne, realizados por Elton Mayo entre 1924 e 1933 na empresa
Western Electric, foram os primeiros a identificar a influéncia do clima interno no
comportamento das pessoas numa organizacdo. Nele observou-se que, na percep¢do dos
empregados, a simples aten¢do as condi¢des de trabalho era suficiente para gerar motivacao e

sentimentos positivos em relacdo a organizacgao.

Lewin, Lippitt e White (1939) usaram pela primeira vez o conceito de clima social e
atmosfera social como expressoes similares para descrever atitudes, sentimentos € processos
sociais, baseados em um experimento com grupos de meninos em um acampamento de verao
nos Estados Unidos. Em 1951, Lewin intitulou de feoria de campo psicolégico suas tentativas
de representar um processo social particular como parte de um contexto ou campo mais amplo
(ASHKANASY; WILDEROM; PETERSON, 2000). Para o autor, todo comportamento,
inclusive a¢do, pensamento, desejo, busca, valorizacdo e realizacdo, € concebido como uma
mudanca de algum estado de um campo numa determinada unidade de tempo (LEWIN,

1951).
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A primeira andlise sistemdtica denominada clima organizacional foi realizada por Argyris
(1960), na qual ele concluiu que as organiza¢des precisam criar uma atmosfera interpessoal de
confianca, abertura e de baixa ameaga. De acordo com Schneider (1975), esse conceito
deveria se referir mais a uma area de pesquisa do que a uma unidade especifica de anélise ou
um conjunto particular de dimensdes. Kolb, Rubin e MclIntre (1978) identificam outros
aspectos relacionados, como conformidade, padrdes, recompensas, responsabilidade, apoio,
clareza e calor humano. Woodman e King (1978) complementam, afirmando que clima
organizacional é um conceito que implica a compreensdo do comportamento das pessoas no

ambiente de trabalho.

O clima organizacional refere-se ao que as pessoas acreditam que existe e que estd
acontecendo no ambiente da organizacdo em determinado momento, sendo, portanto, a

caracterizacdo da imagem que essas pessoas tém dos principais aspectos ou tracos vigentes

(CODA, 1998).

Fleury e Sampaio (2002) notam que muitos autores assumem o conceito de cultura como
sindbnimo de clima organizacional, mas estudos sobre cultura t€m um cardter mais profundo,
remetendo as origens da organizagdo, ao processo de definicdo de seus valores bdsicos e a
modelagem dos padrdes culturais, enquanto o clima organizacional reflete um estado
momentaneo da organizacdo, que pode alterar-se ante uma noticia, um evento ou um boato,

por exemplo.

Para Schneider e White (2004), trés sdo as fontes para o desenvolvimento do clima nas

organizagoes:

= Exposicdo dos membros as mesmas caracteristicas estruturais objetivas;
= Préticas e processos de selecdo, retencdo e designacdo de tarefas que produzem um
conjunto homogéneo de membros da organizacao, e

» InteracOes sociais que geram o entendimento compartilhado entre os membros.

Incorporado o conceito a teoria organizacional, as empresas passaram a adotd-lo em suas
praticas de gestdo. A andlise do clima organizacional € um processo importante, pois a
realidade que os dirigentes idealizam pode ser diferente daquela percebida pelos empregados,
visto que cada um tem uma percep¢ao alinhada por suas préprias atitudes e expectativas. O

comportamento humano individual varia conforme a norma e essa variagdo € condicionada



34

pela tens@o entre a auto-percep¢do e o ambiente psicoldgico (espago vital) onde o individuo

esta inserido (ASHKANASY; WILDEROM; PETERSON, 2000).
3.2.2.1 Pesquisas de clima organizacional

Com a finalidade de analisar a percepcdo das pessoas sobre o ambiente de trabalho, aquelas
mais estruturadas em gestdo de pessoas realizam levantamentos sistematicos chamados
pesquisas de clima organizacional. Seu objetivo consiste em compreender como estdo as
relagcdes entre a empresa e as pessoas, ndo s6 do ponto de vista da satisfacdo e da motivagao,
mas também aspectos como compreensdo das politicas, concordancia com o direcionamento

estratégico do negdcio, entre outros (FISCHER, 1996).

Os diagnosticos de clima organizacional sdo perceptuais, entdo mais intuitivos que empiricos.
Contudo, os resultados sdo analisados de forma objetiva. Pode-se dizer entdo que ndo existe
um consenso ou uma definicdo conclusiva quanto ao tema e a pesquisa de clima
organizacional, mas a persisténcia e a dissemina¢cdo do conceito na prética profissional, bem
como a possibilidade de relaciond-lo com outras varidveis organizacionais, demonstram a
importancia de uma investigacdo académica mais rigorosa sobre o assunto (OLIVEIRA,

1996).

N

Esse tipo de levantamento estd contido nos estudos organizacionais ligados a gestdo de
pessoas, sendo utilizado para compreender necessidades, preocupacdes e percepgdes dos
empregados. A literatura mostra inimeras definicdes, como: o diagndstico da estrutura da
organizacdo (PAYNE; PUGH, 1976), o grau de similaridade entre as expectativas da
organizacdo e as dos empregados (GLICK, 1985), a descricdo dos aspectos formais e
informais que orientam os comportamentos dos individuos, que por sua vez criam percepgdes
subjetivas sobre o ambiente de trabalho (ALVAREZ, 1985), e os fatores que sio importantes
na organizacdo (SCHNEIDER; WHITE, 2004). Atualmente o interesse em conhecer o que as
pessoas percebem sobre a organizacdo na qual trabalham torna crescente o uso desses

instrumentos.

Pesquisas na literatura sobre a evolug¢dao do conceito de clima organizacional mostraram que
alguns dos primeiros autores ja se utilizavam de classificacOes de varidveis ou fatores de
mensuragdo. Esta alternativa permitia que se estabelecessem focos mais precisos para a

andlise e avaliacdao do fenomeno estudado.
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Essa tentativa de estabelecer categorias analiticas aparece ja nos estudos seminais, como em
Lewin (1948), que relacionava o conceito com fatores ligados a lideranca. Para ele o clima
social ndo era uma categoria tedrica extremamente complexa e nem apresentava nuances
suaves, podendo ser resumida em trés grandes categorias qualificativas: autocratico,

democrdtico e laissez-faire (ASHKANASY; WILDEROM; PETERSON, 2000).

Segundo Argyris (1960), compreender o comportamento nas organizagdes pressupde a
definicdo de dois conjuntos de varidveis que representem a organizagdo e o individuo. O
objetivo de uma pesquisa passa a ser o de criar generalizacdes e teoria aplicdvel a todas as

organizagOes a partir de tipos definidos para cada um dos casos empiricos estudados.

Trabalhos de Morse e Reimer (1956), de Likert (1961) e de Katz e Kahn (1966) priorizaram o
contexto humano nas organizacdes para performance e efetividade organizacional,
enfatizando em suas andlises os resultados de produtividade e resultados humanos. Esses
autores defenderam a idéia de que a performance organizacional € mais do que produtividade
no curto prazo, e que as condicdes (atmosfera, clima) criadas no local de trabalho para os
empregados podem gerar resultados importantes para a empresa (ASHKANASY;
WILDEROM; PETERSON, 2000).

Considerando os eventos, as praticas e os processos das empresas, o clima organizacional
contempla diversas dimensdes, j4 que a percep¢do das pessoas sobre o seu ambiente de

trabalho pode ser genérica ou pontual (SCHNEIDER; SNYDER, 1975).

Na Colombia, um grupo de pesquisadores desenvolveu um instrumento para a medi¢do do
clima organizacional (IMCO) baseado no modelo tedrico das relacdes humanas e nos
principais autores dessa escola, considerando sete dimensdes de andlise: objetivos,
cooperacao, lideranca, tomada de decisdes, relacdes interpessoais, motivagdo e controle. Tais
varidveis mostram que os individuos se expressam por situagdes que orientam suas crengas,

comportamento, satisfacdo e nivel de eficiéncia no trabalho (ALVAREZ, 1985).

Robert Levering, jornalista e consultor norte-americano, criou em 1980 uma metodologia
baseada em pesquisa de clima organizacional para listar anualmente as melhores empresas
para se trabalhar. Essa metodologia foi inicialmente aplicada para classificar as empresas

norte-americanas na revista Fortune, e depois disseminou-se em mais de 30 paises. Levering
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(1988) acredita que um bom ambiente de trabalho esteja ligado a: lugar amigdvel, baixo nivel

de politicagem, tratamento com justica, forte significado do trabalho e sentimento de familia.

No Brasil, desde 1982, pesquisadores vinculados a Universidade de Sao Paulo realizaram
pesquisas de clima organizacional de cariter gerencial ou académico em vdrias empresas.
Essa metodologia € hoje adotada em uma pesquisa anual aplicada em todo o pais em empresas
que voluntariamente se candidatam a participar de um ranking que seleciona as melhores
empresas para se trabalhar no Brasil. Os resultados dessa pesquisa sdo publicados anualmente

desde 2006 pelas revistas Voce S/A e Exame, da Editora Abril.

E importante ressaltar que a pesquisa das melhores empresas da Vocé S/A e Exame segue

algumas diretrizes:

=  (Os métodos e procedimentos adotados sdo transparentes e simplificados, preservando-
se a legitimidade cientifica e estatistica da pesquisa;

* A pesquisa € adequada ao méaximo a realidade empresarial brasileira, sem perder sua
perspectiva global;

* A metodologia € suscetivel a processos periddicos de atualizacdo, e

» Todos os contetidos e critérios adotados pela pesquisa se sustentam em uma base

tedrica s6lida e atualizada sobre gestao de pessoas.

A pesquisa de clima organizacional utilizada para a metodologia dessa pesquisa € analisada

em quatro categorias:

» Identidade (nove questdes): relacdo da pessoa com a instituicdo, a estratégia e o
negocio da empresa;

= Satisfacdo e motivagao (30 questdes): relacdo da pessoa com a entidade empregadora,
outras pessoas, processos de gestdo e processos de trabalho;

= Aprendizado e desenvolvimento (dez questdes): além de ser o foco deste estudo, € a
relacdo da pessoa com processos de gestdo e gestores da organizacao, e

» Lideranca (quinze questdes): relagao da pessoa com seus gestores.

A pesquisa de clima organizacional permite avaliar o contexto no qual serd o processo de
aprendizagem nos niveis individual, grupal ou organizacional, por meio da perspectiva
perceptual. As pessoas, concordando — ou ndo, em maior ou menor grau — com as afirmacoes

sobre as condi¢des de aprendizado e desenvolvimento, mostram a organizacao sua opiniao
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sobre a qualidade do ambiente de trabalho no qual trabalham. Além disso, Schneider (1975)
propde que o termo clima organizacional deveria ser suplantado pela idéia de clima de algo e,

neste estudo, trata-se de clima de aprendizagem.

3.2.3 Ambiente organizacional para aprendizagem

Um clima organizacional que estimule a aprendizagem pressupde alguns elementos que o
caracterizam. Neste subitem buscam-se os autores que estudam os temas gestdo do

conhecimento e aprendizagem organizacional, e abordam caracteristicas de ambiente.

Knowles, Holton III e Swanson (2005) consideram que a aprendizagem organizacional
dependeria de um clima formado por pessoas tranqiiilas, confidveis, respeitdveis, informais,
amigdveis, colaborativas, hospitaleiras, abertas, auténticas e humanas. Este ambiente
facilitador de trocas de conhecimentos e promovedor de aprendizagem é resumido por
Nonaka e Takeuchi (1997) na palavra japonesa ba. Fayard (2006) explica que a parte
esquerda desse ideograma significa base, dgua fervente ou o que é crescente; a parte direita
significa ativacdo. Por um lado, isso mostra o potencial, por outro, um tipo de maquina que d4

uma direcdo. A parte da direita refere-se a filosofia do ying e yang de transformacao.

Segundo Nonaka e Konno (1998), ba pode ser traduzido como um espago — fisico, virtual,
mental ou sua combinacdo — compartilhado para relacionamentos emergentes, mas que se
diferencia de relacionamentos humanos comuns porque € uma plataforma onde se criam
conhecimentos individuais e/ou coletivos (NONAKA; KONNO, 1998). Nele cada membro
sente-se como um parceiro que compartilha da missdo da empresa e responsavel pelo
desenvolvimento mutuo. O ambiente orientado para a aprendizagem apresenta algumas

caracteristicas particulares, denominadas por Hoff (2004) como préticas de aprendizagem:

Quadro 5 - Préticas de aprendizagem.

Praticas individuais Praticas grupais
Habito do questionamento Feedback
Auto-reflexdo Apoio nas reclamagdes
Perdao pessoal Questionamento colaborativo
Expressdes de duvida e falha Comunicagdo reciproca
Compartilhamento de experiéncias Tensdo criativa
Empatia com os outros Experimentacdo imediata
Pensamento sistémico Notifica¢des imediatas

Fonte: adaptado de Hoff (2004).
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As préticas listadas acima, no entanto, ndo sdo facilmente apliciveis e nem rapidamente
implantadas. Elas aparecem quando a organiza¢ao possui uma cultura de aprendizagem ou, de
acordo com Nonaka e Konno (1998), quando possuem um espaco social no qual o
conhecimento seja adquirido pelas pessoas por meio da reflexdo das experiéncias de outras.
Segundo Fayard (2006), o ba é adequado quando as situacdes relacionais energizam as

pessoas, estimulando-as a serem mais criativas nas interacdes positivas e dinamicas.

Davenport e Prusak (1998) consideram que o contexto adequado para a aprendizagem ¢é
formado pelas condi¢des necessdrias para que se estabeleca um mercado de conhecimento.
Nele as diversas instituicdes devem estar interessadas em adquirir, transferir € principalmente

comercializar conhecimento.

Conforme estudo realizado na Coréia do Sul, um clima organizacional mais amadurecido esta
relacionado a melhor performance da gestao do conhecimento (LEE; KIM; KIM, 2006). Os
autores verificaram, por meio de sua amostra, que os indicadores criticos para uma gestao do
conhecimento bem-sucedida sdo o alto nivel de compartilhamento, e um clima organizacional

consistente.

De outro lado, um grupo de pesquisadores espanhdis realizou um levantamento no qual
constataram que nao hd caracteristicas de aprendizagem continua em determinados tipos de
organizacdes, pois se as empresas ndao estimulam a participacdo das pessoas, entdo a busca
por autodesenvolvimento serd baixa (DIEZ et al., 2005). Talvez existam caracteristicas de

clima organizacional que nao incentivem as pessoas a aprender.

Ellstrom, Ekholm e Ellstrom (2008) descobriram que, nas unidades de trabalho em que
estudaram, no setor de saude, ha dois tipos de ambiente de trabalho: um que inibe e outro que
estimula a aprendizagem. Este segundo ambiente surge de intera¢des dinamicas entre diversos

fatores organizacionais, formando circulo virtuoso para haver mais aprendizagem.

Como se observou na andlise da literatura abordada até este ponto, um ambiente
organizacional que facilita a aprendizagem envolve aspectos fisicos (temperatura, cadeiras
confortdveis, iluminacdo do local, boa actstica e cores, por exemplo), psicolégicos
(autonomia, baixo nivel de ameaca, liberdade para expressdo, entre outros), € sociais
(confianga nas pessoas e na instituicao, relacionamentos, tratamento de eqiiidade etc.), mas

ele deve ser moldado de acordo com o contexto da empresa (DAVENPORT; PRUSAK, 1998;
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VON KROGH; NONAKA; ICHIO, 2000; SENGE, 2002; ANTONELLO, 2005;
KNOWLES; HOLTON III; SWANSON, 2005).

A formacdo de um ambiente propicio para a aprendizagem depende da relacdo que se
estabelece entre pessoas e a organizacdo, além da capacidade dos processos de gestdo de
pessoas para administrarem essas relacdes. Manter esses ambientes favordveis ao
desenvolvimento de novos conhecimentos € um importante papel da organizacdo, pois ela
deve saber atrair e reter pessoas orientadas para a aprendizagem; ou seja, a organizacio
precisa agir para atender as expectativas das pessoas, buscando aprendizado mutuo e
constante. Retoma-se, entdo, a idéia do trabalhador do conhecimento; no préximo item

procura-se analisar quem seria esse novo personagem do mundo contemporaneo.

3.3 Pessoas, conhecimento e aprendizagem

O ser humano € naturalmente orientado para a aprendizagem (ABBAD; BORGES-
ANDRADE, 2004), mas é importante ressaltar que o potencial das pessoas é mais aproveitado

quando as suas competéncias sdo exigidas e aproveitadas.

O processo de aprendizagem ocorre individualmente, porém as pessoas também aprendem por
meio da interacdo com outras pessoas da organizacdo: colegas de trabalho, chefes,
subordinados, clientes, entre outras. O aprendizado € grupal porque as pessoas se relacionam
com outras e trocam experiéncias, o que cada um sabe e o que pode ser desenvolvido, criando
conhecimento. Vygotsky (1987) ja afirmava que o individuo aprende com as interagdes
sociais, € que o grupo todo terd o conhecimento daquele membro que mais sabe, apds

interagirem entre si.

A literatura traz teorias divergentes sobre como ocorre o aprendizado das pessoas. As
abordagens tradicionais citam duas teorias gerais, a behaviorista (ou de estimulo) e a

cognitiva (ou de processamento de informacdes):

= Behaviorista: o aprendizado pode ser mensurado apenas pelo que pode ser observado
— como conseqiiéncia das respostas aos estimulos do ambiente. As pessoas estdo
condicionadas pelas respostas dadas e pelos resultados subseqiientes. A solucido de
problemas € feita inicialmente por seqiiéncias de tentativa e erro, e

= Cognitiva: o processo € mais complexo, pois além de considerar os comportamentos

visiveis, a abordagem cognitiva também envolve processo mental e expectativas. As
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pessoas aprendem por meio de estruturas cognitivas e constroem meios alternativos

para atingir objetivos, ja que a solucdo de problemas engloba entendimento e reflexdo.

O behaviorismo foi desenvolvido inicialmente por Pavlov (1927), Watson (1930) e Skinner
(1974). O experimento de Pavlov tornou-se famoso devido aos testes feitos com cées: quando
um sinal era tocado, uma porcao de comida era oferecida a esses animais, fazendo-os salivar;
apds certo tempo, ao tocar esse sinal, os cdes salivavam mesmo quando ndo eram
alimentados, mas o comportamento foi condicionado e o aprendizado, realizado. Tal tipo de
aprendizagem forca o individuo a reagir com determinado comportamento quando estiver

condicionada a alguma acdo.

A abordagem cognitivista seria uma ampliagdo da primeira, pois 0 comportamento,
demonstrado no final, teria passado por um processamento de informagdes. Ou seja, a pessoa
estd envolvida com insights, quer entender o que se passa e cria solugdes. Isso pode ser mais

detalhado na ilustragdo abaixo.

Figura4 - Modelo de processamento de informacdes do aprendiz em seu ambiente.
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Fonte: Abbad e Borges-Andrade (2004).

Segundo Abbad e Borges-Andrade (2004), a aprendizagem € um processo psicoldgico

extremamente importante para o desenvolvimento do ser humano. Nao fosse isso verdadeiro,
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ndo seriam vistos esforcos da sociedade para investir em educacdo, ou das empresas com

treinamento, ou das pessoas em quererem algum tipo de progresso; € uma questio de

perspectiva de futuro.

A aprendizagem € baseada num sistema de necessidades, em crencas e valores € no que
acontece quando um comportamento se situa; o individuo toma determinada decisdo ou
escolhe um caminho quando ele acredita que algo seja a melhor op¢dao — isso envolve o
desenvolvimento de um mapa cognitivo no qual seu futuro serd encaminhado pelo

comportamento pessoal (JACKSON, 1993).

No campo do construtivismo, Piaget (1976) estudou os processos de aprendizagem individual
em criangas, definido cinco periodos, sendo eles: sensorio-motor, de 0 a 2 anos de idade
(percepgdes e agdes com o corpo; conduta social de indiferenga), simbdlico, de 2 a 4 anos
(funcdo semiodtica e surgimento da linguagem, quando se aprende por desenho e imita¢do; ha
monologo coletivo), intuitivo, de 4 a 7 anos (pergunta-se muito e o individuo consegue
distinguir a fantasia da realidade; ainda ndo faz conversas longas), operatério-concreto, de 7 a
11 anos (as palavras tornam-se instrumento do processo do pensamento € ha uso de muitos
argumentos entre criangas e ha forte sentimento de competi¢do), e operatorio-abstrato, a
partir dos 11 anos (o pensamento l6gico-matemadtico se acentua e a linguagem auxilia as
discussdes, havendo conclusdes; a organizacdo grupal estabelece relacdes cooperativas e

reciprocas).

O autor também sugere que a aprendizagem se d4 pela constru¢do do conhecimento, por meio
de esquemas, que sdo as estruturas mentais ou cognitivas pelas quais os individuos
intelectualmente organizam o meio, tornando-se cada vez mais refinadas a medida que a
pessoa estd mais apta a generalizar os estimulos. Os processos de mudanca nessas estruturas
cognitivas s@o a assimilagdo, quando novos eventos sao sobrepostos aos esquemas existentes,
e a acomodacgdo, cujos esquemas sao modificados em funcdo de particularidades do objeto

(PIAGET, 1976).

Vygotsky (1987), contemporaneo desse autor, promoveu a teoria de que o desenvolvimento
do individuo € resultado de um processo sdcio-historico, enfatizando o processo da
aprendizagem. Sua principal contribuicdo estd ligada a aquisi¢do de conhecimentos pela
interacdo do sujeito com o meio. Ele trabalhou principalmente com trés conceitos: mediacao

(enquanto sujeito, 0 homem ndo tem acesso aos objetos, mas sim acesso mediado a eles),
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internalizacdo (€ o saber-como, s@o habilidades especificas; ao interagir com outras pessoas,
adquire-se conhecimento disponivel pelos membros do grupo), e zona de desenvolvimento
proximal (intera¢des sociais e linguagem s@o varidveis fundamentais; ha trocas entre outros
sujeitos e consigo préprio, consolidando conhecimentos e a sua consciéncia, e o professor tem

o papel de interferir no processo de aprendizagem).

E importante ressaltar que Vygostky (1987) acreditava que processos mentais superiores
tinham origem em processos sociais € que o desenvolvimento humano ndo poderia estar
desvinculado ao meio social, pois o desenvolvimento cognitivo € a conversdo de relagdes
sociais em fun¢des mentais. Seu objeto de estudo eram as interagdes sociais, € ndo o individuo
ou o contexto. E como complementa Driscoll (1995), é na socializacdo que ocorre o

desenvolvimento dos processos mentais superior, € nao o contrario.

Abbad e Borges-Andrade (2004), porém, acreditam que haja acordo entre os pesquisadores do
tema quanto ao significado da aprendizagem individual. Mesmo encontrando-se varias
defini¢des para o termo, de forma geral ele se refere as mudancas duradouras de
comportamento do individuo, decorrentes de sua interacdo com o contexto, € ndo apenas
originado do processo natural de maturacio; na abordagem cognitivista, estaria relacionado a
apreensao, por parte do individuo, de novas capacidades posteriormente evidenciadas em seu
comportamento, que ocorreria por processos mentais envolvidos na assimilagdo de novos

conhecimentos, precedendo a mudanga comportamental.

Assim, Gawande (2006) confirma essa idéia quando relata detalhadamente o aprendizado de
um cirurgido desde sua primeira opera¢do médica, tentando evidenciar como o conhecimento
ticito € adquirido por meio de um longo processo de maturagdo, muitas observacoes,

experimentacdes e um conjunto de fatores que deve ser apreendido.

Nonaka e Takeuchi (1997), Drucker (1999) e Patriotta (2006) afirmam que teorias mais
recentes de aprendizagem t€m rejeitado modelos de transferéncia que isolam o conhecimento

da pratica, enfatizando a nocao da aprendizagem situada e dependente de contexto.

Contudo, esse processo que envolve pessoas aprendendo no ambiente de trabalho e gestdo de
clima organizacional favordvel a criacdo de conhecimentos nido ocorre automaticamente e
nem de forma natural. Segundo Jackson (1993), talvez uma das competéncias mais

importantes do gestor seja sua capacidade de aprender rapidamente e efetivamente com o
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intuito de se adaptar de uma situacdo a outra. Dessa forma, as teorias cognitivas se

desenvolveram como uma reagdo ao behaviorismo.

Os estilos de aprendizagem se modificaram nos tltimos anos dependendo das mudancas no
ambiente social mais amplo, das diferentes tecnologias aplicadas a aprendizagem (LEVY,
1993) e das diferencas entre as pessoas das distintas geragdes (MARTIN; TULGAN, 2006).
Nas organizagdes passou-se a valorizar a aprendizagem que ocorre por meio de interacdes
sociais nas comunidades de pratica (WENGER; SNYDER, 2006), na criacdo do
conhecimento no local de trabalho e com as diferentes tecnologias que privilegiam o estilo
denominado por Lévy (1993) como hipertexto. Estas praticas tomaram o lugar dos processos

de treinamento, nos quais a organizacdo tinha um papel mais ativo do que as pessoas

(MEISTER, 1998; EBOLI, 2004).
Segundo Dixon (1994), sdo seis os principios da aprendizagem coletiva:

1. Times como unidades de aprendizagem: as competéncias coletivas nao sdo somente o
somatorio das competéncias individuais; aprende-se como uma unidade.

2. Suposicoes organizacionais sdo limitantes: oS grupos nem sempre estdo cientes de
condi¢des que limitam suas praticas.

3. Co-investigacdo: aprende-se mais quando todos assumem papel de aprendizagem.

4. Inteligéncia coletiva: se as pessoas pensam juntas, cria-se sinergia e solucdes
poderosas.

5. Aprendizagem que ocorre ao longo do tempo: hia um periodo de tempo em que
acontece a aprendizagem.

6. Colaboracdo e aliancas: o espirito de colaboracdo entre organizacdes gera o

reconhecimento de que uma pode aprender muito com a outra (benchmarking).

Os principios supracitados mostram que had algumas caracteristicas importantes da
aprendizagem coletiva: a sinergia que se cria num grupo ¢ fundamental para que a
organizacdo promova a aprendizagem individual, seguida da coletiva e, entdo, a
aprendizagem organizacional, mais forte e duradoura. A etapa da aprendizagem das pessoas
com outros colegas pode ser ainda mais relevante para empresas que empregam funciondrios
mais jovens. Esta geracdo, que convencionou-se chamar de geracdo Y (nascidos de 1978 a
1994), € tida como mais motivada a aprender com outras pessoas, como colegas e chefes

(MARTIN; TULGAN, 2006). Apesar disso, infelizmente, sdo poucos os estudos sobre o
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comportamento deste grupo, e ainda mais escassos aqueles sobre seu comportamento nos

processos de aprendizagem.

E apresentado abaixo um quadro que descreve, resumidamente, as caracteristicas das geracoes

atualmente ativas da sociedade, que sdo os baby boomers, geracdo X e geracao Y:

Quadro 6 - Grupos de geragdes e suas caracteristicas.

Nascimento e

idade atual

Principais caracteristicas

Baby

boomers

1946 a 1964
44 a 62 anos

A populacdo nascida logo apds a Segunda Guerra Mundial é mais motivada,
otimista e workaholic, mostrando um senso de procura por oportunidades de
inser¢do econdmica em diversas ocupacdes no campo do trabalho social.
Aplicaram seus esfor¢os escolares em carreiras que prometiam facilidades na
busca de posi¢des garantidas no universo empresarial e valorizam o status e a
ascensdo profissional dentro da empresa, a qual sdo leais. Atualmente é a
geracio mais representativa nos cargos mais altos das empresas. No Brasil,

eles correspondem a 34% da PEA (IBGE).

Geracao X

1965 a 1977
31 a 43 anos

Este grupo adota postura de ceticismo e defende um ambiente de trabalho
mais informal e hierarquia menos rigorosa. Ao mesmo tempo, essa geracao
cresceu durante o aparecimento do downsizing corporativo, o qual afetava a
seguranga no emprego, entdo a percepcdo de que adultos leais & empresa
perderam seus postos de trabalho estimulou a tendéncia de desenvolver
habilidades que melhorem a empregabilidade, ja que ndo hd mais estabilidade.

Eles correspondem a 33% da PEA brasileira (IBGE).

Geracao Y

1978 a 1994
14 a 30 anos

Os profissionais com até 30 anos atrds estdo ingressando nas organizacdes e,
como cresceram em contato com as tecnologias de informagdo e sdo mais
individualistas, defendem suas opinides e priorizam o lado pessoal em relagdo
as questdes profissionais. Quando as primeiras pessoas dessa geracdo
nasciam, encontraram o Brasil passando por grande instabilidade econdmica
e, pouco depois, reinstalando a democracia; enquanto no cendrio mundial, via-
se a cultura da impermanéncia e a falta de garantias, com mercados volateis, e

hoje correspondem a 33% da PEA no Brasil (IBGE).

Fonte: Coimbra e Schikmann (2001), Maniero e Sulivan (2006), e Martin e Tulgan (2006).

Ao verificar as diferentes descricdes de cada grupo etdrio e orientacdes diversificadas, €

notavel que as expectativas de uma geracdo serdo especificas e coerentes com seu momento.

Além da busca pela aprendizagem ser mais acentuada entre os mais novos, conforme

mencionado anteriormente, € possivel confirmar a parte do quadro que se refere aos mais

velhos, pois segundo um relatdrio sobre condi¢des de trabalho no mercado europeu, vé-se que
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as maiores oportunidades de aprendizado sdo oferecidas aos trabalhadores de 25 a 34 anos de
idade, enquanto que os menos favorecidos com essas praticas sdo aqueles que tém mais de 55

anos, especialmente mulheres (EUROPEAN, 2008).

Este estudo tem o intuito de identificar o perfil das pessoas que enfatizam a aprendizagem em
suas relacdes de trabalho e emprego. Ndo serdo apenas consideradas as caracteristicas das
geragdes, mas os demais tragos ou atributos que destacam um grupo dos outros. Os individuos
criam e mantém diversas expectativas em relagdo a organizacdo, e o item seguinte abordara

essa questdo.
3.4 Teoria das expectativas

As organizagdes, para contarem com melhor capital humano, adotam inimeras politicas e
praticas com a finalidade de atrair pessoas e reter os profissionais mais adequados a elas. Os
empregados, por sua vez, criam e tém expectativas diversas, podendo estas ser convergentes
ou divergentes com as demandas das empresas. E possivel prever que ambas as partes
estabelecam alguns limites, possibilidades e oportunidades, buscando ter atendido aquilo que

lhes € esperado.

Contudo, raros sdo os momentos nos quais o individuo formaliza o que ele espera da
organizacdo. O que ocorre, de um lado, € que a pessoa vai agir no seu trabalho empregando o
esforco com o qual ele percebe que atingird o resultado desejado, que pode ser resumido na
propria recompensa. De outro lado, as organiza¢des buscam meios para satisfazer as
necessidades das pessoas. Supde-se que atualmente aqueles que sdo considerados

trabalhadores do conhecimento priorizem expectativas de aprendizado constante.

A origem da teoria das expectativas, segundo McCormick e Ilgen (1980), remete as obras de
Tolman (1932), Lewin (1938) e Peak (1955), mas foi Victor Vroom quem apresentou a teoria
no contexto da psicologia industrio-organizacional, por meio do seu livro de 1964, Work and
motivation. Apés divulgacdo deste trabalho, foram produzidas indmeras publicacdes na
década de 1970 e 1980 sobre o tema e, desde a década de 1990 até hoje, véem-se diversos

estudos que aplicam a teoria das expectativas.

A tese de doutorado de Vroom (1960) ja indicava uma tendéncia de se estudar as
expectativas, pois, baseado na teoria de Kurt Lewin, em que o comportamento se dd em

funcdo da pessoa e do seu ambiente (no¢do do campo psicoldgico), ele fez pesquisas que
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mensuravam o comportamento das pessoas no aspecto da participacao. Na época, ele destacou
que poucos pesquisadores relacionavam propriedades psicolégicas de um individuo — base
dos comportamentos — com as varidveis organizacionais, como estrutura grupal, comunica¢ao
e papéis. Dessa forma, sua abordagem principal consistia na predicdo de um desempenho
individual no trabalho a partir do conhecimento de suas aptiddes, interesses e personalidade,
partindo do pressuposto de que as pessoas mais participativas mostravam atitudes mais

positivas e eram mais motivadas para realizar trabalhos mais efetivos (VROOM, 1960).

Segundo Mitchell (1974), os autores e as teorias que influenciaram Vroom (1964) foram:
Tolman, quando tratou da expectativa de meta e da procura por meta; Lewin, da poténcia em
relacdo a valéncia; Atkinson, da expectativa em relagdo ao motivo e ao incentivo; Rotter, da
expectativa e do valor do reforco, e Peak, da instrumentalidade em relacdo ao propdsito ou

efeito.

z

A teoria das expectativas € uma das teorias sobre motivacdo que tenta explicar os
determinantes das atitudes e dos comportamentos no local de trabalho (MITCHELL, 1974).
Apesar de desenvolvida por Victor Vroom na década de 1960, foi sendo ampliada por Porter e
Lawler nos anos subseqiientes (BERGAMINI, 1983). Ela pode ser considerada como uma
teoria cognitivista, baseada na visdo econOmico-racional das pessoas. Assume-se que 0s
individuos tomam decisdes escolhendo, naquele momento, a alternativa que lhes parece mais
vantajosa. Reconhece ainda que as pessoas sdo enquadradas por hébitos, além de possuirem
racionalidade limitada (McCORMICK; ILGEN, 1980). Dessa forma, a teoria das expectativas
considera ndo sé a cognicdo no processo de decisdo, mas também o meio pelo qual o
individuo processa tais elementos para decidir. Ela assume existir uma relagdo entre o esforco

que se realiza e sua execu¢do ou rendimento do trabalho (BORGES; ALVES FILHO, 2001).

Para Muchinsky (1994), a teoria das expectativas proporciona uma base racional para a
compreensdo da motivacdo no trabalho, oferecendo ampla possibilidade de aplicacdo
empirica. Dessa maneira, verifica-se como as pessoas diferem no grau em que sua conduta é
motivada por processos racionais. Vroom (1964), décadas antes, afirmava que € por meio
desses processos, variando em diversos niveis, que os comportamentos sdo orientados
(controle voluntério). A idéia deste estudo € considerar esse comportamento no que se refere a

motivacdo por aprendizagem no ambiente de trabalho.
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H4, entdo, trés conceitos principais que contemplam a teoria das expectativas: valéncia (V),
instrumentalidade (I) e expectativa (E). O primeiro deles, segundo Wagner e Hollenbeck
(2000), baseia-se na proposicio de que a qualquer momento um individuo prefere
determinados resultados a outros, o que pode ser medido pela atracdo que um resultado exerce
sobre uma pessoa ou a satisfacdo que esta espera obter com este resultado. A valéncia, de
acordo com o mesmo autor, pode ser negativa, neutra ou positiva: ela € positiva quando uma
pessoa prefere atingir um resultado a ndo atingi-lo. As valéncias referem-se a satisfagao
antecipada. Segundo Vroom (1964), a valéncia de um resultado para um individuo é uma
funcdo monotonicamente crescente da soma algébrica dos produtos das valéncias de todos os
outros resultados e sua concep¢do da propria instrumentalidade para a obtencdo desse outro
resultado. Isso quer dizer que uma pessoa prefere algo a todos os outros, de forma hierarquica,

mesmo que subjetivamente.

A instrumentalidade, o segundo conceito, € o resultado da conviccao de uma pessoa sobre a
relacdo entre executar uma tarefa e experimentar seu resultado, também conhecida como
expectativa desempenho-resultado. E provavel que o desejo de realizar algo seja forte
somente quando a valéncia e a instrumentalidade forem consideradas como altas (WAGNER;
HOLLENBECK, 2000). Essa terminologia, por Vroom (1964), era force (for¢a), significando
que as escolhas feitas pelas pessoas sdo subjetivamente racionais, ao presumir que ela varia —
nos aspectos de direcio e de magnitude — em fung¢do do produto das valéncias e das

expectativas. Estas compdem o terceiro elemento.

De acordo com Wagner e Hollenbeck (2000), as expectativas sdo convicgdes relativas a
relacdo entre fazer um esforco e obter um real e bom desempenho. As valéncias e as
instrumentalidades sdo insuficientes na teoria, pois ndo se pode saber o que uma pessoa
tentard fazer se as suas expectativas ndo sao conhecidas. De acordo com Vroom (1964, p. 17),
“sempre que um individuo escolhe entre alternativas que envolvem resultados incertos, torna-
se claro que seu comportamento € afetado nao sé por suas preferéncias entre esses resultados,

mas também pelo grau em que ele acredita que eles sdo provaveis”.

A teoria das expectativas aparece na literatura com interpretacdes similares e
complementares, e os autores afirmam que ela define a motivacdo do individuo em termos de
desejo e esforco, e a realizacdo dos resultados resulta das valéncias, instrumentalidades e

expectativas.
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Nesta década, as publicacdes vém mostrando a teoria das expectativas aplicada em indmeros
estudos. No quadro abaixo, estdo listados diversos trabalhos, em ordem cronolédgica, que

tiveram a teoria das expectativas como uma das bases de pesquisa. E possivel notar que,

mesmo que a teoria seja abordada, os temas sao bastante distintos e tomam rumos diferentes.

Quadro 7 -

Trabalhos recentes que aplicaram a teoria das expectativas

Autores

Aplicacao da teoria das expectativas

Alves Filho e Aratjo
(2001)

Com base na teoria das expectativas, foi feita uma andlise da for¢ca motivacional —
justica no trabalho, exigéncias sociais, realizacdo pessoal e profissional, e

sobrevivéncia pessoal e familiar — dos funciondrios de um banco brasileiro.

Borges e Alves Filho A motivacdo de uma amostra de profissionais de saide e de bancérios foi mensurada

(2001) simultaneamente com o significado do trabalho, considerando as qualidades
psicométricas dos respondentes.

Nebus (2006) Neste estudo, o autor investigou sobre quem as pessoas contatam quando precisam de
conselhos, argumentando que o individuo que busca conselhos, quando possui ricas
informagdes, decide quem contatar por meio do trade off entre o conhecimento
esperado (expectativa) e o custo de obté-lo.

Steel e Konig (2006) Ao analisar diversas teorias de motivacdo, os autores propuseram a TMT (teoria

motivacional temporal, em portugués), que tenta integrar efetivamente as diferentes
visdes de motivacdo, entre elas, a teoria das expectativas, incluindo psicobiologia e

behaviorismo.

Cadsby, Song e Tapon
(2007)

A remuneragdo varidvel foi analisada comparativamente com a remuneracao fixa, e os
autores verificaram que os empregados mais produtivos preferiam a remuneracdo
varidvel, e que os empregados médios ou regulares preferiam a remuneracio fixa,

usando a teoria das expectativas como base tedrica.

Caldas e Alves Filho Por meio do IMST (inventdrio de motivagdo e significado do trabalho), os autores

(2007) identificaram os fatores de expectativa que levavam os funciondrios de uma institui¢do
de ensino superior a se engajarem no trabalho.

Caulfield (2007) A equacio proposta por Vroom (1964) foi aplicada, calculando-se as valéncias e as

instrumentalidades e, conseqiientemente, as expectativas dos alunos ao fornecer
feedback aos professores, considerando suas percepgdes sobre experiéncias didéticas e

de aprendizado.

Kang, Morris e Snell
(2007)

Apesar de a teoria em questdo aparecer de forma timida (expectativas das pessoas a
explorarem os conhecimentos), o trabalho trata a maneira pela qual a gestdo de
recursos humanos pode trabalhar — nas dimensdes estrutural, afetiva e cognitiva — para

que os empregados busquem conhecimento a fim de criar valor para a empresa.

Baker-Eveleth e Stone
(2008)

A teoria foi aplicada as intengdes comportamentais em relagdo ao uso de um software,
baseado em antecedentes pré-determinados, como experiéncia com computadores,

facilidade com o uso de sistemas e apoio do administrador.
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Chiang e Jang (2008) | Os autores buscaram validar a teoria das expectativas ao aplicar uma pesquisa sobre
motivacao com funciondrios do setor hoteleiro, verificando expectativas, valéncias

intrinsecas e extrinsecas, e instrumentalidades intrinsecas e extrinsecas.

Grant, Rosen e A teoria das expectativas aparece como sustenta¢do de uma pesquisa que procurou
Onypchuk (2008) analisar como o desempenho pode ser reduzido ap6s o individuo atingir resultados de
alta performance.

Fonte: elaborado pela autora.

Os diversos estudos apontam que a teoria das expectativas pode ser aplicada em variados
contextos. Nos ultimos anos, ela deixa de ser protagonista dos estudos motivacionais, para se
tornar uma das abordagens consideradas nas pesquisas. E importante, contudo, destacar que a
teoria das expectativas, criada hd mais de 40 anos, ainda é referenciada e aplicada nas

variadas pesquisas.

A teoria das expectativas orienta-se pelo pressuposto de que os individuos tentam buscar
equilibrio entre o que recebem da organizacdo e o que contribuem (LESTER; KICKUL,
2001). Para que isso seja bem-sucedido, Boddy (2000) recomenda que empregadores e
empregados negociem seu contrato psicolégico, no qual ambas as partes explicitam ao
maximo suas expectativas. Menegon (2004) afirma que o contrato psicolégico — conjunto de
expectativas formadas e efetivadas na relagdo entre individuo e organizacdo a partir do
momento em que hd contato entre as partes — baseia-se na esperanga do individuo, que pode
ser mutédvel e sofrer intervencoes dialogadas. Assim, para essa autora, contrato psicologico é
algo passivel de mudangas, vinculado a expectativa mutua e no seu conseqiiente atendimento

por individuo e empresa.

Lester e Kickul (2001) acreditam que os empregados devam ser, cada vez mais, melhor
selecionados e recrutados em funcdo de habilidades e competéncias especificas, que
contribuam com padrdes mais altos de desempenho organizacional. Para que isso ocorra, a
empresa deve também oferecer diversas vantagens para atrair esses talentos, que seriam agdes
direcionadas a corresponder aquilo que € esperado pelos empregados. Sabendo-se que as
organizacdes niao conseguem motivar as pessoas apenas por meio de gestdo e saldrios,
Rousseau (2004) sustenta a idéia de que empregados e organizagdes precisam concordar nas

contribuicdes que um grupo trard ao outro.

As expectativas sdo assim importante referéncia de sustentacio das relagdes organizacionais.

Elas sdo pautadas por percepcoes de resultados para cada uma das pessoas. Se realmente vive-
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se numa sociedade na qual o conhecimento tornou-se um recurso valioso, a aprendizagem € a
producdo deste ativo no ambito organizacional deveriam se tornar as bases mais relevantes
nessa relacdo individuo-organizac¢do. Contribuir com a investigacdo deste tema subsidia um

dos principais objetivos deste estudo.
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Neste capitulo é apresentada a metodologia que serd adotada para cumprir os objetivos deste

estudo. Como mencionado na introducdo, a presente pesquisa pretende identificar:

1. grupos de pessoas mais motivadas por expectativas de aprendizado;

2. grupos de organizacdes mais fortemente orientadas para promover a satisfacdo das

expectativas de desenvolvimento e aprendizagem das pessoas que nelas trabalham;

3. caracteristicas diferenciadoras de:

individuos mais motivados por expectativas de aprendizado, e

b. empresas

orientadas

expectativas.

para promover

aprendizagem,

satisfazendo

tais

O Quadro 8 apresenta a matriz de amarracdo dos elementos componentes deste estudo

(MAZZON, 1978). Esse tipo de matriz ¢ uma ferramenta que fornece uma abordagem

sist€émica para examinar a qualidade da pesquisa e verificar a adequacdo entre modelo

adotado, objetivos, questdes e tratamento dos dados (TELLES, 2001). Apés visualizacdo da

matriz, para apresentar os procedimentos metodoldgicos, este capitulo estd estruturado em

seis partes: delineamento de pesquisa, varidveis, instrumentos de coleta de dados, amostras,

processamento de dados e formulacao de hipéteses.

Quadro 8 - Matriz de amarra¢io de Mazzon.
Objetivos da pesquisa Fundamentaciao Pontos de Coleta dos Analise Resultado Apresenta-
cao do
Geral Especificos tedrica investigacao dados dos dados esperado
resultado
Identificar o Conhecer o grupo - Conhecimento Caracteristicas Levanta- Descritiva | Conjunto de - Descritivo
grupo de pessoas | de pessoas mais - Aprendizagem demogréficas dos | mento e individuos que - Tabelas
mais motivado motivadas por individual respondentes e estatistica | priorizam - Quadros
por aprendizado expectativas de - Ambiente de respectivas aprendizado,
e o grupo de aprendizado trabalho expectativas conforme suas
organizagdes - Expectativas sobre a qualidade caracteristicas
mais fortemente do ambiente de demograficas
orientado para trabalho
promover Conhecer o grupo - Conhecimento Caracteristicas Levanta- Descritiva | Conjunto de - Descritivo
desenvolvimento | de organizagdes - Aprendizagem demogréficas dos | mento e empresas que - Tabelas
e aprendizagem, | mais fortemente organizacional respondentes e estatistica | satisfazem - Quadros
verificando orientadas para - Expectativas percepgdo sobre expectativas de
como esses satisfacdo das aprendizagem,

grupos atuam
para atender
suas

expectativas

promover a
satisfacdo das
expectativas de
desenvolvimento e
aprendizagem das

pessoas

expectativas de

aprendizagem

conforme suas
caracteristicas

demograficas
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Verificar empresas - Conhecimento Grupo de pessoas | Levanta- Descritiva | Conjunto de - Descritivo
cuja relacdo com as | - Expectativas mais motivado mento e empresas que - Quadros
pessoas privilegiam por aprendizado estatistica | satisfazem
aprendizagem e grupo de expectativas de

organizagdes aprendizagem e

mais fortemente que emprega

orientado para individuos que

promover priorizam

desenvolvimento aprendizado e

e aprendizagem desenvolvi-

mento

Fonte: adaptado de Telles (2001).

4.1 Delineamento de pesquisa

Selltiz, Wrighstman e Cook (1987) propdem a classificacdo das pesquisas em trés tipos de
estudos: exploratérios, descritivos e que verificam hipdteses causais. Gil (1999, p. 44)
considera que as pesquisas descritivas tém como finalidade “descrever as caracteristicas de
determinada populacdo ou fendmeno ou o estabelecimento de relacdes entre varidveis”. Cervo
e Bervian (1996, p. 49) complementam ao defini-la como aquela que “observa, registra,
analisa e correlaciona fatos ou fenOmenos (varidveis) sem manipuld-los”, verificando a

freqiiéncia de um fendmeno e sua conexdo com outros, além de sua natureza e caracteristicas.

Identificar e descrever grupos de individuos e de organizacdes sdo 0s principais objetivos
deste trabalho, o que o classifica, seguindo as definicdes acima, como uma pesquisa
descritiva. Nela serdo produzidas andlises dos fendmenos observados, de acordo com suas
caracteristicas. Uma pesquisa conclusiva descritiva, segundo Gongalves e Meirelles (2004),
constitui em si um processo estruturado, j& que se conhecem o problema-chave e as
metodologias factiveis para resolvé-lo. De acordo com os autores, a pesquisa é descritiva por
ser realizada em ambiente aberto e em que incidem varidveis espurias na coleta de dados, e
conclusiva porque, ceteris paribus e com algumas limitag¢des, é admitido que foi solucionado
o problema do estudo. Dessa forma, pode-se adotar também essa denominagdo para a

pesquisa em questao.

De acordo com Rigsby (1987), a pesquisa de levantamento é uma estratégia metodologica que
permite identificar a incidéncia e a freqiiéncia de particularidades ou relacdes entre
caracteristicas de determinada amostra. Gil (1999) afirma que o levantamento € a interrogacao
direta das pessoas cujo comportamento se deseja conhecer, procedendo-se a solicitacdo de

informacdes a um grupo significativo de pessoas acerca do problema; entdo, faz-se andlise
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quantitativa, e sdo obtidas conclusdes correspondentes aos dados coletados. Como a pesquisa
deste estudo envolve um formulédrio que contém diversas questdes atitudinais e caracteristicas
demograficas, pode-se afirmar que a coleta de dados foi realizada por meio de uma pesquisa

de levantamento.

O estudo ¢ de natureza quantitativa e o método de andlise de dados caracteriza-se como
estatistico. Conforme Marconi e Lakatos (2001), os processos estatisticos permitem obter, de
conjuntos complexos, representacdes simples e a verificacio de relagdes entre as varidveis. Os
mesmo autores afirmam que atributos quantificdveis contribuem para o melhor entendimento
dos fenomenos pesquisados. Gongalves e Meirelles (2004) complementam a defini¢do do
método quando explicam que a estatistica e seus modelos sdo utilizados como forma de apoio
nas investigacdes e busca de conclusdes. Além disso, para Fachin (2001), este método se
fundamenta nos conjuntos de procedimentos apoiados na teoria da amostragem, e a aplicacdo
desta teoria € indispensavel no estudo de aspectos da realidade social em que se pretende

mensurar o grau de correlagcdo entre dois ou mais fendmenos.

Esta pesquisa compreende, portanto, o uso de dados quantitativos obtidos por meio de
técnicas de levantamento que respeitardo as teorias de amostragem. As andlises adotardo
processos estatisticos, com o objetivo de conseguir maior compreensiao dos fendmenos, para

que se obtenham conclusdes consistentes.

4.2 Variaveis

Antes de apresentar as varidveis da pesquisa, € importante destacar as unidades de andlise que
se pretende pesquisar. Os objetivos deste estudo implicam duas unidades de andlise ou
populacdes. Segundo Appolindrio (2004), unidade de andlise é uma expressao amplificada
para sujeito de pesquisa, ou seja, aquele sobre quem ou o que a pesquisa pretende descrever
ou explicar algo. A primeira unidade de andlise corresponde aos individuos, suas
caracteristicas demogréficas, expectativas quanto ao trabalho e o comportamento de seu
empregador. A segunda unidade de andlise é composta pelas organizacoes empregadoras,
suas caracteristicas e a propor¢ao em que atendem as expectativas de aprendizagem das

pessoas que nelas trabalham.

As varidveis que deverdo mensurar essas unidades de andlise podem ser definidas como

independentes e dependentes (MARCONI; LAKATOS, 2001). As varidveis independentes
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sdo aquelas que influenciam, determinam ou afetam outras varidveis, além de serem
condig¢des para determinado resultado, efeito ou conseqiiéncia, e as dependentes sdo os fatores
a serem explicados ou descobertos, em virtude de serem influenciados pela varidvel

independente. Tais varidveis sdo apresentadas a seguir para as duas unidades da pesquisa:

Unidade de andlise: os individuos, suas caracteristicas e expectativas de aprendizagem

= Varidveis independentes: sdo os atributos e caracteristicas das pessoas — género,
idade, tempo de casa, nivel de instrucdo, porte de necessidades especiais, nimero de
filhos, raga, cargo, saldrio —, pois sdo aqueles fatores que, por hipdtese, podem
influenciar, determinar ou afetar o objeto de estudo expresso pela varidvel dependente
abaixo definida, e

= Varidveis dependentes: sdo as expectativas baseadas em aprendizagem, a serem
explicadas pelos fatores independentes; ou seja, a importancia que os individuos
atribuem a satisfacdo de suas necessidades de aprendizagem e desenvolvimento nas

relacdes com as empresas em que trabalham.

Unidade de andlise: as organizacdes e suas caracteristicas

» Varidveis independentes: nesta pesquisa sdo os atributos e caracteristicas das
empresas — tipo de empresa, ramo de atividade, origem do capital, capital aberto ou
fechado, tempo de operacdo, nimero de empregados, quantidade de jovens,
quantidade de mulheres, nimero de locais de trabalho —, pois, igualmente, sdo os
fatores que podem influenciar, determinar ou afetar outras varidveis, e

= Variavel dependente: € a satisfacdo das expectativas de aprendizagem, ou seja, a
propor¢dao em que os funciondrios mostram-se satisfeitos em suas expectativas de
aprendizagem, detectada a partir do questiondrio aplicado a unidade de andlise dos
individuos, que serd detalhado a seguir. Novamente, consistem em fatores a serem

descobertos, em virtude de serem influenciados pelas varidveis independentes.

As varidveis acima mencionadas foram selecionadas para que este estudo fosse realizado. Elas
sdo parte de dois instrumentos utilizados para a coleta de dados de uma pesquisa mais ampla.

Estes instrumentos serdo melhor detalhados nos topicos que se seguem.
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4.3 Instrumentos de coleta de dados

Por haver duas unidades de investigacdo e, portanto, dois tipos de informantes, foram
utilizados dois questiondrios: um respondido pelos empregados, representando as pessoas das
organizagdes participantes, € outro respondido pelo responsdvel da drea de RH da empresa,
que representa a organizacdo pesquisada. Adotar um questiondrio como instrumento de

pesquisa traz algumas vantagens (SELLTIZ; WRIGHTSMAN; COOK, 1987):

= ¢ menos dispendioso para se aplicar, pois sdo fornecidos a um grande volume de
informantes ao mesmo tempo, cobrindo uma ampla drea (nesta pesquisa, mais de cem
municipios diferentes em quase todos as unidades federativas do pais), sendo mais
pratica que telefone, por exemplo;

= evita vieses potenciais do entrevistador;

= proporciona maior sensacdo de seguranga aos respondentes, em func¢do do caréter
andénimo (numa pesquisa de clima organizacional, isto é essencial para que o
empregado sinta-se a vontade para expressar suas atitudes perante as diversas
afirmativas), e

= exerce menos pressdo sobre o respondente, evitando que ele dé uma resposta imediata

(é outra caracteristica fundamental das pesquisas de clima organizacional, pois sua

participacao é voluntéria).

Na elaboragdo dos instrumentos de pesquisa foram consideradas as recomendacgdes de Gil

(1999, p. 91), sobre a qualidade dos questiondrios de levantamento, quais sejam:

= elaborar questdes preferencialmente fechadas;

= Jevar em conta as condi¢des da pergunta e implicagdo em relagdo aos procedimentos
de tabulacao e anélise dos dados;

= evitar perguntas que penetrem na intimidade das pessoas;

» formular questdes de forma clara, concreta e precisa;

= considerar o sistema de referéncia do respondente, bem como o seu nivel de
informacao;

* incluir perguntas que possibilite uma tnica interpretacdo e que nao sugira respostas;

= dispersar as perguntas quando houver possibilidade de contdgio, e

= evitar questdes que provoquem respostas defensivas, estereotipadas ou socialmente

indesejaveis.
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Os dois instrumentos utilizados nesta pesquisa podem ser consultados nos anexos 1 e 2 deste
documento. Suas principais caracteristicas sdo descritas a seguir, de acordo com as unidades

de andlise propostas.

Unidade de andlise: os individuos, suas caracteristicas e expectativas de aprendizagem

Para esta unidade de investigacdo foi adotada a parte de um questiondrio concebido para ser
aplicado em uma pesquisa, realizada entre abril e maio de 2008, com 550 organizagdes
brasileiras de médio e grande porte, pelo grupo de pesquisa Gestdo de Pessoas e Gestdo do
Conhecimento nas Organizacdes da FEA-USP'. Este formulério ¢ dividido em quatro partes

com objetivos distintos, sao elas:

1. Dez questdes de caracterizacdo dos respondentes, que levantam informagdes sobre:
a. género: homem ou mulher;
b. idade: resposta restrita a dois digitos;

c. tempo de casa: resposta restrita a dois digitos;

o

nivel de instrugcdo: até ensino fundamental, ensino médio, ensino superior

incompleto, ensino superior completo ou pds-graduagao;

e. porte de necessidades especiais: sim, nao ou divida;

f. numero de filhos: zero, um, dois, trés, quatro, ou cinco ou mais;

g. raca ou cor de pele: branco, pardo/mulato, negro, amarelo, indio ou NS/NR
(ndo sei/ ndo quero responder);

h. unidade federativa de atuagdo: escolha entre as 27 unidades (26 estados e
distrito federal);

1. cargo ocupado: operacional, administrativo, vendedor, supervisor, gerente,
diretor, terceiro ou NS/NR (ndo sei/ ndo quero responder), e

j. saldrio: até dois saldrios minimos, entre dois e trés, entre trés e seis, entre seis e

doze, entre doze e 16, ou mais de 16 salarios minimos.

" O grupo de pesquisa Gestdo de Pessoas e Gestdo do Conhecimento nas Organizacdes da FEA-USP prové a
Editora Abril com metodologia para realizacdo anual da pesquisa “As 150 melhores empresas para vocé
trabalhar no Brasil”. Os detalhes sobre esta metodologia podem ser encontrados no site da revista Vocé S/A,

acessado pelo endereco http://www.vocesa.com.br.
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2. Uma questdo com alternativas categéricas que objetiva identificar as expectativas
predominantes dos respondentes quanto a sua relacdo de trabalho”. Esta questao
apresentava cinco respostas fechadas, e apenas uma podia ser assinalada. Tal
informacao foi obtida com a seguinte formulagao:

a. O que faz vocé considerar uma empresa um excelente lugar para se trabalhar?
(Escolha somente uma das alternativas, a principal, na sua opinido)
i. Eu compreendo e concordo com os objetivos da empresa, com aquilo
que ela faz para seus clientes, para a sociedade e para a comunidade.
ii. Eu me sinto satisfeito(a) e motivado(a) com aquilo que faco, com o que
ganho e com o dia-a-dia de trabalho.
iii. Eu percebo que estou aprendendo cada vez mais e que tenho
oportunidade de crescer como profissional e como pessoa.
iv. Tenho chefes que eu respeito, confio e que orientam adequadamente
sua equipe de trabalho.
v. Nenhum dos motivos descritos acima.

3. Uma questdo aberta que solicitava o sentimento sincero do respondente sobre a
empresa em que ele trabalhava, com resposta limitada a 15 caracteres.

4. 64 afirmativas que identificam, numa escala Likert (GIL, 1999), o grau de satisfacdo
dos respondentes com o clima organizacional da empresa em que trabalham. Destas
afirmativas, foram utilizadas neste estudo aquelas que avaliam a satisfacdo de
expectativas de aprendizagem3, as quais se relacionam a seguir:

a. O ambiente de trabalho da empresa facilita o relacionamento entre os
empregados.

b. Sei o que devo fazer para crescer profissionalmente nesta empresa.

c. Esta empresa me estimula a conhecer o trabalho realizado pelos meus colegas.

d. Acredito que trabalhando nesta empresa terei oportunidade de fazer carreira e

crescer.

% As referéncias teéricas que orientaram a selecdo destas afirmativas como expectativas preferenciais quanto 2

sua relacdo de trabalho serdo referidas nas pdginas 63 e 64 deste estudo.

3 A . 2. . ~ . . . e . ~
As referéncias tedricas que orientaram a sele¢do destas afirmativas como identificadoras de satisfagdo com um

ambiente de aprendizagem serdo referidas nas paginas 65 e 66 deste estudo.
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e. Periodicamente recebo de meu chefe avaliacdes sinceras sobre meu
desempenho.

f. Sinto-me estimulado a buscar novos conhecimentos fora da empresa.

g. Meu chefe ajuda a decidir o que devo fazer para aprender mais.

h. As pessoas que trabalham na empresa estdo sempre procurando inovar aquilo
que fazem.

i. Todos tém oportunidade de participar de atividades de treinamento nesta

empresa.

Como essas nove questdes referentes a aprendizado e desenvolvimento foram extraidas de um
questiondrio maior, é necessario que se faca um teste de consisténcia interna para sua
valida¢do. Gongalves e Meirelles (2004) sugerem que a validacdo das varidveis de um
instrumento de pesquisa seja feita por meio do teste estatistico alfa de Cronbach. Procedeu-se

entdo a essa validagdo estatistica, cujos resultados serdo apresentados adiante.

Os critérios propostos por Gil (1999) para esse tipo de levantamento foram seguidos, quais

sejam:

= recolhe-se grande nimero de enunciados que manifestam opinido ou atitude acerca do
problema a ser estudado;
= pede-se a certo nimero de pessoas que manifestem sua concordancia ou discordancia

em relacdo a cada um dos enunciados, segundo uma graduagdo, que variade 1 a 5.

Obedecendo aos critérios acima, as alternativas de resposta variaram da seguinte forma: 1)
Discordo totalmente; 2) Discordo na maioria das vezes; 3) Nao concordo nem discordo; 4)
Concordo na maioria das vezes; 5) Concordo totalmente; NS/NR) Nao sei ou ndo quero

responder.

O percentual de respostas positivas (4 ou 5) sobre o total de respostas validas (1, 2, 3, 4 ou 5)
indica o quanto as pessoas manifestam-se favoravelmente a respeito das questdes que lhes
foram feitas. Neste estudo, esse percentual serve para indicar o quanto a empresa consegue

satisfazer as expectativas dos empregados quanto as questdes que Sao propostas.
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Unidade de andlise: as organizacdes e suas caracteristicas

O segundo questiondrio apresenta ao todo 36 perguntas que abordam desde a caracterizagcao
da empresa, até as mais variadas praticas de gestdo de pessoas. Sdo abertas somente as
perguntas de identificacio e sobre as diretrizes estratégicas do negécio e de RH da
organizacdo; todas as outras questdes foram respondidas por meio de alternativas de respostas
fechadas (bindrias, de resposta tnica ou multipla) ou de valores numéricos (movimentagdes
de pessoal, faturamento, investimento em educacdo corporativa ou em programas de

responsabilidade social, por exemplo).

Neste estudo sdo consideradas apenas as nove varidveis que tragcam o perfil da organizagao.

Sao elas:

a. Tipo da empresa: empresa privada, empresa publica, cooperativa ou instituicao
do terceiro setor;

b. Origem do capital: nacional ou multinacional;

c. Abertura de capital: capital aberto ou capital fechado;

d. Ramo de atividade: industria, servicos, tecnologia, comércio, financeiro ou
cooperativa;

e. Tempo de operagdo: resposta restrita a trés digitos;

f. Numero de empregados da organizagdo: resposta restrita a seis digitos;
g. Quantidade de jovens na organizagdo: resposta restrita a seis digitos;
h. Quantidade de mulheres na organizagdo: resposta restrita a seis digitos;

o

Numero de locais de trabalho: resposta restrita a cinco digitos;

4.4 Amostragem e amostra

Como mencionado anteriormente, compdem esta pesquisa dois questiondrios, um dirigido a
empresa com o objetivo de conhecer suas caracteristicas e o grau de satisfacdo dessas
expectativas, e outro dirigido aos funciondrios dessas empresas para captar as expectativas
quanto a aprendizagem. Neste tOpico apresentam-se as técnicas de amostragem adotadas para

cada uma destas populagdes.
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Unidade de andlise: as organizacdes e suas caracteristicas

Quanto as organizacdes, utilizou-se o critério da conveniéncia. Foram aproveitados os dados
de 488 empresas que participaram, em 2008, da pesquisa aplicada anualmente pelo grupo de
pesquisa Gestdo de Pessoas e Gestdo do Conhecimento nas Organizacoes da FEA-USP,
desde 2006. Este projeto recolhe, todos os anos, dados de organizagdes brasileiras dispostas a
se destacar pela qualidade do ambiente de trabalho e de suas politicas de administracdo de
Recursos Humanos. Candidatam-se voluntariamente ao projeto cerca de 500 empresas
grandes e médias por ano. Os resultados sdo utilizados pela midia especializada, em

publicacdes voltadas para executivos e profissionais de RH.

Dois critérios iniciais foram adotados para composi¢do da amostra: a empresa operar hd cinco
ou mais anos no pais e contar com pelo menos 100 funciondrios com vinculo empregaticio
(excluem-se estagidrios e terceiros ndo exclusivos ou permanentes). Um terceiro critério,
como se observou anteriormente, consiste na empresa optar por se destacar publicamente pela

qualidade de seu clima organizacional.

Segundo Selltiz, Wrightsman e Cook (1987, p. 81), uma populacdo é “o agregado de todos os
casos que se adéquam a algum conjunto de especificacdes pré-definidas”. No caso desta
pesquisa, a populacido pode ser definida como infinita, pois ndo se conhece todo o universo
com essas caracteristicas pré-definidas. O que se sabe é que em 2006, segundo o IBGE, havia
33.631 empresas com mais de 100 empregados no Brasil, porém nao se sabe quantas delas

operava ha no minimo cinco anos no pais.

Pode-se dizer, portanto, que para esta unidade de investigacdo, utiliza-se uma metodologia de
amostragem nao-probabilistica. Segundo Selltiz, Wrightsman e Cook (1987), as maiores
vantagens sao a conveniéncia e a economia, e sua principal desvantagem é a probabilidade
desigual de cada membro ser escolhido na populagdo. Os dados de caracterizacdo das

empresas escolhidas para este estudo serdo melhor detalhados no proximo capitulo.

Unidade de andlise: os individuos, suas caracteristicas e expectativas de aprendizagem

A populacdo desta unidade de andlise € composta pelas pessoas que trabalham nas
organizacdoes pesquisadas, amostradas por conveniéncia, conforme demonstrado
anteriormente. Neste caso buscou-se uma amostra representativa das populagdes nas

empresas, € para isto aplicou-se para cada uma delas o seguinte algoritmo:
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= Se o nimero de funciondrios era menor ou igual a 200, entdo tamanho da amostragem
¢ igual a 200;

= Se o nimero de funciondrios era menor ou igual a 500, entdo tamanho da amostragem
¢ igual a 300;

= Se o nimero de funciondrios era menor ou igual a 1500, entdo tamanho da
amostragem € igual a 400;

» Se o numero de funciondrios era menor ou igual a 2500, entdo tamanho da
amostragem € igual a 500;

= Se o nimero de funciondrios era menor ou igual a 5000, entdo tamanho da
amostragem € igual a 600, e

= Para qualquer outro caso, tamanho da amostragem foi igual a 900.

As empresas enviaram para o grupo de pesquisa os cadastros de seus funciondrios, separados
por género, nos quais sorteavam-se aleatoriamente aqueles que deveriam receber um
formuldrio para participar da pesquisa’. A amostra desta pesquisa, entdo, pode ser considerada
probabilistica, pois foi realizado cdlculo de amostragem para enviar lotes de 100 a 900
formularios aos funciondrios dessas empresas, com erro de 4% a 5% (para maiores detalhes,
vide anexo 4). O erro varia porque, para facilitar o controle dos lotes, foram realizados cortes

em faixas.

O procedimento descrito acima foi elaborado visando obter representatividade em cada
organizagdo participante, tendo gerado um total de 142.913 respondentes, uma média de
aproximadamente 260 respondentes por organizacdo. Considera-se assim que, no caso dos
individuos, os respondentes formam uma amostra representativa da populacdo de cada

empresa.
4.5 Técnicas de analise de dados

Os dados obtidos sobre as duas unidades de investigacdo foram inicialmente depurados para
que somente fossem considerados apenas os respondentes com formuldrios completos e

validos. Apds organizacdo e codificacdo dos dados, foi feita sua tabulagdo. Demonstra-se a

* O cadastro devia ser preenchido conforme modelo pré-determinado. As planilhas podem ser visualizadas no

anexo 3.
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seguir a forma pela qual os dados foram processados para cada unidade de andlise da

pesquisa.

Unidade de andlise: os individuos, suas caracteristicas e expectativas de aprendizagem

Para segregacdo e andlise das caracteristicas do grupo de individuos que priorizam a

aprendizagem em suas relacdes de trabalho, foram adotadas as técnicas descritas no quadro a

seguir.
Quadro 9 - Procedimentos estatisticos realizados sobre os individuos, suas caracteristicas e expectativas de
aprendizagem, e respectivas técnicas adotadas, conforme objetivos especificos do estudo.
Objetivo Técnica Variaveis

Demonstrar dados de caracterizagao e ) »
1 o Estatistica descritiva Todas
comportamento das varidveis utilizadas

Segregacdo dos individuos que

Identificar grupo de individuos com alta consideraram aprendizagem como
2 ) ) o o Conforme Tabela 7
expectativa de aprendizagem principal critério de escolha de um

excelente lugar para trabalhar

Estudo do qui-quadrado e teste de
Identificar as caracteristicas do grupo de
comparagdo de proporgdes entre Conforme Quadros
3 | individuos com alta expectativa de
) as caracteristicas demogréficas 15e 16
aprendizagem
deste grupo

Selecdo de varidveis com base nas
Validar o conjunto de varidveis que
teorias de aprendizagem; calculo
4 | representa maior satisfagdo das expectativas Conforme Tabela 8
do alfa de Cronbach para
de aprendizagem

valida¢ao

Como se observa no quadro acima, inicialmente foi criado um demonstrativo com resultados
da estatistica descritiva das caracteristicas dos individuos e das principais varidveis estudadas.
A partir disso, foi discriminado o grupo dos individuos que mais se motivam mais por
aprendizado e desenvolvimento. Como se observou anteriormente, para identificar as
expectativas prioritarias dos individuos na sua relacdo com as empresas, os respondentes

puderam escolher uma entre cinco possibilidades:

* Compreender e concordar com os objetivos da empresa, com aquilo que ela faz para
seus clientes, para a sociedade e para a comunidade (identidade);
= Me sentir satisfeito(a) e motivado(a) com aquilo que faco, com o que ganho e com o

dia-a-dia de trabalho (satisfacdo e motivacao);
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= Perceber que estou aprendendo cada vez mais e que tenho oportunidade de crescer
como profissional e como pessoa (aprendizado e desenvolvimento);

= Ter chefes que eu respeite, confie e que orientem adequadamente sua equipe de
trabalho (lideranga), e

=  Nenhum dos motivos descritos acima.

Cada uma das afirmativas pode ser melhor compreendida e relacionada com a literatura de

origem, analisando-se o Quadro 10:

Quadro 10 - Varidveis da pesquisa e fundamentagdo tedrica.
Cate- Afirmativa Base tedrica
goria
O clima organizacional é formado pela identificacdo das pessoas com a
empresa, principalmente em relacdo aos desafios, cultura vencedora,
Compreender e } ) ) ) )
reconhecimento, eqiiidade, lideranga, oportunidade de carreira,
concordar com os ) ) ) )
o programas de treinamento, ambiente de aprendizagem e ambiente
) objetivos da empresa, ]
E ] acolhedor (TEIXEIRA, 2002). Bauman (2005) entende que o anseio por
= com aquilo que ela faz o ) ) )
s ) identidade vem do desejo de seguranga, pois as pessoas t€m necessidade
s para seus clientes, para a ) i ) o
) de pertencer. A falta de sentido pessoal é contida porque atividades
sociedade e para a o ) ] ) )
) cotidianas ligadas a confianca bdsica sustentam a seguranca ontoldgica,
comunidade ) ) o ) ) )
j& que questdes existenciais podem ser diluidas no trabalho do dia-a-dia
(GIDDENS, 2002).
Reichers e Schneider (1990) conferem grande importincia a percepcio
compartilhada de como as coisas sdo por aqui, ou seja, quanto as pessoas
estdo satisfeitas com aquilo que faz parte do seu dia-a-dia. A satisfacio
com o trabalho, com o relacionamento interpessoal e com as politicas e
= . e " - . .
’§n Me sentir satisfeito(a) e préticas de gestdo sempre se configurou como principal elemento dos
2 motivado(a) com aquilo diagnésticos de ambiente, conforme visto no subitem 3.2.2. Com a
E que faco, com o que emergéncia da escola de relacdes humanas a motivagc@o passa a se
Q
’g, ganho e com o dia-a-dia | caracterizar como elemento preponderante do ambiente de trabalho ideal
[
-é de trabalho das organizacdes (FISCHER, 1996). Como afirma Bergamini (1997) os
%] C . e
fatores motivacionais diferem daqueles que determinam a satisfagdo no
trabalho. Além disso, diferentes trabalhadores possuem diferentes fatores
motivacionais e, além de buscar modos de satisfacdo distintos, também
tém diferentes contribuicdes a fazer a organizacido (CASADO, 2002).
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Diversos autores destacam a necessidade de se criar ambientes propicios
a aprendizagem nas organiza¢des contemporaneas (GARVIN, 1993;

NONAKA; TAKEUCHI, 1997; SENGE, 2002). Estas organizacdes
Perceber que estou
oferecem um ambiente moralmente gratificante, em que as pessoas
aprendendo cada vez ) o
) podem desenvolver seus conhecimentos especializados e também suas
mais e que tenho
) virtudes (ARRUDA; WHITAKER; RAMOS, 2001). Segundo Eboli
oportunidade de crescer
(2002), é fundamental que as préticas de treinamento e desenvolvimento
como profissional e
e de educacdo corporativa favoregcam uma atuacio profissional
como pessoa
impregnada de personalidade, criando condi¢des para o desenvolvimento

Aprendizado e desenvolvimento

do conhecimento criador ndo sé em sala de aula, mas em todos os locais

onde o trabalho acontece.

A lideranca € um processo social no qual se estabelecem relagdes de
influéncia entre pessoas (LIMONGI-FRANCA; ARELLANO, 2002). O
desempenho das atividades do lider depende do compartilhamento dos
resultados com as pessoas (LEVEK; MALSCHITZKY, 2006). Alguns
Ter chefes que eu autores também chegam a afirmar que o lider é capaz de definir a
respeite, confie e que qualidade de um ambiente organizacional. Rogers (1961), por exemplo,

orientem adequadamente | afirma que a equipe se torna mais responsdvel, mais criativa, mais

Lideranca

sua equipe de trabalho cooperativa e se adapta mais facilmente a novos problemas quando o
administrador, lider militar ou industrial cria um determinado clima na
organizagdo. Segundo Schein (1989) os lideres transmitem a sensagdo de
compromisso com o grupo, a partir do seu discernimento, motivagéo e

habilidade para se comunicar.

Fonte: adaptado de Veloso et al. (2007).

Considerou-se que o grupo que respondeu a alternativa perceber que estou aprendendo cada
vez mais e que tenho oportunidade de crescer como profissional e como pessoa é aquele

formado por pessoas que privilegiam a aprendizagem nas suas relagdes com a empresa.

Apés tal segregacdo, foram realizadas comparagdes de proporcdes para identificar as
caracteristicas do grupo de pessoas mais motivado por aprendizado. A comparagao de duas
propor¢des € uma técnica estatistica pela qual o pesquisador observa as propor¢des em dois
grupos distintos e as compara, com o objetivo de saber se os grupos diferem ou ndo em
relac@o a resposta de interesse, considerando as populacdes de cada estrato (WONNACOTT;
WONNACOTT, 1981; MORETTIN; BUSSAB, 2002). Com isso foi possivel identificar quais
caracteristicas demograficas sdo diferenciadoras de individuos com expectativas de

aprendizagem. Seguindo essa orientacdo foram formuladas hipéteses sobre a composi¢cdo
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demogréfica do grupo com maiores expectativas de aprendizagem, e testadas as propor¢des de

suas caracteristicas demograficas.

As ultimas nove varidveis escolhidas mediam a percepcdo das pessoas sobre a satisfacdo das
expectativas de aprendizagem. Tais afirmativas foram apresentadas na péagina 54, com os

respectivos autores que as sustentam (Quadro 10):

Quadro 11 - Varidveis da pesquisa e autores que as sustentam.

Afirmativa

Autores

Evidéncia

As pessoas que trabalham na
empresa estdo sempre
procurando inovar aquilo que

fazem

Drucker (1998), Fayard
(2006)

Quanto aos especialistas do conhecimento,
Drucker (1998) argumenta que na sociedade do
conhecimento é necessdrio transformar dados
em informagdes, objetivos em agdes, e
responsabilidades em reconhecimento; Fayard
(2006) afirma que se hé contexto adequado, as
situacdes relacionais energizam as pessoas,
estimulando-as a serem mais criativas nas

interacdes positivas e dindmicas.

Esta empresa me estimula a
conhecer o trabalho realizado

pelos meus colegas

Nonaka e Konno

(1998), Senge (2002)

De acordo com Senge (2002), para compreender
questdes mais complexas € preciso ver o sistema
inteiro responsavel pelo problema — portanto,

conhecer o trabalho realizado por outras pessoas

Meu chefe ajuda a decidir o
que devo fazer para aprender

mais

Elkjaer (2001)

Conforme Elkjaer (2001), a aprendizagem
organizacional pode ser usada como ferramenta

gerencial

Meus colegas estdo sempre
dispostos a compartilhar

comigo o que sabem

Vygotsky (1987),
Davenport e Prusak
(1998), Nonaka e
Konno (1998), Von
Krogh, Ichijo e Nonaka
(2000), Garvin (2002),
Abbad e Borges-
Andrade (2004),
Fayard (2006), Wenger
e Snyder (2006)

Segundo Vygotsky (1987), o individuo aprende
por meio das relagdes sociais, € o grupo terd o
conhecimento daquele membro que mais sabe,
apos interagirem entre si; Nonaka e Konno
(1998) afirmam que o conhecimento da empresa
estd inserido e é dependente do ba, pois € no
espaco compartilhado onde ocorre a criagdo de

conhecimento

O trabalho que realizo me
permite sempre aprender

coisas novas

Nonaka e Takeuchi
(1997), Nonaka e
Konno (1998)

Nonaka e Takeuchi (1997) acreditam que a
cria¢do do conhecimento na organizacio deve
ser entendida como um processo que amplia
nela mesma o conhecimento criado pelos

empregados e os cristaliza no nivel coletivo
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Recebo todas as informagdes Von Krogh, Ichijo e De acordo com Garvin (2002), a organizacdo
6 | que preciso para fazer bem o Nonaka (2000), Garvin | que aprende € aquela que cria, adquire,
meu trabalho (2002) interpreta, transfere e retém conhecimento
Abbad e Borges-Andrade (2004) afirmam que o
) Jackson (1993), )
Sei o que devo fazer para ser humano € naturalmente orientado para a
o Nonaka e Konno ) )
7 | crescer profissionalmente aprendizagem, ressaltando que o potencial das
(1998), Abbad e ) )
nesta empresa pessoas € mais aproveitado quando as suas
Borges-Andrade (2004)
competéncias sdo exigidas e aproveitadas
De acordo com Terra (2000), a emergéncia da
sociedade do conhecimento € inquestiondvel,e o
conhecimento € essencial para lidar com as
Sinto-me estimulado a buscar ) )
Drucker (1999), Terra mudangas estruturais na economia,
8 | novos conhecimentos fora da o ) o
(2000) principalmente devido a maior insercdo de
empresa ) ) ) )
setores intensivos em tecnologia e a mais larga
desigualdade econdmico-social relacionada a
educacdo
Todos t€m oportunidade de Meister (1998), Abbad | Meister (1998) e Eboli (2004) tratam a questao
9 | participar de atividades de e Borges-Andrade da educagdo corporativa nas organizagdes que
treinamento nesta empresa (2004), Eboli (2004) necessitam de conhecimento

Foi calculado o alfa de Cronbach com o intuito de validar as varidveis selecionadas como
indicadoras de satisfacdo com aprendizagem (GONCALVES; MEIRELLES, 2004). Hair et al.
(2006) definem alfa de Cronbach como medida de confiabilidade que varia de O a 1, sendo os
valores de 0,6 a 0,7 considerados o limite inferior de aceitabilidade. Esse indice ndo é apenas
calculado, mas também ajustado (excluindo-se varidveis, se for necessario) para aumenta-lo,

quando ndo se atinge um valor satisfatério.

Antes que fossem feitas as andlises para identificar o grupo de individuos mais motivados por
aprendizado, foi necessdrio testar os dados estatisticamente com a finalidade de descobrir se
ha diferencas significativas entre os cortes anteriormente apresentados, para cada varidvel. Se
essa diferenca fosse identificada, entdo esses grupos poderiam ser destacados e melhor

estudados.

Para isso, realiza-se o teste do qui-quadrado, apds cruzamento dessas estratificacdes e as
variaveis estudadas. O coeficiente qui-quadrado é um valor de dispersdo para duas varidveis
de escala nominal; ele indica o quanto os valores observados se desviam do valor esperado,

caso as duas varidveis nao estejam correlacionadas (MORETTIN; BUSSAB, 2002). Quanto
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maior o qui-quadrado, mais significante € a relagdo entre a varidvel dependente e a varidvel
independente, ou seja, as diferentes caracteristicas dos individuos ndo seriam suficientes para
identificar um grupo de destaque, conforme fatores escolhidos para o estudo. Os resultados

obtidos sdo relacionados no préximo capitulo.

Unidade de andlise: as organizacoes, suas caracteristicas e grau de satisfacdo quanto a

aprendizagem

Para identificar as caracteristicas do grupo de organizacdes que mais satisfazem as
expectativas de aprendizagem de seus funciondrios apresenta-se inicialmente também um
quadro com resultados de estatisticas descritivas sobre as empresas pesquisadas. Nesta
unidade de anélise, para cada organizacao foi atribuido um indice, cujo valor varia de 0 a 100,
representando o grau da satisfacdo das expectativas de aprendizado e desenvolvimento,
demonstrado pelas pessoas que nelas trabalham. A alternativa adotada para discriminar as
organizacdes, conforme suas caracteristicas demograficas, foi o teste de significancia para
variancias populacionais (MORETTIN; BUSSAB, 2002; MARTINS, 2006), por meio das

significancias obtidas no teste t € andlise de varidncias (ANOVA).

Em seguida, sdo verificadas as corre¢des de Bonferroni que, mantendo um erro, indicam se os
subgrupos de determinada varidvel sd@o dependentes ou independentes entre si, e testam se hd
diferengas significativas entre os cortes (SHAFFER, 1995). Tais testes, porém, necessitaram
antes passar pelo teste de normalidade, j4 que os dados devem apresentar comportamento
normal (SIEGEL, 1956), ou entdo devem ser tratados pela estatistica nao-paramétrica.
Posteriormente, cada hipdtese foi testada para identificar quais atributos caracterizam as
melhores empresas na satisfacdo dessas expectativas, de acordo com os indices obtidos nos

testes citados acima. Uma sintese desse processo pode ser visualizada no Quadro 12.

Quadro 12 - Procedimentos estatisticos realizados sobre as organizacdes, suas caracteristicas e grau de
satisfacdo quanto a aprendizagem, e respectivas técnicas adotadas, conforme objetivos especificos do
estudo.
Objetivo Técnica Variaveis

Demonstrar dados de caracterizacdo e
1 | comportamento dos indices de satisfagdo Tabelas descritivas Conforme Quadro 17

das expectativas de aprendizagem

Verificar se os dados desta unidade de
Testes Kolmogorov-Smirnov e
2 | andlise podem ser submetidos aos testes de Conforme Apéndice 1
Shapiro-Wilk
significancia
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Conforme Tabelas 13 e

Identificar grupo de empresas mais Significincias obtidas no feste ¢ ”

3 | orientadas para a satisfacdo das

Significancias obtidas na Conforme Tabelas 11,

expectativas de aprendizagem
andlise de varidncias (ANOVA) | 15,17, 19, 21,23 e 25

Identificar as caracteristicas do grupo de )
Comparacdes multiplas de Conforme Tabelas 12,

4 | empresas mais orientadas para a satisfagdo
Bonferroni 16, 18, 20, 22, 24 € 26

das expectativas de aprendizagem

4.6 Formulacao de hipoteses

No presente estudo sdo testadas hipéteses sobre as caracteristicas demograficas que tornam os
individuos com maior expectativa de aprendizagem e que caracterizam as organizagdes que
melhor satisfazem essas mesmas expectativas. Foram testadas todas as varidveis de
caracterizacdo das duas unidades de investigacdo (pessoas e empresas). Para algumas delas
encontrou-se na literatura algum tipo de embasamento ou referéncia, as demais sdo tratadas

como pressuposicoes.

As hipdteses estabelecem relagcdo de dependéncia: uma varidvel interfere na outra (GIL,
1999). A formulacao de hipéteses deste estudo envolverd duas varidveis em cada suposicao:
se X, entdo Y (MARCONI; LAKATOS, 2001). Isso significa que se ha determinado
fenomeno (X, que estd vinculado a uma das varidveis), entdo pode-se prever determinada
ocorréncia (Y, que estd vinculado a outra varidvel). Os quadros seguintes apresentam as nove
hipéteses referentes aos individuos e as outras novas relativas as organizagdes, bem como

suas justificativas tedricas, nos casos em que estas foram encontradas.

Unidade de andlise: os individuos, suas caracteristicas e expectativas de aprendizagem

Para andlise das caracteristicas dos individuos foram produzidas hipéteses sobre todos os
dados demograficos que constam no instrumento de pesquisa referente a unidade de andlise

dos individuos. O quadro abaixo descreve as hipdteses relativas a cada uma das varidveis:
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Quadro 13 - Apresentacdo das hipéteses para as varidveis independentes dos individuos.
Varia- Respostas Hipétese nula Justificativa
vel possiveis
O género ndo )
) ) Estudos realizados por Homan et al. (2008) demonstram
diferencia os )
o que homens e mulheres sdo diferentes quanto as percepgdes
individuos quanto a sua
<] ) sobre o trabalho no que se refere ao desempenho. Embora
g Homem; mulher | expectativa de
8 ) ndo se trate exatamente do mesmo tema, € razodvel supor
aprendizado e ) ) )
) que haja também diferengas quanto a expectativa de
desenvolvimento no i
aprendizagem.
trabalho.
Na amostra analisada, o estudo de Kanfer e Ackerman
(2004) mostrou que quanto mais velhas as pessoas, menos
elas estdo motivadas a se esforgar para atingir maior
desempenho, pois a medida que vao ficando mais velhas,
perdem habilidades cognitivas e a capacidade de cristalizar
conhecimentos.
A partir da meia-idade, recompensas extrinsecas para
individuos de alto nivel de desempenho mostram-se menos
vélidas, pois esses profissionais buscam cada vez mais
A idade ndo diferencia | firmar sua prépria identidade (KANFER; ACKERMAN,
os individuos quanto a | 2004).
2 0299 sua expectativa de
=) a ) z . . .
S aprendizado e E relevante também considerar a pesquisa com 287

desenvolvimento no

trabalho.

individuos, realizada por Hess e Jepsen (2008),
relacionando a percepcao sobre o cumprimento do contrato
psicoldgico com as diferentes geragdes (baby boomers, X e
Y). A descoberta principal foi que os baby boomers
percebem melhor o cumprimento dos contratos psicolégicos
na sua organizagdo, que as pessoas da geragdo X; no
entanto, os individuos mais jovens (geracao Y) nao se
diferenciam com as outras geracdes, quanto a essa
percepcdo. Esses estudos indicam que hé diferengas
significativas entre os individuos de diferentes faixas
etdrias, mostrando que andlises desta varidvel demografica

podem apresentar resultados significativos.




~J
(e

Porte de necessidades especiais

Sim; ndo;

duvida

O porte de
necessidades especiais
ndo diferencia os
individuos quanto a sua
expectativa de
aprendizado e
desenvolvimento no

trabalho.

Os estudos de Stone e Colella (1996) mostram que os
portadores de necessidades especiais sdo tratados de forma
varidvel de acordo com as caracteristicas das pessoas,
fatores do ambiente e caracteristicas organizacionais. Em
geral, eles se sentem mais injustigados na empresa e, por
isso, tém expectativa de desenvolvimento mais baixa que os
outros individuos. Assim sendo, essa varidvel pode ser

importante para a presente pesquisa.

Diretor; gerente;

O cargo ocupado nio

diferencia os

Rosenbach, Dailey e Morgan (1976) inicialmente propdem
analisar diferencas de género nas percepgdes sobre a
organizac¢do; contudo, entre os resultados obtidos, verifica-

se que ndo ha diferencas significativas para as respostas dos

o supervisor;
- . ., N ~
s o ) individuos quanto a sua | homens e das mulheres, mas que a percepg¢do sobre
5 administrativo; . o . o
8 expectativa de motivagdo potencial e satisfacdo no trabalho muda — torna-
o vendedor; ) ) - ] ) )
oo ) aprendizado e se mais positiva — quanto mais alto na hierarquia
S operacional; ) o ) o
) desenvolvimento no organizacional estiver o individuo. Neste caso, vé-se que as
terceiro; NS/NR ) ) o )
trabalho. diferengas sdo mais fortes entre os niveis hierdrquicos do
que de género, sendo importante estudar esta varidvel
demogréfica.
Até 2 saldrios
minimos
(inclusive); mais
que 2 e até 3 O saldrio recebido ndo ) o
) ) ) ) ) Por meio de seu estudo com 385 profissionais, Morgan
(inclusive); mais | diferencia os ) ) )
o (1993) descobriu que pessoas que recebem saldrios mais
que 3 eaté 6 individuos quanto a sua ) )
° ) ) ) ) altos t€m percepcdes diferentes sobre ética, quando
3 (inclusive); mais | expectativa de )
S ) comparadas as que recebem saldrios menores. Tal
que 6 e até 12 aprendizado e _ ) B
) ) ) ) constatagdo demonstra que ha diferencas de percepcio
(inclusive); mais | desenvolvimento no ) ) )
quando se consideram saldrios recebidos pelas pessoas.
que 12 e até 16 | trabalho.
(inclusive); mais
que 16 saldrios
minimos
O tempo de casa ndo
diferencia os
<
§ individuos quanto a sua | Nao foram encontrados estudos anteriores que abordassem
Q . - . ~ ~
'g 0a99 expectativa de hipéteses de variagdo das percepgdes no trabalho segundo
2. . o -
g aprendizado e esta caracteristica demogréfica.
()
j

desenvolvimento no

trabalho.
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Até ensino

trabalho.

fundamental; O nivel de instrucio
o ensino médio ndo diferencia os
<
On o N - .
=] completo; individuos quanto a sua | Nao foram encontrados estudos anteriores que abordassem
5
[z}
g ensino superior | expectativa de hipéteses de variag@o das percepgdes no trabalho segundo
Q
] . . o -
= incompleto; aprendizado e esta caracteristica demogréfica.
>
Z. ensino superior | desenvolvimento no
completo; pos- trabalho.
graduagdo
O ndmero de filhos ndao
- diferencia os
<)
g individuos quanto a sua | Nao foram encontrados estudos anteriores que abordassem
0;1;2;3;4;5
(D) ) ) ) ) ) . ., . ~ ~
o expectativa de hipéteses de variag@o das percepgdes no trabalho segundo
e ou mais
= . o e
£ aprendizado e esta caracteristica demogréfica.
= .
Z desenvolvimento no
trabalho.
A raca ndo diferencia
Q
8 Branco; os individuos quanto a )
o ) Nao foram encontrados estudos anteriores que abordassem
o pardo/mulato; sua expectativa de ) o _
3 ) hipéteses de variagdo das percepgdes no trabalho segundo
o negro; amarelo; | aprendizado e ) ]
o i ) esta caracteristica demogréfica.
s, indio; NS/NR desenvolvimento no
<
[a7

Unidade de andlise: as organizacdes, suas

caracteristicas e grau de satisfacdo quanto a

aprendizagem

Foram também elaboradas hipdteses sobre os dados de caracterizacdo das organizagoes,

conforme instrumento de pesquisa referente a sua unidade de andlise. Cada uma das varidveis

¢ listada no Quadro 14:

Quadro 14 -

Apresentacdo das hipoteses das varidveis independentes das organizacoes.

Variavel

Respostas possiveis

Hipétese nula

Tipo de empresa

Empresa privada; empresa
publica; cooperativa; institui¢do

do terceiro setor

O tipo de empresa nio diferencia uma
organizag@o por proporcionar melhores

ambientes de aprendizagem

Origem do capital

Nacional; multinacional

A origem do capital ndo diferencia uma
organizag@o por proporcionar melhores

ambientes de aprendizagem
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A abertura do capital nio diferencia uma
Abertura do ) ) )
) Capital aberto; fechado organizagdo por proporcionar melhores
capital ) )
ambientes de aprendizagem

O setor de atuacdo nao diferencia uma
Industria; servigos; tecnologia;
Setor de atuagdo organizag@o por proporcionar melhores
comércio; financeiro; cooperativa
ambientes de aprendizagem

O porte por niimero de empregados nao
Porte por nimero
Resposta restrita a seis digitos diferencia uma organizagdo por proporcionar
de empregados
melhores ambientes de aprendizagem

O tempo de operagdo nio diferencia uma
Tempo de
Resposta restrita a trés digitos organizagdo por proporcionar melhores
operagao
ambientes de aprendizagem

o A participagdo relativa de jovens nio
Participagdo de ) ) ) ) ) ) )
) Resposta restrita a seis digitos diferencia uma organizacao por proporcionar
jovens ) )
melhores ambientes de aprendizagem

o A participagdo relativa de mulheres ndo
Participagdo de ) ) ) ) ) ) )
Resposta restrita a seis digitos diferencia uma organizacao por proporcionar
mulheres
melhores ambientes de aprendizagem

) O niimero de locais de trabalho nio
Numero de locais

Resposta restrita a cinco digitos diferencia uma organizag@o por proporcionar
de trabalho

melhores ambientes de aprendizagem

As nove hipéteses acima também serdo testadas, com o intuito de identificar as caracteristicas
das organizagdes que mais se destacam por atender as expectativas de aprendizagem de seus

empregados.
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S RESULTADOS DA PESQUISA

Para conhecer e debater os resultados deste estudo este capitulo estd dividido em duas partes
principais: 1) os individuos, caracteristicas demogréficas e expectativas de aprendizado, e 2)
as organizacOes da pesquisa, caracteristicas e satisfacdo das expectativas de aprendizado. Sdo
apresentados, para ambas as unidades de andlise, os perfis das amostras, as andlises propostas

e a identifica¢do do grupo de destaque.
5.1 Os individuos, caracteristicas demograficas e expectativas de aprendizado

Neste item sdo descritos os perfis demogréificos de individuos e organizacdes que
compuseram a amostra estudada. Os dados sdo apresentados de maneira sintética, apenas para

introduzir as demais analises.

5.1.1 Caracterizacdo dos respondentes — os individuos

N

Responderam a pesquisa, no ano de 2008, 124.635 empregados que trabalhavam nas 488
organizacdes cujas caracteristicas serdo apresentadas no proximo tdpico. As pessoas que
participaram da pesquisa apresentam caracteristicas demogréficas variadas, como pode ser

observado no dados descritos a seguir.

As mulheres correspondem a mais de um terco (34,8%) do total de empregados das empresas
pesquisadas. A forgca de trabalho feminina ainda ndo € proporcional a sua participagdo na
populacdo do pais (50,79%)°, mas elas estio cada vez mais participativas no mercado de
trabalho formal, pois j4 representam 39,0% do total de trabalhadores registrados’®. A tabela a

seguir mostra a distribui¢do dos respondentes por faixas etdrias.

> Os dados referentes 4 populacio brasileira foram retirados do censo de 2000 (IBGE, 2001a).

® Os dados referentes ao mercado formal de trabalho foram retirados do relatério Informagcdo Demogrdfica e

Socioeconéomica (IBGE, 2001b).
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Tabela 1 - Individuos conforme faixa de idade.

Classificacao N %
16 a 23 anos 17.275 13,9%
24 a 30 anos 39.669 31,7%
31 a 36 anos 25.120 20,2%
37 a 43 anos 21.457 17,2%
44 a 50 anos 13.964 11,2%
51 a 63 anos 6.705 5,4%
64 ou mais anos 445 0,4%
Total 124.635 100%

Em relacdo as idades dos empregados, verifica-se que o estrato mais freqiiente pode ser
considerado como da geracdo Y (até 30 anos de idade’), correspondendo a 45,6% da amostra
estudada. A Tabela 1 foi dividida em sete classes de idade: 1) mais novos da geracao Y (16 a
23 anos); 2) mais velhos da geracdo Y (24 a 30 anos); 3) mais novos da geracdo X (31 a 36
anos); 4) mais velhos da geracdo X (37 a 43 anos); 5) mais novos baby boomers (44 a 50
anos); 6) mais velhos baby boomers (51 a 63 anos), e veteranos (mais de 63 anos). Ha
predominio da geracdo Y (45,6% do total), menor destaque da X (37,4% do total) e fraca
participacdo dos baby boomers e veteranos (16,6% e 0,4% do total, respectivamente). Trata-se
de uma populacdo relativamente jovem, ji que na média os empregados tém 33,5 anos de

idade, e a mediana é de 32.

A distribuicdo do tempo de casa dos respondentes mostra-se menos heterogénea. Os
empregados t€ém, em média, 8,2 anos de tempo na organizacdo, mas a mediana dessa varidvel
é de cinco anos. E interessante perceber que mais da metade dos empregados (56,5% do total)
trabalha hd até seis anos na mesma empresa, e quase um quinto do total (18,9%) tem pelo

menos quinze anos de tempo de casa, o que mostra relativa estabilidade nessas organizacoes.

’ Conforme definicdo de Martin e Tulgan (2006), especialistas do tema.
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Tabela 2 - Individuos conforme nivel de escolaridade.

Classificacao N %
Até ensino fundamental completo 8.972 7,2%
Até ensino médio completo 45.162 36,2%
Curso superior incompleto 23.917 19,2%
Curso superior completo 26.970 21,6%
Pés-graduacio 19.614 15,7%
Total 124.635 100%

A maior parcela dos empregados amostrados (43,4%), de acordo com a Tabela 2, possui até
ensino médio completo, e mais de um terco do total (37,3%) possui curso superior completo
e/ou pos-graduacdo. Apesar de ndo serem a maioria, este dado indica que os respondentes t€ém
alto nivel de escolaridade, principalmente se comparado ao da populacdo brasileira em geral.
Adicionalmente, apenas 7,2% do total possui até ensino fundamental completo, o que reforca

a constatacao da boa qualificacdo da mao-de-obra das empresas estudadas.

Quanto ao numero de filhos, quase metade (45,2%) dos respondentes declarou ndo ter
nenhum filho. Isso talvez se deva ao fato de que a idade média dos individuos (33,5 anos) ndo
seja tdo elevada, ou que as brasileiras vém adiando a decisdo da maternidade (TEIXEIRA,
1999). A reducdo da taxa de natalidade no Brasil se reflete na constatacdo de que apenas

menos de 10% dos pesquisados tem trés filhos ou mais.

Os brancos constituem o maior contingente da amostra (85.935 respondentes, ou 68,9% do
total), e os indios sdo os menos representativos (548, ou 0,4% do total). Quase um quinto
(20,3%) declarou-se pardo/mulato (25.297) e apenas 5,1%, negros (6.332). Os amarelos
somam 2,9% da amostra total (ou 3.634). Essas propor¢des nio sdo similares a populacdo em
territério nacional, pois no pais hd 49,7% de brancos e 49,5% de negrosg, e na amostra
pesquisada destaca-se a predomindncia de brancos entre os respondentes, com baixa

participacdo de negros.

¥ Os dados referentes 2 populagio brasileira foram retirados do estudo realizado pelo IPEA (IPEA, 2008).
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Tabela 3 - Individuos conforme cargo ocupado.

Classificacao N %
Supervisor 39.551 31,7%
Terceiro 23.365 18,7%
Administrativo 22.357 17,9%
NS/NR 10.567 8,5%
Técnico 9.964 8,0%
Gerente 8.895 7,1%
Operacional 6.952 5,6%
Vendedor 1.940 1,6%
Diretor 1.044 0,8%
Total 124.635 100%

A Tabela 3 apresenta os oito tipos de cargos nos quais os individuos poderiam se enquadrar.
Supervisor, que corresponde ao nome do cargo com nivel de chefia, é o mais freqiiente, pois
ha 39.551 (31,7% do total) deles na amostra coletada. Em nimero um pouco menor
encontram-se os terceiros (empregados de empresas terceirizadas que atuam exclusiva e
permanentemente na organizacdo participante) e os administrativos (18,7% e 17,9%,
respectivamente). Além disso, hd 9.964 (8,0%) técnicos, 8.895 (7,1%) gerentes, que
corresponde ao nome do cargo do segundo nivel de gestdo e que responde diretamente aos

diretores, 6.952 operacionais, 1.940 vendedores e 1.044 diretores.

O formulério caracterizava também se o respondente era portador de defici€éncias. Somente
2.888 respondentes (2,3% do total) se declararam portadores de necessidades especiais na
pesquisa. Mais de 120.000 respondentes ndo o sdo, o que demonstra o ndo cumprimento da
legislacdo trabalhista vigente no paisg, que determina que as empresas com mais de 1.000

empregados devem ter pelo menos 5% de portadores de necessidades especiais no seu quadro.

® Conforme lei 8.213/91.
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Tabela 4 - Individuos conforme estado/regido onde trabalha.

Classificacao N %

Séao Paulo 48.559 39,0%
Regido Sul 30.711 24,6%
Regidao Norte, Nordeste e Centro- 25.675 20,6%
Oeste

Minas Gerais e Espirito Santo 10.754 8,6%
Rio de Janeiro 8.936 7,2%
Total 124.635 100%

A Tabela 4 mostra a distribuicao pela regido onde os respondentes trabalham, evidenciando a
alta concentrac¢do na regidao Sudeste, principalmente no estado de Sdo Paulo (39,0% do total).
A participacdo dos trabalhadores das regides Norte, Nordeste e Centro-Oeste ¢ menor, pouco
mais de um quinto da amostra (20,6% do total), o que também ndo tem correspondéncia com
os nimeros encontrados na populacio do pal’slo, pois essas regides compreendem 43,1% dos
residentes em territério nacional. A regido Sul também € bem representada, por ter 24,6% dos

respondentes trabalhando nos trés estados sulistas.

Tabela 5 - Individuos conforme salario nominal.

Classificacao N %
Até 2 salarios minimos (inclusive) 25.997 20,9%
Mais de 2 e até 3 (inclusive) 25.205 20,2%
Mais de 3 e até 6 (inclusive) 31.510 25,3%
Mais de 6 e até 12 (inclusive) 22.871 18,4%
Mais de 12 e até 16 (inclusive) 9.306 7,5%
Mais de 16 salarios minimos 9.746 7,8%
Total 124.635 100%

A dltima caracteristica dos individuos analisada neste estudo refere-se a remuneracdo em
unidades de saldrio minimo. Utilizou-se o valor do saldrio minimo de 2008, de R$ 415,00. A
faixa mais freqiiente (25,3% do total) € composta por pessoas que tém uma renda mensal

entre trés e seis saldrios minimos, mas deve-se destacar que 66,4% dos empregados recebem

' Os dados referentes a populagdo brasileira foram retirados do relatério Contagem da Populagdo, publicado

pelo IBGE (IBGE, 2007).
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até seis. Verifica-se que a renda € relativamente alta (acima de doze saldrios minimos) para

15,3% das pessoas participantes da pesquisa.

Utilizando-se as médias, modas e faixas de maior freqii€ncia, pode-se criar um tipo padrdo de
trabalhador das empresas participantes da pesquisa. Ele € homem, branco, na faixa dos 34
anos de idade, e estd empregado na mesma empresa hd oito anos. Teria, no minimo, ensino
médio completo e a familia constituida por um filho. Ocuparia mais provavelmente o cargo de
supervisor, atuando no estado de Sao Paulo, recebendo uma remuneracdo de até seis saldrios
minimos. A partir disso, aprofundou-se a andlise das expectativas de aprendizado,

considerando as caracteristicas demograficas dos respondentes apresentados neste topico.

5.1.2 A aprendizagem nas expectativas das pessoas quanto ao trabalho

As expectativas de aprendizado foram mensuradas por meio da questio O que faz vocé
considerar uma empresa um excelente lugar para se trabalhar? Para responder a esta

questdo, cada respondente podia assinalar apenas uma das alternativas abaixo:

a. Compreender e concordar com os objetivos da empresa, com aquilo que ela faz para
seus clientes, para a sociedade e para a comunidade (identidade);

b. Me sentir satisfeito(a) e motivado(a) com aquilo que faco, com o que ganho e com o
dia-a-dia de trabalho (satisfacdo e motivacao);

c. Perceber que estou aprendendo cada vez mais e que tenho oportunidade de
crescer como profissional e como pessoa (aprendizado e desenvolvimento);

d. Ter chefes que eu respeite, confie e que orientem adequadamente sua equipe de
trabalho (lideranga), e

e. Nenhum dos motivos descritos acima.

As alternativas formuladas e respectivas categorias podem ser consistentes, por terem sido
testadas e validadas em estudos anteriores (VELOSO et al., 2007). Vale dizer ainda que nas
duas ultimas pesquisas, a alternativa que descartava as opgdes oferecidas aos respondentes
(nenhum dos motivos descritos acima) foi pouco utilizada. As freqii€ncias obtidas para cada
categoria em 2007 e 2008 sdao apresentadas na tabela abaixo. Nela € possivel perceber que a

categoria nenhum obteve baixas freqii€éncias nos dois periodos.
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Tabela 6 - Mensuracdo das expectativas sobre o trabalho.

2007 2008 Média
Categorias
N % N % N %
a. Identidade 30.131 24.7% 29.963 24,0% 30.047 24,4%
b. Satisfacdo e motivagao 30.443 25,0% 32.386 26,0% 31.415 25,5%

c. Aprendizado e
48.447 39,8% 50.177 40,3% 49.312 40,0%

desenvolvimento

d. Lideranca 7.364 6,1% 7.023 5,6% 7.194 5,8%
e. Nenhum 5.399 4,4% 5.086 4,1% 5.243 4,3%
Total 121.784 100% 124.635 100% 123.211 100%

Como se observa na Tabela 6, os respondentes valorizaram mais as expectativas de
aprendizado e desenvolvimento nas duas edi¢des da pesquisa, o que foi um dos motivos que
instigaram a realizacao deste estudo. A Tabela 7 consolida a relagdo entre as caracteristicas de
perfil e as freqiiéncias das diferentes expectativas quanto ao trabalho, com destaque para
aprendizado e desenvolvimento. Como apenas uma das alternativas podia ser escolhida, todas

as linhas da tabela somam 100%.

Tabela 7 - Relacdo das caracteristicas dos respondentes e das expectativas.

Satisfacao e Aprendizado e

Caracteristica N Identidade Lideranca | Nenhum

motivacdo | desenvolvimento
e Mulher 43.432 21,0% 26,9% 42,4% 5,9% 3.8%
g’ Homem 81.203 25,7% 25,5% 39,1% 5,5% 4,3%
16-23 17.275 17,1% 19,3% 53,0% 6,3% 4,3%
24-30 39.669 18,6% 25,9% 46,0% 5,3% 4,2%
31-36 25.120 22,7% 27,7% 40,1% 5,4% 4,1%
'Qé 37-43 21.457 28,7% 27,5% 34,3% 5,6% 3,9%
= 44-50 13.964 35,7% 27,6% 27,2% 5,5% 4,0%
51-63 6.705 39,2% 29,1% 21,4% 6,7% 3,5%
64 mais 445 34,4% 32,8% 19,3% 9,0% 4,5%
0-1 23.094 18,1% 23,4% 49,2 % 6,1% 3,1%
2-3 24.878 20,1% 25,6% 44.7% 5,5% 4,1%
% 4-6 22.578 22,0% 26,1% 41,7% 5,6% 4,6%
"Qg) 7-9 15.192 24,0% 26,9% 39,3% 5,5% 4,3%
8 10-14 15.408 28,0% 27,4% 34,8% 5,6% 4,2%
= 15-20 11.424 32,0% 26,8% 31,4% 5,6% 4,3%
21 mais 12.061 34,7% 27,8% 27,9 % 5,2% 4,3%




Ens. fund. 8.972 25,8% 23,1% 34,0% 12,4% 4,7%
§ Ens. médio 45.162 26,1% 18,9% 42,5% 7.2% 5,3%
Tg Sup. incomp. 23.917 21,3% 23,6% 45,9 % 4,9% 4,3%
g Sup. comp. 26.970 22,3% 32,9% 38.2% 3,6% 3,0%
. P6s-grad. 19.614 24,1% 37,0% 34,1% 2,7% 2,1%
0 56.370 19,3% 26,4% 45,2% 5.2% 3,9%
” 1 29.627 24,3% 25,5% 40,2% 5,7% 4,2%
é 2 26.214 29,7% 26,3% 34,1% 5.7% 4,1%
E 3 9.274 33,0% 24,6% 31,5% 6,6% 4.3%
z 4 2.243 33,4% 23,9% 30,2% 8,0% 4,5%
5 mais 907 31,3% 26,2% 28,0% 10,3% 4,2%
Amarelo 3.634 22,3% 24,9% 43,5% 5,3% 4,0%
Branco 85.935 24,1% 28,1% 39,0% 5.1% 3,7%
= Indio 548 24,6% 19,5% 43,1% 4,9% 7.8%
§ Negro 6.332 24,1% 20,2% 42,8% 7,6% 5,3%
Pardo 25.297 24,3% 20,7% 43,5% 7.0% 4,4%
NS/NR 2.889 21,8% 23,6% 38,1% 6,9% 9.6%
j:ministrati 22.357 21,2% 26,3% 44,0% 4,9% 3,5%
Diretor 1.044 43,9% 30,2% 22,7% 1,9% 1,3%
Gerente 8.895 29,8% 33.4% 32,1% 2,9% 1,8%
S, Operacional 6.952 26,5% 20,9% 39,8% 7,8% 5.0%
5 Supervisor 39.551 24,3% 30,3% 39,7% 3,7% 2,0%
Técnico 9.964 22,8% 31,7% 37,6% 4,1% 3.8%
Terceiro 23.365 21,1% 20,2% 44,4% 8,6% 5.7%
Vendedor 1.940 19,2% 23,4% 48,6 % 5,2% 3,5%
NS/NR 10.567 20,9% 23,8% 39,8% 7.4% 8,1%
Nio 120.535 24,0% 26,1% 40,3% 5,6% 4,0%
%‘1 Sim 2.888 24,9% 21,2% 39,5% 8,9% 5.5%
= Didvida 1.212 24,5% 23,8% 35,9% 5.9% 9.9%
g MG, ES 10.754 23,9% 25,7% 40,2% 5,5% 4,7%
g N, NE, CO 25.675 24,3% 22,8% 42,3% 6.3% 4.3%
g RJ 8.936 21,0% 28,5% 41,4% 5,7% 3,4%
-C% SP 48.559 24,3% 27,6% 39,0% 5.1% 3,9%
sl Sul 30.711 24,4% 25,4% 40,2% 5.9% 4,1%
até 2 s. m. 25.997 21,2% 15,8% 47,2% 9,6% 6,2%
2-3 25.205 23,8% 20,5% 43,7% 6,9% 5,1%
2 3-6 31.510 24,4% 25,7% 41,5% 4,7% 3,8%
8
g 6-12 22.871 23,3% 33,5% 36,8% 3,6% 2,8%
12-16 9.306 25,5% 38,0% 31,4% 2,9% 2,1%
16 mais 9.746 31,4% 39,3% 25,4% 2,3% 1,6%
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Algumas diferencas entre os estratos demograficos ja aparecem no quadro acima, entretanto €

necessario comprovar o quanto essas diferencas de propor¢des sdo significativas por meio de

teste estatistico especifico. Este teste exige que se fagca anteriormente a andlise do qui-

quadrado das tabelas de contingéncia que serdo testadas. O coeficiente qui-quadrado € um

valor de dispersdo para duas varidveis de escala nominal, ele indica o quanto os valores

observados se desviam do valor esperado, caso as duas varidveis ndo estejam correlacionadas

(MORETTIN; BUSSAB, 2002). Quanto maior o qui-quadrado, mais significante é a relagao

entre a varidvel dependente e a varidvel independente, ou seja, as diferentes caracteristicas dos

individuos ndo seriam suficientes para identificar um grupo de destaque, conforme fatores

escolhidos para o estudo. Os resultados obtidos sdo relacionados a seguir (Quadro 15).

Quadro 15 - Teste do qui-quadrado para individuos e expectativas de aprendizado.
Caracteristica k2 e k2 esperado Resultado
Género k2 =0,0070 Ha diferencgas significativas entre género e
expectativa de aprendizado, considerando as
k2 <k2 esperado (11,0705) | gutras quatro expectativas
Idade k2 =0,4989 Ha diferengas significativas entre idade e

k2 < k2 esperado (18,3070)

expectativa de aprendizado, considerando as

outras quatro expectativas

Tempo de casa

k2 =0,1877

k2 < k2 esperado (18,3070)

Ha diferencas significativas entre tempo de casa
e expectativa de aprendizado, considerando as

outras quatro expectativas

Nivel de instrugcdo

k2 =0,2346

k2 < k2 esperado (15,5073)

Ha diferencgas significativas entre nivel de
instrugdo e expectativa de aprendizado,

considerando as outras quatro expectativas

Porte de deficiéncias

k2 =0,0473

k2 < k2 esperado (12,5916)

Ha diferencgas significativas entre porte de
deficiéncias e expectativa de aprendizado,

considerando as outras quatro expectativas

Numero de filhos

k2 =0,1457

k2 < k2 esperado (16,9190)

Ha diferencas significativas entre niimero de
filhos e expectativa de aprendizado, considerando

as outras quatro expectativas

Raca ou cor de pele

k2 =0,0948

k2 < k2 esperado (16,9190)

Ha4 diferencgas significativas entre raga e
expectativa de aprendizado, considerando as

outras quatro expectativas

Regido onde trabalha

k2 =0,0161

k2 < k2 esperado (15,5073)

Ha diferencgas significativas entre regido onde
atua e expectativa de aprendizado, considerando

as outras quatro expectativas
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Cargo ocupado k2 =0,5497 Ha diferencas significativas entre cargo e

expectativa de aprendizado, considerando as

k2 <k2 esperado (21,0261) | gytras quatro expectativas

Salario k2 =0,3945 Ha diferencgas significativas entre saldrio

recebido e expectativa de aprendizado,

k2 <k2 esperado (16,9190) | ¢onsiderando as outras quatro expectativas

Para as dez caracteristicas demograficas testadas em relacdo as expectativas de aprendizagem,
quando comparadas as outras quatro opg¢des de expectativas, confirmam-se diferencas
significativas entre os cortes realizados. Conclui-se que o grupo de pessoas mais motivadas

por aprendizado pode ser destacado e melhor estudado.

Ao observar os resultados acima, verifica-se a possibilidade de se realizar o teste de
comparacdo por propor¢des para esta primeira unidade de andlise. Confirma-se que as

hipéteses referentes a ela podem, portanto, ser testadas.

Na comparag¢ao de duas propor¢oes (WONNACOTT; WONNACOTT, 1981; MORETTIN;
BUSSAB, 2002), verifica-se se as diferencas de propor¢cdes (percentual de respostas
favordveis a expectativa de aprendizado, neste estudo) sdo significativas, considerando as
populacdes de cada estrato. Foram consideradas aceitas todas as hipdteses cujo z observado
resultasse maior do que 11,96, o que implica confianca de 95%. O Quadro 16 retoma as
hipéteses e apresenta o resultado obtido, acompanhado de uma breve andlise para cada

hipdtese proposta.

Quadro 16 - Hipéteses relacionadas as expectativas das pessoas em relag@o ao aprendizado.

Hipétese nula z observado Analise

O género ndo diferencia os
111,39] As mulheres manifestam maior
individuos quanto a sua
expectativa baseada em aprendizado e
expectativa de aprendizado e L.
HO ¢€ rejeitada desenvolvimento do que os homens.
desenvolvimento no trabalho.

maior do que 11,961 em todas as

. L . comparagdes, dois a dois, com
A idade ndo diferencia os

o excegiio da dltima (baby Quanto mais jovem, maior a expectativa
individuos quanto a sua
) ) boomers mais velhos e baseada em aprendizado e
expectativa de aprendizado e )
veteranos, que sio iguais) desenvolvimento.

desenvolvimento no trabalho.

HO é rejeitada
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O porte de necessidades
especiais ndo diferencia os
individuos quanto a sua
expectativa de aprendizado e

desenvolvimento no trabalho.

10,88l

HO € aceita

Os portadores de necessidades especiais
ndo manifestam maior expectativa
baseada em aprendizado e

desenvolvimento.

O cargo ocupado ndo diferencia
os individuos quanto a sua
expectativa de aprendizado e

desenvolvimento no trabalho.

maior do que 11,961 em todas as
comparagdes, dois a dois, com
exce¢do dos terceiros com 0s
administrativos, € 0s
operacionais com os

supervisores, que sdo iguais

HO é rejeitada

Apesar de haver diferencas para a
expectativa baseada em aprendizado e
desenvolvimento entre os diferentes
niveis, ndo é possivel alinhar uma
hierarquia; vendedores sido os que mais
fortemente manifestam a expectativa
baseada em aprendizado e

desenvolvimento, € 0s técnicos, menos.

O saldrio recebido ndo diferencia
os individuos quanto a sua
expectativa de aprendizado e

desenvolvimento no trabalho.

maior do que 11,96/ em todas as

comparagdes, dois a dois

HO é rejeitada

Quanto menor o saldrio que o individuo
recebe, maior a expectativa baseada em

aprendizado e desenvolvimento.

O tempo de casa ndo diferencia
os individuos quanto a sua
expectativa de aprendizado e

desenvolvimento no trabalho.

maior do que 11,961 em todas as

comparagdes, dois a dois

HO é rejeitada

Quanto mais recente na organizacdo,
maior a expectativa baseada em

aprendizado e desenvolvimento.

O nivel de instru¢do nio
diferencia os individuos quanto a
sua expectativa de aprendizado e

desenvolvimento no trabalho.

maior do que 11,961 em todas as

comparagdes, dois a dois

HO é rejeitada

Apesar de haver diferencas para a
expectativa baseada em aprendizado e
desenvolvimento entre os diferentes
niveis de escolaridade, ndo € possivel
alinhar uma ordem; aqueles que t€ém
curso superior incompleto sdo os que
mais fortemente manifestam a
expectativa baseada em aprendizado e
desenvolvimento, e os pds-graduados,

menos.

O ndmero de filhos ndo
diferencia os individuos quanto a
sua expectativa de aprendizado e

desenvolvimento no trabalho.

maior do que 11,96l em todas as
comparagdes, dois a dois, com
exce¢do dos individuos que
possuem 3 e 4 filhos, e dos que

possuem 4 e 5 ou mais filhos

HO é rejeitada

Quanto menos filhos o individuo tiver,
maior a expectativa baseada em

aprendizado e desenvolvimento.

A raca ndo diferencia os

individuos quanto a sua

menor do que 11,96] em todas as

comparagdes, dois a dois, com

Pardos, amarelos, indios e negros sio

os que mais fortemente manifestam a
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expectativa de aprendizado e exce¢do dos negros e brancos, expectativa baseada em aprendizado e
desenvolvimento no trabalho. pardos e brancos, e amarelos e desenvolvimento, € 0s brancos, menos.

brancos, que sdo diferentes

HO € parcialmente aceita

Conclui-se neste item que o grupo de pessoas que priorizam aprendizado é formado por:
mulheres, da geracao Y (até 30 anos de idade), com até um ano de tempo de casa, com
ensino superior incompleto, sem filhos, nao-brancos, que ocupam cargos de vendedores,

com remuneracio de até dois salarios minimos.

E relevante destacar que, além de haver coeréncia e argumentos plausiveis para cada
caracteristica diferenciadora, essa descri¢dao, em conjunto, forma um perfil que concilia bem

as diversas varidveis demogréficas resultantes.

No subitem seguinte, sdo apresentados os indices do grau de satisfacdo das expectativas de
aprendizagem, que também sdo calculados a partir das respostas dadas no formulério

preenchido pelos empregados.
5.1.3 A satisfacdo das expectativas de aprendizagem nas organizacdes pesquisadas

A satisfacdo das expectativas de aprendizagem foi calculada a partir das respostas dadas as
afirmativas selecionadas, com o tema aprendizado e desenvolvimento. Ao ler cada afirmativa,
o respondente assinalava uma das alternativas: 1) Discordo totalmente; 2) Discordo na
maioria das vezes; 3) Nao concordo nem discordo; 4) Concordo na maioria das vezes; 5)
Concordo totalmente; NS/NR) Nao sei ou ndo quero responder. O percentual de respostas
positivas (4 ou 5) sobre as respostas vdlidas (1, 2, 3, 4 ou 5; ignoram-se respostas NS/NR ou
em branco) indica o grau de satisfacdo quanto as questdes propostas. Tal percentual indica,
neste estudo, o quanto a empresa consegue satisfazer as expectativas dos empregados quanto
a aprendizagem no trabalho. As nove varidveis que compdem esse indice sdo listadas na
tabela abaixo, que apresenta os resultados obtidos por meio das freqii€éncias das respostas

concordo na maioria das vezes e concordo totalmente.
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Tabela 8 - Grau de satisfacdo das expectativas de aprendizagem, por afirmativa, em ordem decrescente (n=488).

Afirmativa relacionada a aprendizado e desenvolvimento Indice (0 a 100)
O trabalho que realizo me permite sempre aprender coisas novas 81,40
Meus colegas estdo sempre dispostos a compartilhar comigo o que sabem 77,57
Sei o que devo fazer para crescer profissionalmente nesta empresa 76,92
Todos tém oportunidade de participar de atividades de treinamento nesta empresa 76,37
Recebo todas as informagdes que preciso para fazer bem o meu trabalho 75,77
Sinto-me estimulado a buscar novos conhecimentos fora da empresa 71,49
As pessoas que trabalham na empresa estdo sempre procurando inovar aquilo que fazem 69,28
Meu chefe ajuda a decidir o que devo fazer para aprender mais 69,10
Esta empresa me estimula a conhecer o trabalho realizado pelos meus colegas 66,51
Média 73,82

Fonte: resultados da pesquisa realizada em 2008.

Calculou-se o alfa de Cronbach para verificar se havia consisténcia interna adequada entre as
varidveis, ou uma nova selecio de afirmativas deveria ser feita. O alfa de Cronbach das nove
varidveis escolhidas atingiu 0,899, o que demonstra alta consisténcia interna, conferindo
confiabilidade ao conjunto dessas afirmativas (HAIR et al., 2006). Nao foi necessario excluir
nenhuma varidvel, pois ndo resultaria em indice mais elevado. Isso significa que as nove

afirmativas s@o coerentes entre si, sendo valido seu uso em conjunto.

O indice médio obtido pelas varidveis selecionadas foi de 73,82, indicando um alto grau de
satisfacdo das expectativas de aprendizagem para o conjunto da amostra. O maior indice
encontrado foi relativo a aprendizagem de coisas novas devido a realizacdo de seu trabalho,
de 81,49 (O trabalho que realizo me permite sempre aprender coisas novas), € o segundo
maior refere-se ao compartilhamento de informagdes e/ou conhecimento por parte dos
colegas, que atingiu 77,57 (Meus colegas estdo sempre dispostos a compartilhar comigo o

que sabem).

O ponto mais critico dentre as alternativas acima foi de 66,51, em que se avalia o estimulo da
empresa a conhecer o trabalho de seus colegas (Esta empresa me estimula a conhecer o
trabalho realizado pelos meus colegas). Tal constatagcdo € interessante, pois esta afirmativa, a
pior avaliada, contrasta com a segunda maior pontuada: a0 mesmo tempo em que 0s proprios
colegas sempre se dispdoem a compartilhar aquilo que sabem (grau de 77,57), a empresa nao

estimula fortemente que as pessoas conhecam o que seus colegas fazem (grau de 66,51).
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Os indices da Tabela 8 também foram utilizados para discriminar o grupo de organizacdes
que mais conseguem satisfazer a satisfacdo das expectativas de aprendizagem. Tais dados
foram cruzados com as caracteristicas das empresas pesquisadas, e serdo apresentados no item

a seguir.

5.2 As organizacoes da pesquisa, caracteristicas e satisfacdo das expectativas de

aprendizado

No total, 550 organizagdes participaram da pesquisa, porém neste estudo foram consideradas
apenas 488 delas, pois este € o numero de questiondrios validos respondidos pelos
responsaveis pela drea de RH, conforme ja mencionado anteriormente. As organizacdes aqui

estudadas sdo bastante diversificadas e elas serdo melhor conhecidas no proximo subitem.
5.2.1 Caracterizacdo dos respondentes — as organizacoes

Hé4 uma predomindncia de empresas privadas, representando 82,2% do total. E bastante
discreta a presenca de empresas do setor publico (3,5%) e também de outros tipos de
organizacdes nao empresariais, representados por cooperativas e organizagdes nao-
governamentais (6,3%). Quanto a origem do capital da empresa, a grande maioria das
empresas (72,1%) € brasileira, e as outras sdo necessariamente multinacionais (27,9% do

total).

No que se refere a abertura de capital das organizagdes, verifica-se participacdo muito maior
de empresas de capital fechado (83,2%) do que de capital aberto (16,8% do total). Apesar de a
participacio das empresas de capital aberto ser infima no mercado brasileiro'', h4 um nimero
bastante relevante de organiza¢des com essa caracteristica. Acredita-se que empresas de
capital aberto atuem de forma mais transparente, tendo a necessidade de lidar com a gestao de

forma mais competitiva.

" Segundo a Bovespa, hd 553 empresas de capital aberto no Brasil, em 17 de julho de 2009. Conforme os dados
de 2008 da RAIS, ha 35.469 empresas com mais de 100 empregados e, no pais, hd mais de 6 milhdes de

organizagoes.
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Tabela 9 - Organizac¢des classificadas por setor.

Classificacao N %
Industria 214 43,9%
Servigos 161 33,0%
Tecnologia 42 8,6%
Comércio 37 7,6%
Financeiro 25 5,1%
Cooperativa 9 1,8%
Total 488 100%

Uma significativa parte das organizacdes participantes (214 ou 43,9% do total) atua no setor
industrial, em ramos de atividade bastante variados, como alimentos, bebidas e fumo,
automotivo, construcao, eletroeletronico, farmdcia, higiene e limpeza, material de construgao,
mecanica, metalurgia e siderurgia, papel e celulose, plédsticos e borracha, quimica e
petroquimica, entre outros (Tabela 9). O setor de servicos compreende os de sadde, de
transporte, publicos, e diversos, representando praticamente um ter¢o (33,0%) do total de
empresas. As organizagdes de tecnologia (tecnologia e computacdo, e telecomunicagdes)
compreendem 42 das 488, as de comércio, 37, as do setor financeiro (bancdario e servigos

financeiros), 25, e as cooperativas, apenas nove.

Para as caracteristicas de tempo de operacdo, freqii€éncia de jovens, freqiiéncia de mulheres, e
nimero de locais de trabalho, foram estabelecidas faixas conforme quartis, com a inten¢do de
formar grupos homogéneos quanto a quantidade de respondentes em cada parte. O tempo de
operacdao médio é de 35,5 anos, e como previsivel por causa dos quartis distribuidos sem

simetria, o desvio-padrao € alto, de 26,5.

Tabela 10 - Organizagdes classificadas por porte.
Classificacao N %
Pequena: 100 a 500 empregados 202 41,4%
Meédia: 501 a 1.500 empregados 152 31,1%
Grande: 1.501 a 108.824 134 27,5%
empregados
Total 488 100%

Para elaborar a Tabela 10, as empresas foram divididas de acordo com seu porte,

considerando o nimero total de funciondrios com vinculo empregaticio. A amplitude desta
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varidvel € grande, uma vez que elas tém de 100 a 108.824 empregados. Apesar de o IBGE"
considerar pequenas as empresas com 10 a 49 empregados, médias com 50 a 249, e grandes
com 250 ou mais, a amostra deste estudo seria composta apenas por empresas médias e
grandes, sendo estas predominantes, caso fosse adotado esse método de agrupamento. Por este
motivo, criou-se uma nova classificacdo cuja distribuicdo da quantidade de organizacdes
ficasse mais uniforme. Assim, as pequenas empresas (100 a 500 empregados) sdo a maioria,
representando 41,4% do total, e as empresas grandes (mais de 1.500 empregados) sdo menos
freqiientes, contando com 134 empresas (27,5% do total). No geral, as organizacdes
pesquisadas possuem um numero bastante alto de empregados, com média de 2.905

empregados e mediana de 664.

A quantidade de jovens nas organiza¢des também foi mensurada. Foram considerados jovens
os respondentes com até 30 anos de idade. E alto o nimero de pessoas da geracdo Y (nascidos
a partir de 1978) na amostra estudada, visto que metade das organizacdes conta com pelo
menos 44% de jovens no seu quadro de funciondrios. Ainda que apenas um quarto das
empresas conte com até 31% de jovens, o quartil superior conta com 56% a 96% de pessoas

nascidas apds 1978. No total, tem-se 42,79% de pessoas com idade de até 30 anos.

Esse mesmo procedimento foi realizado para a questdo do género, ao considerar o percentual
de mulheres nas organizagdes pesquisadas. Na média, as empresas contam com a participacao
de 33,75% de mulheres. Os trés primeiros quartis ficaram homogéneos quanto aos percentuais
de mulheres (1,2% a 15,7%; 15,8% a 29,4%, e 29,5% a 49,8%), porém o Ultimo mostra-se
bastante esparso, pois indica que um quarto das empresas emprega de 49,.9% a 91,1% de

mulheres no total.

Foi realizada também a distribui¢do das organizac¢des por nimero de locais de trabalho com
mais de dez empregados. O comportamento dos cortes € similar a da participacdo das
mulheres: os trés primeiros quartis sdo mais homogéneos (1 a2; 3 a4, e 5 a 13), e o tltimo &
mais disperso 914 a 3.500). A média de locais de trabalho € 52, e a mediana é 4. A média esta

muito mais alta que a mediana em func¢do de algumas poucas empresas que possuem um

'2 Conforme relatério Demografia das Empresas, publicado pelo IBGE (IBGE, 2006).
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nimero muito elevado de unidades, principalmente os bancos, que sdo compostos por

centenas ou milhares de agéncias.

Se fosse desenhada uma organizacdo padrao da pesquisa, conforme moda e média, tem-se
uma empresa privada, de origem nacional, do setor industrial, de capital fechado, operando ha
35 anos, com 2.905 empregados, sendo 43% deles jovens (até 30 anos de idade), pouco mais
de um ter¢co do total € mulher, e contando com 52 locais de trabalho com mais de dez

empregados.

5.2.2 A satisfacdo das expectativas de aprendizagem nas empresas pesquisadas

Conforme j4 visto no subitem 5.1.3, nove afirmativas foram selecionadas e agrupadas para
avaliar o grau de satisfacdo das expectativas de aprendizagem nas organizagdes participantes
da pesquisa. Depois de validado o conjunto de afirmativas pelo alfa de Cronbach, extraiu-se
um indice, utilizado para compor o grupo de empresas que se destacam pelo alto grau de
satisfacdo das expectativas de aprendizagem. O Grafico 1 ilustra as freqii€ncias dos indices

dessas organizagoes.

Gréfico 1 - Indices de satisfagdo das expectativas de aprendizagem das organizagdes participantes.
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A média dos indices de satisfacdo com a aprendizagem estabeleceu-se em 73,82 e o desvio-
padrdao em 9,26 pontos. A andlise descritiva considerando as caracteristicas das empresas € o
grau de satisfacdo das expectativas de aprendizagem estd no Quadro 17. E possivel perceber

leves variacdes dos indices médios, desvios-padrao e medianas do erro padrao, de acordo com

as caracteristicas propostas para esta pesquisa. Cada estrato conta com 488 empresas:

Quadro 17 -

Caracterizacdo das organizacdes e o grau de satisfacdo das expectativas de aprendizado.

Indice médio de

N
satisfacio das Desvio- Mediana do
Caracteristica cativas d drs dr
488) expectativas de padrao erro padrao
aprendizagem
Empresa privada 401 74,21 9,31 0,46
Grupo de empresas 39 72,98 8,96 1,46
Tipo de empresa
Empresa publica 17 65,84 6,54 1,59
Outros 31 74,25 8,52 1,53
Origem do Nacional 352 73,71 9,25 0,49
capital Multinacional 136 74,10 9,30 0,80
Abertura de Sim 82 72,60 8,52 0,94
capital Nio 406 74,07 9,39 0,47
Industria 214 74,43 9,32 0,64
Servigos 161 72,27 9,45 0,75
Tecnologia 42 72,07 9,14 1,41
Setor

Comércio 37 77,54 7,15 1,18
Financeiro 25 75,09 8,19 1,64
Cooperativa 9 76,62 1,02 3,40
Pequena 202 73,25 1,05 0,74
Porte Média 152 74,48 8,63 0,70
Grande 134 73,94 7,79 0,67
1° quartil 114 74,25 1,00 0,94
Tempo de 2° quartil 127 73,16 9,91 0,88
operagao 3° quartil 124 74,50 9,00 0,81
4° quartil 123 73,43 8,06 0,73
1° quartil 113 73,10 8,85 0,83
2° quartil 126 73,18 9,21 0,82

% Jovens
3° quartil 125 74,11 9,06 0,81
4° quartil 124 74,85 9,89 0,89
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1° quartil 122 73,90 9,19 0,83

0 Mulheres 2° quartil 122 74,27 9,38 0,85
3° quartil 122 73,40 9,39 0,85

4° quartil 122 73,72 9,17 0,83

1° quartil 111 71,45 1,09 1,03

N Locais de 2° quartil 110 75,03 9,71 0,93
trabalho 3° quartil 144 74,00 8,36 0,70
4° quartil 123 74,68 7,90 0,42

Apesar de os valores variarem pouco para cada caracteristica, buscou-se identificar o que

diferenciam o grupo de empresas orientadas para a aprendizagem. Para isso foi necessario

inicialmente verificar a normalidade dos dados de cada caracteristica demografica, por meio

dos testes Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk. O teste Kolmogorov-Smirnov € usado

quando se quer determinar se duas distribui¢cdes de probabilidade subjacentes diferem entre si,

ou se uma das distribuicdes de probabilidade subjacentes difere da distribui¢do em hipodtese,

com base em amostras finitas (SIEGEL, 1956). O teste Shapiro-Wilk verifica, também para

uma amostra finita, se esta apresenta dados de uma populacdo de distribuicdo normal

(SHAPIRO; WILK, 1965). O quadro abaixo apresenta os resultados de cada varidvel para

esses dois testes e suas andlises mais detalhadas encontram-se no Apéndice 1.

Quadro 18 -

Apresentagdo resumida dos resultados dos testes de normalidade.

Variavel

Teste Kolmogorov-Smirnov

Teste Shapiro-Wilk

Tipo de empresa

Indices vélidos em conjunto com o

teste Shapiro-Wilk

Indices védlidos em conjunto com o

teste Kolmogorov-Smirnov

Origem do capital

Indices vélidos em conjunto com o

teste Shapiro-Wilk

Indices vélidos em conjunto com o

teste Kolmogorov-Smirnov

Abertura do capital

Indices védlidos em conjunto com o

teste Shapiro-Wilk

Indices vélidos em conjunto com o

teste Kolmogorov-Smirnov

Setor de atuagdo

Indices vélidos em conjunto com o

teste Shapiro-Wilk

Indices vélidos em conjunto com o

teste Kolmogorov-Smirnov

Porte por niimero de

empregados

Indices validos, com uma excecao,

apenas

Excecdo com tolerancia valida

Tempo de operacio

Indices vélidos em conjunto com o

teste Shapiro-Wilk

Excecdo com tolerancia valida

Participagdo de jovens

Indices vélidos, com uma excecao,

apenas

Exce¢do com tolerancia védlida
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Participacado de Indices vélidos em conjunto com o ) ]
) ) Exce¢do com tolerancia védlida
mulheres teste Shapiro-Wilk

Niimero de locais de | Indices validos em conjunto com o ' .
] ) Exceg¢do com tolerancia vélida
trabalho teste Shapiro-Wilk

Como os resultados dos testes de normalidade foram positivos e aceitos, entdo foi possivel
testar as nove hipoteses apresentadas no capitulo metodolégico, por meio do teste t, quando
ha duas varidveis no estrato, e por meio da andlise de varidncias (ANOVA), nos casos de trés
ou mais varidveis. Para melhor visualizacdo, as tabelas que cont€ém os resultados desses testes
serdo seguidas de um grifico que apresenta os intervalos de confianca de cada varidvel,
conforme ordem dos estratos acima (Quadro 18). Ao final, um quadro sintetizard os
resultados, aceitando ou rejeitando as hipdteses referentes a unidade de andlise que aborda as

organizagoes.

HO: Tipo de empresa

As empresas da amostra podem ser classificadas em quatro tipos diferentes: privada, publica,
grupo de empresas e outros. Para testar se as varidveis deste estrato sdo diferentes entre si, foi
realizada a andlise de variancias (ANOVA), e os resultados podem ser vistos na Tabela 11. O
indice de significancia € de 0,003, entdo verifica-se diferencas entre os subgrupos desta
varidvel. Na Tabela 12, as multiplas compara¢des de Bonferroni indicam que as empresas
publicas sao estatisticamente diferentes — e com indices inferiores — dos outros trés tipos de
organizacoes, ja que as primeiras apresentam significAncias adequadas, menor do que 0,05,

nos cruzamentos.

Tabela 11 - Andlise de variancias para tipo de empresa.
ANOVA

Aprendizado e Desenvolvimento

Sum of

Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 1175,658 3 391,886 4,677 ,003
Within Groups 40557,677 484 83,797
Total 41733,335 487
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Tabela 12 - Muiltiplas comparacdes de Bonferroni para tipo de empresa.

Multiple Comparisons

Aprendizado e Desenvolvimento

Bonferroni
95% Confidence Interval
Mean
Difference (I-
() Tipo (J) Tipo J) Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound
EPrivada EPublica 8,365783910" | 2,266759002 ,001 2,36080575 | 14,37076207
GrupoEmp 1,228224897 | 1,535450088 1,000 -2,83940833 5,29585813
Outros -,044227376 | 1,706485865 1,000 -4,56495955 4,47650480
EPublica EPrivada -8,3657839%8 2,266759002 ,001 | -14,37076207 | -2,36080575
GrupoEmp | -7,1 375590&3 2,660425516 ,045 | -14,18541770 -,08970033
Outros -8,41001 1228 2,762670984 ,015 | -15,72873326 | -1,09128931
GrupoEmp  EPrivada -1,228224897 | 1,535450088 1,000 -5,29585813 2,83940833
EPublica 7,137559014" | 2,660425516 ,045 ,08970033 | 14,18541770
Outros -1,272452273 | 2,202671461 1,000 -7,10765310 4,56274856
Outros EPrivada ,044227376 | 1,706485865 1,000 -4,47650480 4,56495955
EPublica 8,410011287" | 2,762670984 ,015 1,09128931 | 15,72873326
GrupoEmp 1,272452273 | 2,202671461 1,000 -4,56274856 7,10765310

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.

Conforme ja demonstrado nos testes acima, as empresas publicas podem ser vistas (Grafico 2)
como aquelas que menos satisfazem as expectativas de aprendizagem de seus empregados, ja

que o intervalo de confianca (a 95%) dessas empresas ndo coincidem com outros intervalos.
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Griéfico 2 - Intervalos de confianga para tipo de empresa.
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HO: Origem do capital

Tipo

Como havia somente duas respostas possiveis nesta questdo (empresa nacional ou

multinacional), entdo foi necessario realizar o teste t. O resultado demonstrou uma

significancia de 0,888, o que demonstra que ndo ha diferengas significativas entre os

resultados médios das empresas nacionais em relagdo aos das multinacionais (Tabela 13).

Tabela 13 -

Independent Samples Test

Teste t para origem do capital.

Levene's Test for Equality of
Variances

df

Sig. (2-tailed)

Mean
Difference

ttest for Equality of Means

Std. Error
Difference

95% Confidence Interval of the
Difference

Lower

Upper

Aprendizado e
D imento

Equal variances
d

Equal variances not
assumed

,020 ,888

-407

-,406

486

244,340

,684

685

-,380601920

-,380601920

935445698

937420008

-2,218619111

-2,227057183

1,457415271

1,465853342

Abaixo, o Gréfico 3 demonstra o comportamento dos dados citados acima, conforme

intervalos de 95% de confianca. Percebe-se que mesmo visivelmente essa diferenca € sutil.



Griéfico 3 - Intervalos de confianga para origem do capital.
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Novamente, como sO havia duas possibilidades de resposta para este estrato, realizou-se o

teste t. Para a caracteristica abertura de capital, a Tabela 14 aponta que as empresas de capital

aberto ndo diferem das de capital fechado quanto ao grau de satisfacdo das expectativas de

aprendizagem, pois o indice de significancia (0,305) € superior ao adequado (0,05).

Tabela 14 -

Teste t para abertura do capital.
Independent Samples Test

Levene's Test for Equality of
Variances

ttest for Equality of Means

95% Confidence Interval of the
Difference

Equal variances not
assumed

-1,401

-1,470713886 1,049566981

Mean Std. Error
F t Difference Difference Lower Upper
Aprendizado e Equal variances 1,055 -1,313 -1,470713886 1,119938610 | -3,671233297 ,729805525
Desenvolvimento assumed

-3,548073013

,606645241

Ao visualizar o Grafico 4, no entanto, percebe-se melhores indices para as empresas de capital

fechado. A diferenca nao € estatisticamente valida porque os intervalos de confianga sdo

coincidentes.
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Gréfico 4 - Intervalos de confiancga para abertura de capital.
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HO: Setor de atuacdo

O setor de atuacdo contempla seis categorias, por este motivo foi adotada a andlise de
variancias (ANOVA). De acordo com a Tabela 15, classifica-se a significancia desta anélise
como adequada (0,013), pois ¢ inferior a 0,05. Quando se realiza a comparacao multipla de
Bonferroni (Tabela 16), apesar das pequenas diferencas, é possivel confirmar que as empresas
de servigos t€m indices de satisfacdo com aprendizagem estatisticamente mais baixos do que

as de comércio.

Tabela 15 - Andlise de variancias para setor de atuacao.
ANOVA

Aprendizado e Desenvolvimento

Sum of

Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 1222,186 5 244,437 2,908 ,013
Within Groups 40511,148 482 84,048
Total 41733,335 487
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Tabela 16 - Miiltiplas comparacdes de Bonferroni para setor de atuacdo.

Multiple Comparisons

Aprendizado e Desenvolvimento

Bonferroni
95% Confidence Interval
Mean
Difference (I-
(1) Setor (J) Setor J) Std. Error Sig. Lower Bound | UpperBound
Comercio Cooperativa 924652357 | 3,407379904 1,000 -9,12679678 | 10,97610150
Financeiro 2451074175 | 2,373497273 1,000 -4,55051878 9,45266713
Industria 3,109088789 | 1,632273277 ,861 -1,70596333 7,92414091
Servicos 5,277578017" | 1,671408297 ,025 ,34708128 | 10,20807475
Tecnologia 5,473400278 | 2,067053880 125 -,62421359 | 11,57101414
Cooperativa  Comercio -,924652357 | 3,407379904 1,000 | -10,97610150 9,12679678
Financeiro 1,526421818 | 3,563788796 1,000 -8,98641879 | 12,03926243
Industria 2,184436432 | 3,119521971 1,000 -7,01785897 | 11,38673184
Servicos 4,352925660 | 3,140176264 1,000 -4,91029796 | 13,61614928
Tecnologia 4,548747921 | 3,367463885 1,000 -5,38495273 | 14,48244857
Financeiro Comercio -2,451074175 | 2,373497273 1,000 -9,45266713 4,55051878
Cooperativa | -1,526421818 | 3,563788796 1,000 | -12,03926243 8,98641879
Industria ,658014614 | 1,937696782 1,000 -5,05800802 6,37403725
Servicos 2,826503842 | 1,970776107 1,000 -2,98709968 8,64010736
Tecnologia 3,022326103 | 2,315829119 1,000 -3,80915124 9,85380345
Industria Comercio -3,109088789 | 1,632273277 ,861 -7,92414091 1,70596333
Cooperativa | -2,184436432 | 3,119521971 1,000 | -11,38673184 7,01785897
Financeiro -,658014614 | 1,937696782 1,000 -6,37403725 5,05800802
Servicos 2,168489228 956444046 ,357 -,65293044 4,98990890
Tecnologia 2,364311489 | 1,547220494 1,000 -2,19984295 6,92846593
Servicos Comercio -5,2775780&6 1,671408297 ,025 | -10,20807475 -,34708128
Cooperativa | -4,352925660 | 3,140176264 1,000 | -13,61614928 4,91029796
Financeiro -2,826503842 | 1,970776107 1,000 -8,64010736 2,98709968
Industria -2,168489228 956444046 ,357 -4,98990890 ,65293044
Tecnologia ,195822261 | 1,588452361 1,000 -4,48996229 4,88160681
Tecnologia Comercio -5,473400278 | 2,067053880 125 [ -11,57101414 ,62421359
Cooperativa | -4,548747921 | 3,367463885 1,000 | -14,48244857 5,38495273
Financeiro -3,022326103 | 2,315829119 1,000 -9,85380345 3,80915124
Industria -2,364311489 | 1,547220494 1,000 -6,92846593 2,19984295
Servicos -,195822261 | 1,588452361 1,000 -4,88160681 4,48996229

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.

O Grifico 5 faz uma representacdo do resultado encontrado, pois vé-se o intervalo das
empresas de servigos abaixo do intervalo das empresas de comércio. Os intervalos das médias

dos outros setores de atuagao coincidem-se entre si.
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Gréfico 5 - Intervalos de confianca para setor de atuacio.
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HO: Porte por niumero de empregados

O indice de significancia para a andlise de variancias, considerando empresas pequenas,
médias e grandes quanto ao nimero de empregados (Tabela 17), ndo é adequado (0,459), pois
ndo ¢ inferior a 0,05. Desta forma, ndo é possivel constatar que o porte da empresa diferencie
o grau de satisfacdo das expectativas de aprendizagem de seus funciondrios. O teste das
multiplas comparagdes de Bonferroni, por conseqiiéncia, também mostra que as significancias

ndo sdo aceitaveis (Tabela 18).

Tabela 17 - Andlise de variancias para porte por nimero de empregados.
ANOVA
Aprendizado e Desenvolvimento
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 133,760 2 66,880 ,780 459
Within Groups 41599,575 485 85,772
Total 41733,335 487




Tabela 18 -

Muiltiplas comparagdes de Bonferroni para porte por nimero de empregados.

Aprendizado e Desenvolvimento

Multiple Comparisons

99

Bonferroni
95% Confidence Interval
Mean
Difference (I-
(1) Porte (J) Porte Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound
Pequena  Media -1,230876597 ,994438041 649 | -3,61982864 1,15807545
Grande -,684063716 | 1,031846587 1,000 | -3,16288282 1,79475539
Media Pequena 1,230876597 ,994438041 649 | -1,15807545 3,61982864
Grande 546812881 | 1,097444081 1,000 | -2,08959198 3,18321774
Grande Pequena ,684063716 | 1,031846587 1,000 | -1,79475539 3,16288282
Media -546812881 | 1,097444081 1,000 | -3,18321774 2,08959198

Os intervalos de confianga, quando vistos no Gréfico 6, também invalidam diferencas entre os

diferentes portes das empresas participantes da pesquisa.

95% IC Aprendizado e Desenvolvimento

Grafico 6 -

Intervalos de confianca para porte por nimero de empregados.
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HO: Tempo de operacdo

Ao discriminar o tempo de operacdo das organizacdes participantes da pesquisa em quartis,
vé-se que as médias dos quatro subgrupos nao sao diferentes entre si, porque o indice de
significancia para a andlise de variancias € de 0,618, bastante superior a 0,05 (Tabela 19).
Desta forma, ndo € possivel constatar que as empresas, mais recentes no mercado ou mais
maduras, satisfacam mais ou menos as expectativas de aprendizagem das pessoas que ali
trabalham. Na Tabela 20 (Apéndice 1), observa-se que tal indice € igual a 1,000 para todas as

caracteristicas, no teste das multiplas comparacdes de Bonferroni, rejeitando qualquer

diferenca entre as partes.

Tabela 19 - Andlise de variancias para tempo de operacao.
ANOVA

Aprendizado e Desenvolvimento

Sum of

Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 153,379 3 51,126 ,595 ,618
Within Groups 41579,956 484 85,909
Total 41733,335 487

Tabela 20 - Miiltiplas comparacdes de Bonferroni para tempo de operacdo.

Multiple Comparisons

Aprendizado e Desenvolvimento

Bonferroni

95% Confidence Interval

0] J) Mean

TOpera TOpera Difference (I-

cao cao J) Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound

1quartil  2quartil 1,091358114 | 1,195841350 1,000 | -2,07660160 4,25931782
3quartil -,254136161 | 1,202664638 1,000 | -3,44017176 2,93189944
4quartil ,820131596 | 1,205004096 1,000 | -2,37210158 4,01236477

2quartil  1quartil | -1,091358114 | 1,195841350 1,000 | -4,25931782 2,07660160
3quartil | -1,345494275 | 1,170155260 1,000 | -4,44540775 1,75441920
4quartil -,271226518 | 1,172559581 1,000 | -3,37750940 2,83505636

3quartil  1quartil 254136161 | 1,202664638 1,000 | -2,93189944 3,44017176
2quartil 1,345494275 | 1,170155260 1,000 | -1,75441920 4,44540775
4quartil 1,074267756 | 1,179517557 1,000 | -2,05044782 4,19898334

4quartil  1quartil -,820131596 | 1,205004096 1,000 | -4,01236477 2,37210158
2quartil ,271226518 | 1,172559581 1,000 | -2,83505636 3,37750940
3quartil | -1,074267756 | 1,179517557 1,000 | -4,19898334 2,05044782

Além de ndo demonstrar nenhuma tendéncia evidente, o Grafico 7 aponta intervalos de

confianca bastante proximos dos diferentes subgrupos.
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Gréfico 7 - Intervalos de confianga para tempo de operagdo.
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HO: Participacdo de jovens

O indice de significincia para a andlise de variancias neste estrato foi de 0,400, bastante

superior a 0,05, que € o mdiximo esperado. Neste caso (Tabela 21), verifica-se que a

participacdo dos jovens no quadro de funciondrios ndo determina um ambiente de trabalho

mais propicio para a aprendizagem, pois tal caracteristica ndo explica a satisfacdo das

expectativas de aprendizado e desenvolvimento de seus funciondrios. A Tabela 22, com as

comparacdes multiplas de Bonferroni, também mostra que os indices de significancia ndo sdao

suficientes para explicar diferengas entre os subgrupos.
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Tabela 21 - Andlise de varidncias para porte por participagdo relativa de jovens.
ANOVA
Aprendizado e Desenvolvimento
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 252,868 3 84,289 984 ,400
Within Groups 41480,467 484 85,703
Total 41733,335 487
Tabela 22 - Muiltiplas comparacdes de Bonferroni para porte por participagdo relativa de jovens.

Multiple Comparisons

Aprendizado e Desenvolvimento

Bonferroni
95% Confidence Interval
Mean

) ) Difference (I-

Jovens Jovens J Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound

1quartil  2quartil -,079256532 | 1,199426366 1,000 | -3,25671348 3,09820041
3quartil | -1,007931226 | 1,201692596 1,000 | -4,19139175 2,17552930
4quartil | -1,752550561 | 1,203991009 877 | -4,94209992 1,43699879

2quartil  1quartil ,079256532 | 1,199426366 1,000 | -3,09820041 3,25671348
3quartil -,928674695 | 1,168680283 1,000 | -4,02468074 2,16733135
4quartil | -1,673294030 | 1,171043491 922 | -4,77556056 1,42897250

3quartil  1quartil 1,007931226 | 1,201692596 1,000 | -2,17552930 4,19139175
2quartil 928674695 | 1,168680283 1,000 | -2,16733135 4,02468074
4quartil -, 744619335 | 1,173364541 1,000 | -3,85303467 2,36379600

4quartil  1quartil 1,752550561 | 1,203991009 877 | -1,43699879 4,94209992
2quartil 1,673294030 | 1,171043491 922 | -1,42897250 4,77556056
3quartil , 744619335 | 1,173364541 1,000 | -2,36379600 3,85303467

O Griéfico 8, apesar de mostrar uma leve tendéncia visual de aumento do indice quanto maior
a participacdo de jovens nas organizagdes, ndo conseguiu provar que as diferengas entre os

cortes sejam estatisticamente distintas.
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Gréfico 8 - Intervalos de confianca para participacio de jovens.
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HO: Participacdo de mulheres

A Tabela 23 revela que também ndo hd indice de significancia aceitdvel para a andlise de
variancias, referente a participagdo relativa de mulheres nas organizacoes. O indice de 0,907 é
bastante superior a 0,05, o maximo aceitdvel para verificar se hd diferengas significativas
entre os cortes relativos a presenca de mulheres nas empresas. Isso € ainda mais evidente nas
comparagdes multiplas de Bonferroni (Tabela 24), em que todas as combinacdes tém

significancia de 1,000.

Tabela 23 - Andlise de variancias para porte por participagao relativa de mulheres.
ANOVA
Aprendizado e Desenvolvimento
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 47,813 3 15,938 ,185 ,907
Within Groups 41685,522 484 86,127
Total 41733,335 487
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Tabela 24 - Muiltiplas comparacdes de Bonferroni para porte por participagado relativa de mulheres.

Multiple Comparisons

Aprendizado e Desenvolvimento

Bonferroni
95% Confidence Interval

0] J) Mean

Mulher  Mulher Difference (I-

es es Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound

1quartil  2quartil -,371445025 | 1,188242341 1,000 | -3,51927384 2,77638379
3quartil /494339377 | 1,188242341 1,000 | -2,65348944 3,64216819
4quartil ,180479230 | 1,188242341 1,000 | -2,96734959 3,32830805

2quartil  1quartil ,371445025 | 1,188242341 1,000 | -2,77638379 3,51927384
3quartil ,865784402 | 1,188242341 1,000 | -2,28204441 4,01361322
4quartil ,551924254 | 1,188242341 1,000 | -2,59590456 3,69975307

3quartil  1quartil -,494339377 | 1,188242341 1,000 | -3,64216819 2,65348944
2quartil -,865784402 | 1,188242341 1,000 | -4,01361322 2,28204441
4quartil -,313860148 | 1,188242341 1,000 | -3,46168896 2,83396867

4quartil  1quartil -,180479230 | 1,188242341 1,000 | -3,32830805 2,96734959
2quartil -551924254 | 1,188242341 1,000 | -3,69975307 2,59590456
3quartil ,313860148 | 1,188242341 1,000 | -2,83396867 3,46168896

Os intervalos de confianca (Grafico 9) sdo ainda mais claros para demonstrar que ndo ha
diferenca estatisticamente significativa para as participagdes das mulheres nas organizacoes,

pois as médias e os intervalos sao semelhantes mesmo visualmente.



Grafico 9 -

Intervalos de confianca para participa¢do de mulheres.
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Sendo 0,016 o indice de significancia para a anélise de variancias (inferior a 0,005), € possivel

afirmar que ha diferencas significativas entre as organizacdes que possuem poucos € muitos

locais de trabalho (Tabela 25, no Apéndice 1). Adicionalmente, o teste das multiplas

comparacdes de Bonferroni indica que a média das empresas que t€m menos locais de

trabalho — primeiro quartil — é menor do que as médias dos segundo e quarto quartis (Tabela

26).

Tabela 25 - Andlise de variancias para nimero de locais de trabalho.
ANOVA
Aprendizado e Desenvolvimento
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 878,481 3 292,827 3,469 ,016
Within Groups 40854,853 484 84,411
Total 41733,335 487
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Tabela 26 -

Muiltiplas comparacdes de Bonferroni para nimero de locais de trabalho.

Aprendizado e Desenvolvimento

Multiple Comparisons

Bonferroni
95% Confidence Interval

0] J) Mean

Locais Locais Difference (I-

Trab Trab J) Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound

1quartil  2quartil -3,5769060&8 1,236054018 ,024 | -6,85139500 -,30241703
3quartil | -2,549295850 | 1,160450181 71 -5,62349915 ,52490744
4quartil | -3,2261 08228 1,202798920 ,045 | -6,41249959 -,03971692

2quartil  1quartil | 3,576906013" | 1,236054018 ,024 ,30241703 6,85139500
3quartil 1,027610163 | 1,163425064 1,000 | -2,05447403 4,10969436
4quartil ,350797755 | 1,205669315 1,000 | -2,84319768 3,54479319

3quartil  1quartil 2,549295850 | 1,160450181 71 -,52490744 5,62349915
2quartil | -1,027610163 | 1,163425064 1,000 | -4,10969436 2,05447403
4quartil -676812408 | 1,128030844 1,000 | -3,66513211 2,31150729

4quartil  1quartil | 3,226108258" | 1,202798920 ,045 ,03971692 6,41249959
2quartil -,350797755 | 1,205669315 1,000 | -3,54479319 2,84319768
3quartil ,676812408 | 1,128030844 1,000 | -2,31150729 3,66513211

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.

Para confirmar os indices vistos acima, o Grafico 10 traz a representacao dos intervalos de
confianca. Fica claro que o primeiro quartil, composto por empresas com menos locais de
trabalho, tem média estatisticamente inferior aos segundo e quarto quartis, ja que os intervalos

nao se sobrepdem.



Griéfico 10 - Intervalos de confianga para nimero de locais de trabalho.
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Apés verificar as nove hipdteses para a unidade de investigagdo que contempla

as

organizacdes e seu grau de satisfacdo das expectativas de aprendizagem, o Quadro 19

sintetiza os resultados obtidos nesta etapa do estudo.

Quadro 19 -

Quadro-resumo dos resultados das hipéteses relacionadas as organizacdes quanto a satisfagio
das expectativas de aprendizado e desenvolvimento.

Hipétese nula

Resultado do
indice de

significincia

Analise do resultado

O tipo de empresa nio diferencia uma
organizagdo por proporcionar melhores

ambientes de aprendizagem

Hipotese é

rejeitada

As empresas publicas sdo aquelas que menos

satisfazem as expectativas de aprendizagem dos

empregados.

A origem do capital nio diferencia
uma organizacgio por proporcionar

melhores ambientes de aprendizagem

Hipétese é

aceita

As empresas nacionais e multinacionais nao se

diferenciam quanto a satisfacdo das expectativas de

aprendizagem dos empregados.

A abertura do capital nao diferencia

uma organizagdo por proporcionar

Hipétese é

aceita

As empresas de capital aberto e fechado ndo se

diferenciam quanto a satisfacdo das expectativas de
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melhores ambientes de aprendizagem

aprendizagem dos empregados.

O setor de atuagdo nio diferencia uma
Hipotese é
organizagdo por proporcionar melhores o
rejeitada
ambientes de aprendizagem

As empresas do ramo comercial se destacam ao
satisfazer as expectativas de aprendizagem dos
empregados, em relagdo as empresas de servigos, e

os outros setores ndo se diferenciam.

O porte por niimero de empregados
ndo diferencia uma organizagdo por Hipétese é
proporcionar melhores ambientes de aceita

aprendizagem

As empresas pequenas, médias e grandes nado se
diferenciam quanto a satisfacdo das expectativas de

aprendizagem dos empregados.

O tempo de operacdo nio diferencia
Hipotese é
uma organizagdo por proporcionar
aceita
melhores ambientes de aprendizagem

As empresas mais recentes no mercado ou mais
maduras nado se diferenciam quanto a satisfacdo das

expectativas de aprendizagem dos empregados.

A participagdo relativa de jovens nio
diferencia uma organizacio por Hipétese é
proporcionar melhores ambientes de aceita

aprendizagem

As empresas que contam com menor ou maior
participag@o de jovens ndo se diferenciam quanto a
satisfag@o das expectativas de aprendizagem dos

empregados.

A participacao relativa de mulheres
ndo diferencia uma organizagdo por Hipotese é
proporcionar melhores ambientes de aceita

aprendizagem

As empresas que contam com menor ou maior
participagdo de mulheres ndo se diferenciam quanto
a satisfacdo das expectativas de aprendizagem dos

empregados.

O niimero de locais de trabalho nio
diferencia uma organizacio por Hipétese é
proporcionar melhores ambientes de rejeitada

aprendizagem

As empresas que contam com menor nimero de
locais de trabalho sdo aquelas que menos

satisfazem as expectativas de aprendizagem dos

empregados (com exceg¢do do terceiro quartil).

Em sintese, de acordo com os testes realizados, as empresas pesquisadas apresentam

caracteristicas diferenciadoras e nao-diferenciadoras quanto a satisfacdo das expectativas de

aprendizagem. As caracteristicas diferenciadoras sdo aquelas que tiveram as hipdteses iniciais

rejeitadas, e sdo demonstradas na coluna da esquerda do quadro a seguir.

Quadro 20 -

Andlise das caracteristicas das empresas que se diferenciam pelo grau médio de satisfacdo das

expectativas de aprendizagem.

Caracteristicas diferenciadoras

Caracteristicas nio diferenciadoras

= Tipo de empresa
=  (Quantidade de locais de trabalho

= Ramo de atividade

= Origem do capital

= Abertura de capital

= Porte

= Tempo de operagdo

= Participagdo de jovens

=  Participagdo de mulheres
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A andlise destes resultados demonstra, em primeiro lugar, que o nimero de caracteristicas que
diferenciam as empresas pelo grau de satisfacao das expectativas de aprendizagem € menor do
que aquelas que ndo diferenciam. Isso leva a crer que as organizacdes amostradas nao podem
ser segmentadas num grupo especifico considerado promotor de ambientes voltados para a

aprendizagem.

Observa-se ainda que as varidveis diferenciadoras relacionam-se pouco entre si, € em alguns
casos ndo se encontra explicacdo plausivel para o resultado estatistico obtido. A primeira
caracteristica diferenciadora, tipo de empresa, € aquela que apresenta resultado mais
consistente. E razoavelmente aceitdvel que o ambiente organizacional das empresas publicas é
menos desafiador e estimulante do que o das empresas privadas, sendo, portanto, menos
favoravel a aprendizagem. A segunda varidvel, nimero de locais de trabalho, pode também
revelar que organizacdes mais distribuidas criam melhores condi¢des para o aprendizado do
que aquelas que estdo limitadas a uma s6 localidade. Entretanto, vale dizer que esta

constatacdo guarda pouca relacdo com a anterior, mostrando baixa consisténcia entre as

variaveis diferenciadoras.

Quanto ao ramo de atividade, os resultados estatisticos levaram a uma andlise com precaucao.
Eles mostrariam que no setor comercial hd maior satisfacao das expectativas de aprendizagem
do que no setor de servicos, sendo que este ultimo é considerado pelos analistas como o
verdadeiro simbolo do dinamismo corporativo da organizagdo contemporanea. Trata-se,
assim, de um resultado que ndo encontra respaldo naquilo que indicam os estudos anteriores

sobre o tema.

Ja as caracteristicas ndo diferenciadoras, além de em maior ndmero, incorporam varidveis
que, quando testados do ponto de vista dos individuos, implicaram maior expectativa de
aprendizagem. Este é o caso de género e idade, ou seja, embora as mulheres e os jovens
tenham maiores expectativas de aprendizagem nas suas relacdes de trabalho, as empresas com
maior contingente destes grupos demogrificos ndo sdo aquelas que mais satisfazem essas

expectativas.

Mas, a principal conclusdo que os dados permitem inferir € de que ndo ha um perfil ideal das
empresas mais orientadas para promover aprendizagem e desenvolvimento, pois os indices

ndo permitem segregd-las de forma consolidada. No entanto, € possivel tracar o perfil das
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empresas mais negativas neste aspecto. Sdo em geral as empresas publicas, do setor de

servicos, e que possuem um reduzido nimero de locais de trabalho.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Académicos, consultores e profissionais sdo undnimes ao concordar que as organizagdes
contemporaneas atuam num mercado de muitas mudangas e que, para serem competitivas,
devem criar ambientes propicios a aprendizagem. As pessoas, por sua vez, percebem a
importancia do conhecimento para o seu desenvolvimento e crescimento profissional. Ambas
as partes — organizacdes e pessoas — teriam, portanto, o objetivo comum de buscar a
aprendizagem como referéncia para as relacdes que estabelecem no trabalho. Isso ocorre
porque gerar e gerir conhecimento pressupde processos de aprendizagem, unica forma de se

promover integradamente o desenvolvimento individual, coletivo e organizacional.

As organizagdes, entdo, comecam a se preocupar com esta temdtica e refletir sobre a
importancia de criar e estimular um ambiente de trabalho que propicie a aprendizagem das
pessoas (VON KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2000). Dessa forma, segundo Drucker (1999),
as organizacdes pods-industriais passam a demandar um novo tipo de forca de trabalho, os

trabalhadores do conhecimento.

Para que tais processos de aprendizagem fluam, torna-se fundamental a compreensdo e o
gerenciamento das expectativas das pessoas quanto a qualidade do ambiente e das relacdes de
trabalho que nele se estabelecem. Isso se justifica porque os individuos motivam-se quando
acreditam na relacdo positiva entre esforco e desempenho, mas tendem a se concentrar no
desempenho que resulta na recompensa desejada (VROOM, 2009). O desejo de satisfazer
uma determinada necessidade a tornaria forte o bastante para que determinado esforco valha a
pena para um individuo. Supondo que os trabalhadores do conhecimento busquem este ativo,
entdo eles teriam expectativas baseadas em aprendizagem, e as organizagcdes deveriam suprir

tais ansias.

Na sociedade contemporanea, vé-se a emergéncia de um novo padrdo de relacdes no qual
haveria individuos com expectativas de aprendizado de um lado, buscando como recompensa
aprender coisas novas, e organizacdes estimuladoras de ambientes propicios a producdo de
conhecimento, de outro, oferecendo condi¢des e propondo desafios de aprendizagem aos seus

empregados.

Este estudo, por meio de uma andlise integrada dos temas aprendizagem organizacional,

teoria das expectativas e ambiente de trabalho, que orientaram uma pesquisa empirica, teve
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por objetivo investigar a possibilidade de identificar grupos de pessoas e tipos de
organizagdes que estabelecem entre si relacdes baseadas prioritariamente nas oportunidades

de aprendizagem e de produgdo de conhecimento oferecidas pelo trabalho.

Pretendeu-se identificar, mais especificamente: (1) grupos de pessoas mais motivados por
aprendizado e (2) grupos de organizagbes mais fortemente orientados para promover
desenvolvimento e aprendizagem, e (3) se as caracteristicas de ambos os grupos podem ser
consideradas diferenciadoras quanto ao perfil das pessoas e das organizagdes. Respeitando os
procedimentos metodolégicos, alguns resultados foram obtidos, e eles sdo apresentados a

seguir.

Descobertas em relacdo a primeira unidade de andlise: os individuos, suas caracteristicas e

expectativas de aprendizagem

Ao encontrar 50.177 pessoas, dos 124.635 respondentes (40,3%), como individuos que
priorizam aprendizado e desenvolvimento no seu trabalho, por terem assinalado Eu percebo
que estou aprendendo cada vez mais e que tenho oportunidade de crescer como profissional e
como pessoa para a questdo O que faz vocé considerar uma empresa um excelente lugar para
se trabalhar?, dentre cinco opg¢des possiveis (uma delas ignorava as quatro anteriores),
percebe-se que a expectativa baseada em aprendizagem foi predominante entre os pesquisados

das organizacdes participantes.

O perfil que caracteriza esse grupo de individuos, cujas expectativas sdo compativeis com o
que se convencionou chamar de trabalhadores do conhecimento, de acordo com os testes de

comparacao de proporgdes, € apresentado no Quadro 21:

Quadro 21 - Quadro-sintese do perfil do grupo de individuos que priorizam aprendizagem no ambiente de
trabalho.
» Caracteristica dos individuos que
Variavel L .
priorizam aprendizagem

Género Mulher
Idade Até 30 anos, pertencente a geracio Y
Porte de necessidades especiais Indiferente
Cargo Vendedor
Saldrio recebido Até dois saldrios minimos
Tempo de empresa Até um ano
Nivel de instru¢do Ensino superior incompleto
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Numero de filhos Nenhum

Raga e/ou cor de pele Ndo-branco

Segundo Mitchell (1974), a teoria das expectativas € uma das teorias sobre motivacdo que
tenta explicar os determinantes das atitudes e dos comportamentos no local de trabalho. Dessa
forma, pode-se acreditar que mulheres jovens, com ensino superior incompleto, sem filhos,
vendedoras, que recebam até dois saldrios minimos e ainda recentes na organizagdo, sejam as
caracteristicas cujos individuos tém expectativas predominantemente baseadas em
aprendizagem. Cada caracteristica serd abordada a seguir e relacionada com os estudos que ja

haviam sido realizados com tais variaveis.

Mulheres

As mulheres, neste estudo, mostraram-se mais propensas a privilegiar expectativas baseadas
em aprendizado e desenvolvimento do que os homens. Tal resultado complementa a pesquisa
de Homan et al. (2008), pois os autores também demonstraram haver diferencas significativas

quanto a percepg¢ao de individuos de ambos os géneros sobre suas relacdes de trabalho.

Esse fendmeno talvez ocorra devido a insercao tardia das mulheres no mercado de trabalho e
as condi¢des menos favordveis que elas enfrentam atualmente. Isso talvez as estimulem a se
interessar mais pelo aprendizado do que pelos outros fatores de satisfacdo no trabalho pois,

desta forma, se tornariam mais competitivas ao procurar novas oportunidades de emprego.

Jovens

Os resultados obtidos a partir deste estudo vao ao encontro com os achados de Kanfer e
Ackerman (2004), pois estes autores revelaram que quanto mais velhas as pessoas, menos
motivadas elas estdo para atingir determinado desempenho, porque além de perderem
algumas capacidades, as recompensas extrinsecas mostram-se menos vdalidas. Por isso, as
diferencas neste estudo sdo, ndo somente significativas, mas bastante relevantes para afirmar
que quanto mais novos os empregados de uma organizacdo forem, mais elas terdo essas

expectativas de aprendizagem acentuadas.

Hess e Jepsen (2008), por meio de pesquisa que analisava o cumprimento do contrato

psicoldgico por parte das populagdes formadas por diferentes geracdes (baby boomers, X e
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Y), descobriram que ha diferencas significativas entre os individuos de diferentes faixas
etdrias, mostrando que andlises desta varidvel demogrifica merecem ser realizadas. Dessa
forma, percebe-se que foram destacadas diferencas bastante notdveis entre as diferentes

populacdes estudadas, quando divididas de acordo com as geragdes.

A idade talvez seja a varidvel mais importante para indicar as forcas das expectativas das
pessoas, principalmente quando relacionadas a aprendizagem no ambiente de trabalho. Isso se

deve, provavelmente, a etapa de vida do individuo, pois ele ainda busca crescer e se

desenvolver para atingir melhores resultados pessoais e profissionais.

Porte de necessidades especiais

Apesar de Stone e Colella (1996) concluirem, por meio de seus estudos, que os portadores de
necessidades especiais demonstram percepcdes diferentes em relagdo aos demais no ambiente
de trabalho, como maior sentimento de injustica na empresa, a presente pesquisa nao revelou

nenhuma diferenca significativa quanto a este grupo.

Vendedor

A percepcao sobre motivacao potencial e satisfacdo no trabalho torna-se mais positiva quanto
mais alto na hierarquia organizacional estiver o individuo, segundo Rosenbach, Dailey e
Morgan (1976). Segundo os autores, hd diferencas mais relevantes ao considerar os cargos
que as pessoas ocupam do que ao considerar o género. De acordo com a tabula¢do de dados
realizada, o grupo de individuos que mais preza pelo aprendizado ao trabalhar numa
organizac¢do € formado pelos vendedores. Tal constatagdo difere dos resultados das pesquisas
consultadas e merece uma andlise mais cuidadosa para a compreensdo dos seus fatores

motivadores.

Os vendedores, no entanto, devem privilegiar a aprendizagem nas suas relacdes de trabalho,
mais do que os demais cargos funcionais, pois convivem menos no ambiente da empresa onde
trabalham e sua percepcao de desenvolvimento profissional ndo deve ser como a das pessoas

que estdo imersas no dia-a-dia da organizagao.
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Salario de até dois saldrios minimos

Com sua pesquisa, Morgan (1993) descobriu que pessoas que ganham saldrios mais altos
véem a ética diferentemente daquelas que recebem saldrios menores, mostrando que ha
diferencas de percep¢do quando se consideram saldrios recebidos pelas pessoas. Dessa forma,
foi verificado se a renda mensal de um individuo indicava maior ou menor propensio as
expectativas baseadas em aprendizagem. O resultado atingido revelou que quanto menor o
salario do respondente, maior a propor¢ao de individuos que privilegia o aprendizado. Isso
provavelmente ocorre porque as pessoas, motivadas por maiores ganhos monetérios, devem
ter a nocdo de que adquirir conhecimentos contribui para seu crescimento profissional e,

conseqiientemente, para o aumento de seu saldrio.

Até um ano de tempo de casa

Os empregados recém-contratados numa organizacao (hd até um ano) tendem a ter maiores
expectativas baseadas em aprendizagem do que seus colegas com mais tempo de empresa. Os
individuos com pouco tempo de casa provavelmente buscam mais aprendizado visando
melhores oportunidades de carreira, e os mais antigos talvez privilegiem a identidade por
preferirem, além de seguranca e estabilidade, o sentimento de significado do trabalho. Essa
maior motivacdo e melhor percepcao sobre as acdes da empresa por parte dos mais recentes

numa empresa € o que Cole (2009) chama de romance no ambiente de trabalho.

Ensino superior incompleto

As pessoas, cada vez mais, preocupam-se em estar qualificadas para competir por melhores
oportunidades no mercado de trabalho e, para isso, buscam cursar o ensino superior e até
mesmo a pos-graduacdo. Nao foram encontrados estudos que relacionassem o grau de
formacdo dos individuos com suas percep¢des sobre o ambiente organizacional. Ainda assim
os resultados deste estudo demonstraram que as pessoas que tém o ensino superior incompleto
— em curso ou nao — sdo aquelas que mais esperam adquirir aprendizado e desenvolvimento
no trabalho. Tal fendmeno ocorre, talvez, por elas serem as pessoas que mais almejam novos

conhecimentos para complementar, inclusive, sua formacao.
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Sem filhos

O fato de se constatar que individuos sem filhos privilegiem aprendizagem na organizacao
onde trabalham, talvez seja apenas uma conseqiiéncia do perfil ja destacado até este ponto do
trabalho. Afinal, as pessoas que privilegiam aprendizado sdo majoritariamente mulheres, de
até 30 anos, com ensino superior incompleto, que recebem até dois saldrios minimos, e

provavelmente nao tém filhos.

Ndao-branco

Os individuos que declararam ser negros, pardos, amarelos ou indios sdo aqueles que tém
maior expectativa baseada em aprendizagem, com diferengas significativas em relagdo
aqueles que se julgaram brancos. Tal diferenca, entre percep¢des de brancos e ndo-brancos,
no entanto, € relativamente baixa. Mas, uma provavel explicagdo é que os brancos ainda sdo

aqueles que se encontram em posi¢des mais privilegiadas no mercado de trabalho.

Como foi possivel perceber, a teoria das expectativas proporciona uma base racional para a
compreensdo da motivagdo no trabalho, possibilitando aplicacio empirica (MUCHINSKY,
1994). Essa foi a idéia deste estudo, ao considerar esse comportamento motivado por

aprendizagem no ambiente de trabalho.

De acordo com Vroom (1964, p. 17), “sempre que um individuo escolhe entre alternativas que
envolvem resultados incertos, torna-se claro que seu comportamento € afetado nao sé por suas
preferéncias entre esses resultados, mas também pelo grau em que ele acredita que eles sdo
provdveis”. Ao competir pela sua empregabilidade, pessoas com as caracteristicas

discriminadas nesta pesquisa tendem a priorizam aprendizado e desenvolvimento.

Conforme mencionado anteriormente, as expectativas sdo importante referéncia de
sustentacdo das relagdes organizacionais, por serem pautadas por percepcoes de resultados
para cada uma das pessoas. Se realmente vive-se numa sociedade na qual o conhecimento
tornou-se um recurso fundamental, a aprendizagem e a produgdo de tal ativo no contexto

empresarial deveriam se tornar as bases mais relevantes nessa relagdo individuo-organizacao.

De um lado, a pessoa vai agir no seu trabalho com o esforco com o qual ela percebe que
atingird o resultado desejado, que pode ser resumido na prépria recompensa — aprendizado e

desenvolvimento. De outro, as organizagdes buscam meios para satisfazer as necessidades das
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pessoas, que atualmente sdo trabalhadoras da era do conhecimento e esperam aprender

continuamente.

Principais descobertas em relacdo a segunda unidade de andlise: as organizagoes, suas

caracteristicas e grau de satisfacdo das expectativas de aprendizagem

Sendo aprendizagem a expectativa mais freqiiente, ¢ fundamental que as organizagdes
oferecam condicdes adequadas para criar um ambiente de criacdo de conhecimento e
constante inovacao, para atender ao que € esperado pelos individuos. Isso poderia ocorrer ndo
apenas por meios formais — treinamentos, cursos e/ou educagdo corporativa —, mas também
por meios informais, em que a empresa consegue estimular e cultivar um clima

organizacional favordvel aos diversos processos de aprendizagem.

Os resultados da pesquisa quanto as caracteristicas das organizacdes que proporcionam maior
satisfacdo das expectativas de aprendizagem ndo apresentaram um perfil definido. Apesar

disso, ha uma tentativa de caracterizar este grupo no Quadro 22.

Quadro 22 - Quadro-sintese do perfil do grupo de organizagdes que melhor satisfazem as expectativas de
aprendizagem de seus empregados.
Caracteristica das organizacoes que
Variavel melhor satisfazem as expectativas de
aprendizagem
Terceiro setor e outros, que nao sejam
Tipo de empresa empresas privadas, publicas ou grupo de
empresas
Origem do capital Multinacional
Abertura do capital Capital fechado
Setor Comeércio e cooperativas
Porte Empresa média
Tempo de operagdo Indiferente
Participacdo relativa de jovens Maior participacdo de jovens
Participacao relativa de mulheres Indiferente
Numero de locais de trabalho Indiferente

Tais caracteristicas, no entanto, ndo sdo significativamente diferenciadoras ao definir uma
organizacdo que melhor consegue atender as demandas de seus empregados, porque os

resultados estatisticos ndo foram suficientes para desenhar tal grupo. Porém, com os
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resultados obtidos por meio dos procedimentos estatisticos adotados, foi possivel desenhar o
perfil das empresas mais negativas neste aspecto, ou seja, aquelas que menos atendem as
expectativas de aprendizagem de seus empregados. Sdo elas: empresas publicas, do setor de

servicos, e que possuem pequeno nimero de locais de trabalho.

Empresas publicas e com baixo niimero de locais de trabalho sdo caracteristicas que denotam
menor dinamismo no ambiente de trabalho, e por isso devem favorecer menos as condi¢des de
aprendizagem. J4 os resultados que indicam maior satisfacdo com a aprendizagem no
comércio e um baixo indice no setor de servicos devem ser tomados com cautela. Eles
contrariam a constatacdo geralmente aceita do carater predominante do setor de servicos na

sociedade contemporanea.
Questionamentos sobre as descobertas

Os resultados obtidos levam a algumas conclusdes, mas restam perguntas que merecem maior
reflexdo. Por exemplo, serd que as pessoas nao tém maior expectativa em aprendizagem
somente pelo fato de que esta seria uma vantagem para se manter empregivel? E possivel
também indagar se o aprendizado e o desenvolvimento nao seriam mais desejados porque este
¢ um ideal das organizagdes modernas, ou seja, produto de uma ideologia que foi estimulada

pelas proprias organizacoes.

Além disso, por um lado, a maioria dos individuos prioriza aprendizado e desenvolvimento;
por outro, hd pessoas que buscam satisfacdo e motiva¢do no trabalho ou identidade com a
organizagdo, em primeiro lugar. Como a organizacdo fard a conciliagdo dessas expectativas e
atenderd, com eqiiidade, aos trabalhadores da sua empresa, visto que nem todos t€ém a mesma

motivacdo, mesmo que ela dependa fortemente da geracdo de novos conhecimentos?

7z

Também € relevante questionar se, além desse atendimento de expectativas, haveria o
estabelecimento de contratos psicolégicos baseados em aprendizagem e desenvolvimento. Os
individuos, ao ingressarem numa organizacdo, deixam explicitas suas preferéncias por
aprendizado, e as organizacdes, por sua vez, pactuam uma relacdo em que elas oferecerdo

acOes de desenvolvimento € um ambiente propicio para a aprendizagem?

Sendo o aspecto idade do respondente aquele que mais se destacou pelas diferencas nas
percepgdes baseadas em aprendizagem, convém questionar se os individuos pertencentes a

geracdo Y (amostra formada por respondentes de 18 a 30 anos), por terem nascido na era da
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tecnologia da informagdo e por conviverem com a cultura da impermanéncia e a falta de
garantias dos mercados, devem realmente privilegiar o aprendizado no trabalho por

necessidade, e nao por um impulso natural.

Contribuigoes do trabalho para académicos e gestores de empresas

Considera-se que os resultados obtidos neste estudo poderdo contribuir para o avango da
teoria por relacionar os conceitos de aprendizagem, clima organizacional e a teoria das
expectativas, o que lhe confere carater inovador. Espera-se ter contribuido especialmente para
a evolugdo do tema aprendizagem organizacional, que vem sendo tratado pela literatura de
forma genérica, sem uma preocupagdo com seus aspectos especificos e areas de interface. Um
balanco da literatura mais recente sobre este tema indica que a abordagem mais especifica de
elementos componentes do processo de aprendizagem seria sua evolucdo natural
(ANTONELLO, 2005). Vé-se também a perspectiva de futuros estudos que possibilitem o

desenvolvimento desses trés pilares em conjunto.

Ainda no campo tedrico, a presente pesquisa procurou demonstrar a possibilidade de realizar
estudos empiricos sobre expectativas de aprendizagem nas relagdes de trabalho. Investigacdes
desta natureza e abrangendo, ao mesmo tempo, duas unidades de andlise — individuos e

empresas — ndo sdo comuns, particularmente na produgdo académica nacional.

Quanto a comunidade profissional, os resultados podem trazer algumas constata¢des
interessantes para os especialistas em gestdo e em gestdo de pessoas em particular. Podem
subsidiar também aqueles que estdo tomando decisdes de planejamento e orientacdo de suas
carreiras. Para os gestores, a comprovacao de que diferentes composi¢cdes demograficas do
quadro de funciondrios interferem nas expectativas quanto ao trabalho pode significar a
necessidade de especificar as politicas e praticas de recursos humanos. Isso implicaria

direcionar a gestdo de recursos humanos de acordo com a demanda de cada segmento.

Para aqueles que estdo gerindo suas carreiras, o estudo indica que ndo ha varidveis que
caracterizam empresas com maiores oportunidades de satisfacdo das necessidades de
aprendizagem e desenvolvimento. Contudo, as chances de encontrar ambientes favordveis

para isso serdao bem menores em empresas publicas e/ou concentradas num s6 local.
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6.1 Limitacoes do estudo

Este trabalho ndo aborda outras expectativas que prevalecem também nas relagdes das
pessoas com suas empregadoras, sendo esta uma das suas limitacdes. Seria interessante
descobrir também se € possivel tracar um perfil definido de pessoas que priorizam identidade,
lideranca ou satisfacdo e motivagdo. Dessa forma, poderiam ser elaboradas comparagdes mais

conclusivas sobre o tema.

Apesar das amostras serem amplas, pode-se afirmar que, dado o numero total de
respondentes, um trabalho contemplando uma amostra probabilistica creditaria maior
confianca em relacdo aos resultados obtidos. Adicionalmente, novas varidveis demogréficas
poderiam ser testadas e incluidas nas duas unidades de andlise, pois outras caracteristicas
devem também explicar as motivagdes por aprendizagem dos individuos, bem como a

orientagcdo das organizacdes ao oferecer um ambiente de desenvolvimento profissional.

6.2 Futuros estudos e possiveis tendéncias

Ap6s a realizacdo deste trabalho, sugere-se que novas andlises sejam feitas para verificacao de
alguma tendéncia, pois mudangas no ambiente macroecondomico poderiam influenciar os
resultados. Por exemplo, numa situacdo de crise do mercado, as pessoas podem passar a
valorizar mais a identidade ou a lideranca do que a aprendizagem, pois elas poderiam estar
mais preocupadas com a manuten¢ao do vinculo com a empresa na qual trabalham ou com ter

chefes que as apdiem e nos quais possam confiar.

Novas amostras, em outros paises ou em contextos mais especificos, poderiam ser coletadas,
para descobrir se os mesmos resultados seriam obtidos. Essa expectativa baseada em
aprendizagem seria mais freqiiente em determinadas regides ou setores? Haveria perfis

distintos de individuos que privilegiam aprendizado em diferentes populacdes?

Também seria recomendavel, no futuro, investigar ndo sé as caracteristicas, mas o carater das
relacdes que se estabelecem entre as pessoas que mais esperam aprendizado e
desenvolvimento e as organizacdes que melhor satisfazem tais expectativas. Para isso, seriam
isoladas as organizagdes que buscam, de alguma forma, encontrar individuos que valorizam o
continuo aprendizado e, assim, desenvolveriam juntos novos conhecimentos e gerariam
inovacdo. Nelas seria possivel entender como ambas as partes estabeleceriam um contrato

psicoldgico baseado em aprendizagem mutua.
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APENDICE

Apéndice 1 - Testes Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk para verificacao de

normalidade das variaveis relativas a unidade de analise das organizacoes

Caracteristica: Tipo de empresa

Para esta caracteristica, nota-se que o comportamento dos dados, de acordo com as varidveis,
indica normalidade (Tabela 27). Os indices ideais de significancia dos testes Kolmogorov-
Smirnov sdo 0,2, e os indices validos de significancia dos testes Shapiro-Wilk sdo aqueles

inferiores a 0,05.

Tabela 27 - Testes Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk para tipo de empresa.
Tests of Normality
Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk

Tipo Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Aprendizado e EPrivada ,050 401 ,017 ,989 401 ,004
Desenvolvimento EPublica 121 17 200° 939 17 301

GrupoEmp ,084 39 ,200° ,965 39 ,262

Outros ,092 31 ,200° 974 31 ,640

a. Lilliefors Significance Correction

*. This is a lower bound of the true significance.

Apesar de as empresas privadas ndo terem indice de significincia ideal para a normalidade
quando realizado o teste Kolmogorov-Smirnov (0,017), o teste Shapiro-Wilk mostrou que

essa variavel € significativa (0,004) quanto a normalidade.

Caracteristica: Origem do capital

Os mesmos testes também foram realizados para o aspecto origem do capital, para verificar se
os resultados das empresas nacionais € das multinacionais comportam-se de forma normal
(Tabela 28). As empresas nacionais mostraram indice de significancia ideal para o teste
Kolmogorov-Smirnov (0,200), e o teste Shapiro-Wilk mostrou que o indice é significativo

para as multinacionais (0,047).
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Tabela 28 - Testes Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk para origem do capital.
Tests of Normality
) Kolmogorow-Smirnov? Shapiro-Wilk
Origem do
capital Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Aprendizado e Nacional ,037 352 ,200° ,995 352 273
Desenvolimento Multinacional 086 136 015 980 136 047

a. Lilliefors Significance Correction

*. This is a lower bound of the true significance.

Caracteristica: Abertura do capital

Para o estrato abertura de capital, a Tabela 29 aponta que as empresas de capital aberto tém

seus dados com comportamento de normalidade, ja que o teste Kolmogorov-Smirnov resultou

em indice de significancia ideal (0,200), e que as de capital fechado também, pois o teste

Shapiro-Wilk mostrou que o indice de significancia também € adequado (0,024).

Tabela 29 - Testes Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk para abertura do capital.
Tests of Normality
Abertura de Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
capital Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Aprendizado e CapAberto ,077 82 ,200° ,982 82 297
Desenvolimento CapFechado 042 406 089 992 406 024

a. Lilliefors Significance Correction

*. This is a lower bound of the true significance.

Caracteristica: Setor de atuacdo

Similarmente ao estrato anterior, 0 mesmo pode ser visualizado (Tabela 30) para os setores de

atuacdo das organizagdes participantes da pesquisa. As organizagdes industriais, no entanto,

ndo obtiveram o indice de significancia esperado para a normalidade quando realizado o teste

Kolmogorov-Smirnov (0,026), mas o teste Shapiro-Wilk mostrou que essa varidvel ¢é

significativa (0,016).
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Tabela 30 - Testes Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk para setor de atuacdo.
Tests of Normality
Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Setor Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Aprendizado e Comercio ,072 37 ,200° ,988 37 ,962
Desenvolimento Cooperativa 170 9 200° 931 9 491
Financeiro 128 25 ,200° ,931 25 ,090
Industria ,066 214 ,026 ,984 214 ,016
Senvicos ,046 161 ,200° ,992 161 ,545
Tecnologia ,087 42 ,200° ,986 42 874

a. Lilliefors Significance Correction

*. This is a lower bound of the true significance.

Caracteristica: Porte por niimero de empregados

As empresas pequenas nao apresentaram indices de significancia ideais nos testes

Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk (Tabela 31), porém pode-se considerar o valor 0,161

do segundo teste. Os dados das empresas médias e grande indicam normalidade, conforme

teste Kolmogorov-Smirnov (0,200).

Tabela 31 - Testes Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk para porte por nimero de empregados.
Tests of Normality
Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Porte Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Aprendizacjo e Pequena ,059 202 ,081 ,990 202 ,161
Desenvolvimento Media 053 152 200° 986 152 114
Grande ,048 134 ,200° ,984 134 110

a. Lilliefors Significance Correction

*. This is a lower bound of the true significance.

Caracteristica: Tempo de operacdo

Nao foi possivel obter todos os indices de significincia ideais nos testes Kolmogorov-

Smirnov e Shapiro-Wilk para o estrato tempo de operacdo, conforme Tabela 32. Ha resultado

positivo para o terceiro quartil (0,200 no primeiro teste) e para o quarto (0,0,53 para o

segundo). Os outros quartis, no entanto, ndo se encontram totalmente inadequados, pois o

primeiro quartil tem significancia de 0,175 no primeiro teste e o segundo quartil tem de 0,142

para o segundo.
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Tabela 32 - Testes Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk para tempo de operacio.
Tests of Normality
Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
TOpera . : "y .
€ao Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Aprendizado e 1quartil 074 114 175 ,986 114 ,283
Desenvolvimento 2quartil 087 127 019 984 127 142
3quartil ,049 124 ,200° ,990 124 ,539
4quartil ,081 123 ,044 979 123 ,053

a. Lilliefors Significance Correction
*. This is a lower bound of the true significance.

Caracteristica: Participacdo de jovens

Ao analisar a questdo da participacdo dos jovens no quadro funcional das empresas, verifica-

se adequacgdo dos indices de significancia para as empresas com menos nimero de pessoas

com até 30 anos de idade (primeiro e segundo quartis), conforme teste Kolmogorov-Smirnov

e também para as que contam com as maiores participagdes relativas de desses individuos

(quarto quartil), de acordo com o mesmo teste (Tabela 33). Apesar de isso ndo ocorrer para o

terceiro quartil, serd considerado o indice de 0,262 para o teste Shapiro-Wilk.

Tabela 33 -

Testes Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk para porte por participagdo relativa de jovens.

Tests of Normality

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Jovens Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Aprendizado e 1quartil ,071 113 ,200° ,969 113 ,011
Desenvolvimento 2quartil 065 126 200' 982 126 086
3quartil ,076 125 ,076 ,987 125 ,262
4quartil ,044 124 ,200° ,986 124 225

a. Lilliefors Significance Correction

*. This is a lower bound of the true significance.

Caracteristica: Participacdo de mulheres

Na Tabela 34, quando sdo verificados os

variavel participacdo de mulheres nas

indices de significancia para a normalidade da

organizagdes participantes da pesquisa, Vé-se

adequacdo dos segundo e quarto quartis para o teste Kolmogorov-Smirnov (0,200) e do

terceiro quartil para o teste Shapiro-Wilk (0,044). Serd considerado o indice de 0,293 de

Shapiro-Wilk para o primeiro quartil, quanto a significancia da normalidade.
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Tabela 34 - Testes Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk para porte por participagdo relativa de mulheres.
Tests of Normality
Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Mulher
es Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Aprendizado e 1quartil ,078 122 ,065 ,987 122 293
Desenvolimento 2quarti 053 122 200° 990 122 492
3quartil ,076 122 ,078 978 122 ,044
4quartil ,045 122 ,200° ,993 122 ,831

a. Lilliefors Significance Correction
*. This is a lower bound of the true significance.

Caracteristica: Numero de locais de trabalho

Para o dltimo aspecto, nimero de locais de trabalho, a Tabela 35, € possivel visualizar indices
aceitdveis para os primeiro e terceiro quartis, quanto aos valores obtidos no teste
Kolmogorov-Smirnov (0,200) e para o quarto quartil no teste Shapiro-Wilk (0,010). O indice
de significancia para a normalidade do segundo quartil de 0,324 de Shapiro-Wilk serd

considerado.

Tabela 35 - Testes Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk para nimero de locais de trabalho.
Tests of Normality
Locais Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Trab Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Aprendizado e 1quartil ,052 111 ,200° ,989 111 522
Desenvolvimento 2quarti 082 110 064 986 110 324
3quartil ,054 144 ,200° ,989 144 ,323
4quartil ,088 123 ,021 971 123 ,010

a. Lilliefors Significance Correction

*. This is a lower bound of the true significance.
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ANEXO 1 - Questionario do empregado

Pesquisa com o(a) funcionéario(a) 2009

Guia EXAME-VOCE S/A - As Melhores Empresas para Vocé
Trabalhar

VOCE s/A
EXAME

FIA

Instrugoes para preenchimento
1. Use o questiondrio que vocé recebeu do RH para
responder a este formulario.

2. Preencha completamente o campo de resposta como se
fosse um cartdoc de loteria (veJa exemplo abaixo):

12345 SR
3. Utilize lapis ou caneta esferografica azul ou preta.

4. Responda a gquestdo numerc 1, utilizando apenas uma
alternativa (A, B, C, D ou E).

5. Preencha as questdes de 2 a 69, seguindo a tabela
abaixo:

1. Discordo totalmente

2. Discordo na maioria das vezes

3. As vezes concordo, as vezes discordo
4, Concordo na maliloria das vezes

5. Concordo totalmente

SR - Sem Resposta

6. As gquestdes 70 a 80 devem ser respondidas de acordo
com suas caracteristicas e situacdo na empresa, seguindo
o gabarito préprio.

7.Preencha a questdo 80 com letra de férma (cclogue
apenas uma letra em cada campo).

8. Ao final, feche, cole e envie o cartdo de leitura
dptica pelo correio. O selo ja estd pago pela Editora

Abril.

9. Para fechar, utilize cola somente na area delimitada.
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(Questionario)

A pergunta abaixo refere-se a qualguer empresa, nao
necessariamente a sua:

1.0 gue faz vocé considerar uma empresa um
excelente lugar para se trabalhar? (Escolha
somente uma das alternativas, a principal, na sua
opinido)

A) Eu compreendo e concordo com os objetivos da empresa,
com aquilo que ela faz para seus clientes, para a sociedade
e para a comunidade.

B) Eu me sinto satisfeito(a) e motivado(a) com agquilo que
fago, com o que ganho e com o dia-a-dia de trabalho.

C) Eu percebo que estou aprendendo cada vez malis e gue
tenho oportunidade de crescer como profissional e como
pessoa.

D) Tenho chefes que eu respeito, confio e gue orientam
adequadamente sua equipe de trabalho.

E) Nenhum dos motivos descritos aclima.

As perguntas a seguir referem-se a empresa na qual vocé
trabalha

1- Discordo totalmente; 2 - Discordo na maiocria das vezes;
3 - As vezes concordo, as vezes discordo; 4 - Concordo na
maioria das vezes; 5 - Concordo totalmente; SR — Sem
Resposta

Questodes sobre a sua empresa:

2.Eu recomendaria aos meus parentes e amigos esta empresa
como um excelente lugar para se trabalhar

3.Minha equipe de trabalho considera o(a) seu(sua) chefe
um(a) lider de respeito e credibilidade

4.Recebo todas as informagdes que preciso para fazer bem o
meu trabalho

5.Considero que o tempo que dedico ao meu trabalho é
equilibrado entre as necessidades da empresa e as minhas
necessidades

6.0 ambiente de trabalho da empresa facilita o
relacionamento entre os funciondrios

7.Gosto do trabalho que realizo hoje nesta empresa

8.Tenho confiang¢a na empresa em que trabalho

9.Sou estimulado(a) a contribuir para melhorar a forma como
é feito o meu trabalho

10.Sei o gque devo fazer para crescer profissionalmente
nesta empresa

11.Esta empresa me estimula a conhecer o trabalho realizado
pelos meus colegas

[§e]
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12.Nesta empresa as pessoas estdao sempre dispostas a ajudar
umas as outras

13.Acredito que trabalhando nesta empresa terel
oportunidade de fazer carreira e crescer

14 .Meu (Minha) chefe sempre deixa claro o gue espera do meu
trabalho

15.Minha equipe de trabalho tem um bom relacionamento com
meu (minha) chefe

l6.Esta empresa ouve e coloca em pratica as sugestdes de
seus funcilconéarios

17.Eu sinto que meu trabalho & importante para que esta
empresa seja bem-sucedida

18.Considero que trabalhar nesta empresa vem tornando a
minha vida melhor

19.Sinto-me livre para contribuir com criticas e sugestées
ao (a) meu(minha) chefe

20.Sempre gue preciso, pesso contar com meu(minha) chefe
para assuntos pesscals e profissionais

21.As solicitagdes e orientagdes de minha chefia facilitam
a realizacdo do meu trabalho

22.0 trabalho que realizo me permite aprender coisas novas
23.Considero gue esta empresa se preocupa com a qualidade
de vida de seus funcionarios

24 .Esta empresa contribul positivamente com a comunidade do
entorno e com o meic ambiente

25.Tenho confianga naqulilo que meu(minha) chefe diz
26.Tenho orgulho de dizer a parentes e amiges gue trabalho
nesta empresa

27.Nesta empresa os(as) chefes agem de acordo com o que
dizem

28.As pesscas que trabalham nesta empresa se dic muito bem
umas com as outras

29.Periodicamente recebo de meu(minha) chefe avaliagdes
sinceras sobre meu desempenho

30.Meu(Minha) chefe & coerente, usa "o mesmo peso e a mesma
medida" nas suas decisdes

31.Sinto-me apoiado(a) pelo meu(minha) chefe gquando decido
assumir novos desafios

32.Considero gue esta empresa atende de forma equilibrada
as necessidades de fornecedores, funciondriocs e acionistas
33.Tenho todo equipamento e material necessirios para
realizar bem o meu trabalho

34 .Esta empresa entrega aos seus clientes aquiloc que
promete com alta qualidade

35.5into-me participando das decisdes que afetam a mim e ao
meu trabalho

36.Considero justos os critérios de promogdc e carreira
adotados nesta empresa

37.Nesta empresa a gente pode confiar nos colegas de
trabkalho
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38.S5ou reconhecido(a) e recompensado(a) quando realizo um
bom trabalho

39.As pessoas de qualquer idade, raga, cor e opgac sexual
sdo tratadas com a mesma Jjustica e respeito nesta empresa
40.Meus colegas estdo sempre dispostos a compartilhar
comigo o que sabem

41 .Meu(Minha) chefe conhece profundamente sua area de
atuacgdo

42.0s (As) chefes sabem demonstrar como podemos contribuir
com os objetivos da empresa

43 .Nesta empresa os(as) chefes cumprem o dgue prometem

44 ,Trabalhar nesta empresa d& seguranca e trangiilidade
para mim e para minha familia

45.As pesscas que trabalham nesta empresa sabem o gue devem
fazer para torna-la cada vez melhor

46.A guantia gue recebo como participa¢do nes lucros da
empresa & Jjusta

47.Tenho a guem recorrer se eu me sentir injustigado(a)

48 .Meu(Minha) chefe ouve e respelta a opinidoc da sua equipe
49.8into-me estimulado(a) a buscar novos conhecimentos fora
da empresa

50.0s processos, procedimentos e rotinas de trabalho desta
empresa sao organizados e eficientes

51.Meu(Minha) chefe ajuda a decidir o que devoc fazer para
aprender mais

52.5cu sempre bem atendido(a) quando precisc de um cclega
de trabalho

53.A empresa atende adequadamente as minhas necessidades
nas areas de salde e outros beneficios

54.Conheco e concordo com os objetivos da empresa em gue
trabalho

55.As pessoas que trabalham na empresa estic procurando
inovar aquilc que fazem

56.Quando preciso de outra area da empresa sou bem
atendido (a)

57.Considero justo o salario pago por esta empresa acs seus
funcionarios

58.0s preodutos e servigos de minha empresa sdo muito
importantes para nossa sociedade

59.5into gue minha equipe trabalha como um verdadelirc time
60.As instalacgdes e o espag¢o ohde realizo meu trabalho s3o
seguros, confortaveis e limpos

61.A sensag¢aoc mals fregiiente que sinto ac deixar o trabalho
é de realizacgdo profissional pelos desafios superados
62.50u sempre bem atendido(a) quando peco orientacgdes ao(a)
meu (minha) chefe

63.Tcdos tém opcrtunidade de participar de atividades de
treinamento nesta empresa

64 .As informagdes sobre esta empresa sido transmitidas aos
funcionarios com c¢lareza, rapidez e agilidade
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65.0 volume de trabalho permite que eu termine sempre
minhas tarefas no herario normal

66. Nesta empresa os problemas dos clientes sao
solucionados rapidamente

67. Nossa empresa d& grande prioridade para o servigo
prestado ao cliente

68. Estou liberado(a) para fazer tudo o que for necessario
para satisfazer os clientes

69. A geréncia desta empresa estd comprometida em promover
a qualidade dos servigos aos clientes externos

Informagdes Gerais

As informag¢des abaixo nac influenciardo o resultado da
pesquisa e ndo permitirdo a sua identificacao.

70 - Qual o seu sexo?

Masculino
Feminino

71 - Qual a sua idade?
Assinale a primeira coluna para a dezena, e a segunda

coluna para a unidade. Por exemplo: se vocé tem 30 anos,
assinale o 3 da coluna esquerda e o 0 da coluna direita.

00
11
2 2
33
4 4
55
6 6
77
8 8
9 9
72 - Vocé trabalha ha quanto tempo na empresa?

Assinale a primeira coluna para a dezena, e a segunda
coluna para a unidade. Por exemplo: se vocé tem 12 anos de
tempo na empresa, assinale o 1 da coluna esquerda e o 2 da
coluna direita.

B WwhEe o
o w o



o oo Jou;
W oo Jo

73 - Qual o seu nivel de instrugio?

Ensino Fundamental ou menos (Primeiro Grau)
Ensino Médio (Segundo Grau)

Curso Superior incompleto

Curso Superior completo

Pés-Graduagao

P

74 - Vocé é portador de deficiéncia?

Sim
Nao
Niao sei/Nao quero responder

75 — Vocé tem quantos filhos?
0
1
2
3
4
5 ou mais

76 - Qual a sua raga/cor da pele?

Branco

Negro

Mulato/Pardo

Amarelo

indio

Niao sei/Ndo quero responder

77 - Qual o Estado onde vocé trabalha?

AC, AL, AM, AP, BA, CE, DF, ES, GO, MA, MG, MS, MT, Pa,
PE, PI, PR, RJ, BN, RO, RR, RS, SC, SE, SP ou TO

78 - Qual o cargo que vocé ocupa ha empresa®?

Diretor
Gerente
Supervisor
Administrativo
Técnico
Vendedor

PB,

6
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Operacional
Terceiro
Nio sei/N3o querc responder

79 - Assinale a faixa mais préxima do seu salario bruto:

Até RS 830,00

De RS 830,01 a RS 1.245,00
De R$ 1.245,01 a RS 2.490,00
De R$ 2.490,01 a RS 4.980,00
De RS 4.980,01 a RS 6.640,00
Mais de RS 6.640,00

80 - Descreva, utilizandec apenas uma palavra ou termo, ©
seu sentimento sincero sobre a empresa onde vocé trabalha:
Sinto que a empresa onde trabalho é:

Glossario de cargos:

Nas empresas o conjunto de tarefas desempenhadas pelos
empregados sdao classificadas em cargos. Cada empresa
determina os nomes dos cargos da maneira mals conveniente.
Portantc, € possivel que vocé ndo encontre na lista abaixc
nenhum cargo com o mesmoe nome do cargo gue Vvocé ocupa
atualmente. Porém, leia atentamente as descrigbes e utilize
a que mais se aproxima do seu cargo atual.

Diretor: corresponde ao nome dos cargos mals altos da
empresa, no primeiro nivel de gestio.

Gerente: corresponde ac nome dos cargos do segundo nivel de
gestido e gue respondem diretamente aos(ds) diretores(as).

Supervisor: corresponde ao nome dos cargos de todos os
outros niveis de chefia.

Administrativo: corresponde ao  nome dos cargos de
funcionarios(as) de Areas de apoio, sem responsabilidade de
chefia.

Técnico: corresponde ac nome dos cargos de funcionarios(as)
sem responsabilidade de chefia e com capacitacdo técnica em
sua area de atuacao.

Vendedor: corresponde ao nome dos cargos de
funcioconarios(as) que atuam em Areas comerciails, sem
responsabilidade de chefia.



Operacional: corresponde ao nome dos cargos de
funcionarios(as) sem responsabilidade de chefia e sem
qualificacdo técnica especifica em sua Area de atuagio.
Terceiro: corresponde ao nome dos cargos de
funcionarios(as) de outras

organiza¢des que trabalham
exclusiva e permanentemente na empresa.

149



150

ANEXO 2 - Questionario da empresa

A5 MELHORES

ks VOCeS/a EXAME ememme

Se for o seu primeiro acesso clique aqui

1. Nome do Contato

2. E-mail

3. Senha esqueci minha senha

Avancar

Copyright @ 2009, Editora Abril S.A. - Todos os direitos reservados. All rights reserved.
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VOCEeS/a EXAME reomme

Para participar da pesquisa do Guia VOCE S/A-EXAME - As Melhores Empresas para Vocé Trabalhar de 2009, é obrigatérioc cumprir as
seguintes etapas:

1. Preencher o formuldrio de inscrigdo. PREENCHER AGORA

2. Preencher o Questiondrio da Empresa. Apos o envio da inscricdo, vocé recebera um e-mail confirmande o login e a senha cadastrados
em nosso sistema. Eles sdo necessdrios para o acesso ao Questiondrio da Empresa (o link serd informado no mesmo e-mail).

3. Recsber e distribuir os cartdes de leitura dptica OU as senhas do Questiondrioc do Empregade.

4. Ler as Instrug@es Completas neste hotsite. LER AGORA.

5. Duvidas e informagdes: 11 3037 4426 ou e-mail melhoresempresas@abril.com.br.

FORMULARIO DE INSCRICAQ

Este formuldrio € composto de trés partes:
Passo 1: SOBRE A EMPRESA

Passo 2: SOBRE OS FUNCIONARIOS

Passo 3: SOBRE OS PRINCIPAIS EXECUTIVOS

IMPRIMIR FORMULARIO DE INSCRICBU
(Imprima este formuldrio antes de comegar o preenchimento. Assim, vocé pode coletar as informacdes solicitadas e conferi-las antes do
preenchimento eletrénico)

Sua inscrigdo s estara completa apds clicar em ENVIAR o Formulario de Inscricie no checklist da sua inscrigio. Durante o preenchimento
das trés partes, vocé podera voltar e corrigir os dados a qualquer momento a partir do checklist. Apds clicar em ENVIAR isso ndo sera
mais possivel.

Caso precise sair do sistema antes de finalizar o preenchimento, vocé podera voltar 2 ele usando o seu login e a sua senha.

ATENGAO: AS INFORMAGOES SERAQ UTILIZADAS PELA EQUIPE DO GUIA DURANTE TODA A PESQUISA. POR FAVOR, FORNECA OS DADOS

CORRETOS. )
A RESPONSABILIDADE PELA VERACIDADE DOS DADOS E DA EMPRESA.

Avancgar

Copyright @ 2009, Editora Abril S.A. - Todos os direitos reservados. All rights reserved.
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&2 vOCesa EXAME i

Questionario: MEPT - 2009 - Empresa

Passos do Questionario

Passo 1: SOBRE A EMPRESA
Passo 2: SOBRE OS FUNCIONARIOS
Passo 3: SOBRE 0S PRINCIPAIS EXECUTIVOS

bbb

Legendas: g Passo concluido /A Passo ndo concluido

Copyright © 2009, Editora Abril S.A. - Todos os direitos reservados. All rights reserved.
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PASSO 1: SOBRE A EMPRESA

1.1

1.2

1.3

1.4

1.5

1.7

1.8

1.9

Nome Fantasia:

Razdo Social:

CNPJ:
Esta inscricdo € de: Selecione
Se empresa privada, informe a origem do capital:

Multinacional

Macional

A empresa ¢ de capital aberto?

Sim, no Brasil
Sim, mas apenas no exterior

Sim, no Brasil e no exterior

N30
Ramo de Atividade: Selecione
Tempo de operagdo no Brasil (Exemplo: 26 ANOS) ANOS

Faturamento bruto em 2008 (exceto para ONGs) - em R$

1.10 Endereco da matriz:

1.10.1 Logradouro:

1.10.2 Namero:

1.10.3 Complemento:

1.10.4 Cidade:

1.10.5 Estado: Selecione

1.10.6 CEP:

VOCeS/a EXAME o

Checklist

Avangar

Copyright @ 2009, Editora Abril S.A. - Todos os direitos reservados. All rights reserved.
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VOCeS/A EXAME e

PASSO 2: SOBRE OS FUNCIONARIOS

Por favor informe:
2.1 Total de funcionarios em dezembro de 2008:

Homens Mulheres Total

—

2.2 Percentual em dezembro de 2008, de acordo com o ano de nascimento dos funcionarios
(caso ndo disponha dos dados faga uma estimativa):

Geracdo Homens Mulheres
Nascidos até 1964
Nascidos entre 1965 e 1977

Nascidos em 1978 ou apos

TOTAL — |—

2.3 Namero de locais de trabalho com mais de 10 (dez) funcionarios (filiais, plantas):

2.4 Como seus funcionarios vio responder a pesquisa (Em caso de davida, consulte Instrugbes Completas neste hotsite):
() cartio de Leitura Optica.

1) Internet.

Checklist Avancar

Copyright © 2009, Editora Abril S.A. - Todos os direitos reservados. All rights reserved.
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VOCeS/a EXAME e

PASSO 3: SOBRE OS PRINCIPAIS EXECUTIVOS

3.1 Nome do Presidente:

3.2 Sexo:
Feminino

) Masculino

3.3 Origem da contratacdo do Presidente:
Mercado

Quadro de Funcionarios

3.4 E-mail:

3.5 Endereco comercial:

3.5.1 Logradouro:

3.5.2 Numero:

3.5.3 Complemento:

3.5.4 Cidade:

3.5.5 Estado: Selecione

3.5.6 CEP:

3.6 Telefone direto:

3.7 Nome do Diretor de RH:

3.8 Sexo:
Feminino

Masculino

3.9 Origem da contratacdo do diretor de RH:

Mercado

' Quadro de Funcionarios
3.10 E-mail:
3.11 Endereco comercial:
3.11.1 Logradouro:
3.11.2 Ndmero:
3.11.3 Complemento:
3.11.4 Cidade:
3.11.5 Estado: Selecione
3.11.6 CEP:
3.12 Telefone direto:

3.13 Nome do diretor de Marketing:
3.14 Sexo:
I_! Feminino

Masculino

(Apenas Numeros)

(Apenas Numeros)
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3.15 Origem da contratacédo do diretor de Marketing:

() Mercado

) Quadro de Funcionarios

3.16 E-mail:
3.17 Enderego comercial:

3.17.1 Logradouro:
3.17.2 Namero:
3.17.3 Complemento:

3.17.4 Cidade:

3.17.5 Estado: Selecione
3.17.6 CEP:
3.18 Telefone direto: (Apenas Numeros)

3.19 Assessor de imprensa:

3.20 Sexo:
) Feminino

) Masculino

3.21 E-mail:

3.22 Enderego comercial:
3.22.1 Logradouro:
3.22.2 Numero:

3.22.3 Complemento:

3.22.4 Cidade:

3.22.5 Estado: Selecione
3.22.6 CEP:
3.23 Telefone direto: (Apenas Numeros)

3.24 Nome do responsavel pela pesquisa:

3.25 Sexo:
I Feminino

) Masculino

3.26 E-mail:
3.27 Enderego comercial:

3.27.1 Logradouro:

3.27.2 Numero:

3.27.3 Complemento:

3.27.4 Cidade:

3.27.5 Estado: Selecione

3.27.6 CEP:

3.28 Telefone direto: (Apenas Numeros)
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3.29 Celular: (Apenas Numeros)

3.30 Por favor preencha o quadro abaixo:

Idade Tempo de Empresa Tempo no Cargo Nacionalidade
Presidente Selecione - Selecione - Selecione
Principal executivo Selecione - Selecione - Selecione
de RH
P””C'Pf‘l executivo Selecione - Selecione - Selecione
de Marketing
Graduacao - Curso Graduacdo - Instituicao
Presidente Selecione
Principal executivo de Selecione
RH
PrerupaI executivo de Selecione
Marketing
Pés-Graduagdo - Pos-Graduacdo - Instituigio
Curso
Presidente Selecione : Selecione
Principal . .
executive de RH Selecione Selecione
Principal
executivo de Selecione : Selecione
Marketing

Local da wisita 3 empresa, em caso de pré-classificagio:
Cidade:

Estado: Selecione

Checklist Avancar

Copyright © 2009, Editora Abril S.A. - Todos os direitos reservades. All rights reserved.
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A5 MELHORES

b VOCES/d EXAME ememm

Parabéns! Sua inscrigdo para o Guia As Melhores Empresas Para Vocé Trabalhar, edigio 2009, foi concluida.
Nos proximos dias vocé recebera instrugdes pelo email cadastrado para continuar o processo da pesquisa.

Obrigado.

VOCE S/A - FIA

Copyright © 2009, Editora Abril S.A. - Todos os direitos reservados. All rights reserved.
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AS MELHORES EMPRESAS
PARA VOCE TRABALHAR 2009

= i 7
SguEE

VOCEeS/A EXAME rsorme

Terga-feira, 21 de Julho de 2009

Home Ola Lina
Suas Informacdes Seja bem-vindo ao nosso site!!

Questionario

& Na Secio Suas Informacées, vocé podera " MNa Secdo Questionario, voce tera acesso a

Downloads B S SR ] Pesquisa As Melhores Empresas Para
B visualizar todas as suas informac@es cadastradas. Vocé Trabalhar 2009
Duvidas - . 3
, Na Secdo Downloads, vocé poderd efetuar
Envio de Arquivos o download de vérios itens como: L] Na Secdo Davidas, vocé poderd tirar todas
Questionario do Funcionario, Laudo b ’
g 2 g as suas dividas.
Status Técnico, Ficha de Inscricdo, etc.

Na Secio Envia de Arquives, vocé podera ‘J' Na Secdo Status, vocé podera visualizar o

Funcionarios Sorteados ’ﬁ*
Status da sua pesquisa.

v\& enviar por e-mail, Logotipos & Planilhas de
Funcionarios.

Na Secdo Funcionarios Sorteados, vocé
poderd visualizar os Sorteios da Pesquisas.

Copyright @ 2009, Editora Abril S.A. - Todos os direitos reservados. All rights reserved.
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A5 MELHORES

W VOCeS/A EXAME useomnr

Questionario: MEPT - 2009 - Empresa

Passos do Questionario

Passo 1 - Identificagcdo e Caracterizagiio da empresa e da area de RH __IL
Passo 2 - Estratégia e Gestéo __IL
Passo 3 - Lideranga ,_E,
Passo 4 - Politicas e Praticas: Remuneragéo ,_E,
Passo 5 - Politicas e Praticas: Carreira ,_I},
Passo 6 - Politicas e Praticas: Saude ._&
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VOC@S/A EXAME eomny

Passo 1 - SOBRE A EMPRESA

I. Identificacao

1.1 Nome fantasia da empresa inscrita: Lina Fantasia
1.2 Razdo social da empresa inscrita: Lina S/A
1.3 CNP] da empresa inscrita: 8764603000171

II. Caracterizacdo da empresa e da area de RH.
2.1 Total de faturamento em 2008 (em reais, sem centavos):
2.2 Total de empregados com vinculo empregaticio atualmente:

2.3 Total de locais de trabalho com mais de 10 empregados em dezembro de 2008:

2.4 Orgamento de Recursos Humanos em 2008 (apenas estrutura, remuneracio de funcionarios dedicados exclusivamente a

area e projetos de RH - desconsiderar folha de pagamento - em reais, sem centavos):

2.5 A empresa tem diretrizes estratégicas formalmente definidas (missdo, visdo e valores)?

N3o, a emprasz ndo tem diretrizes estratégicas formalmente definidas.

Sim, conforme o quadre abaixo:

2.6 A area ou modelo de gestdo de Recursos Humanos tem diretrizes estratégicas formalmente definidas?
N3o, a drea ou modelo de gestio de Recurses Humanos ndo tem diretrizes estratégicas formalmente definidas.
Sim, conforme o quadre abaixo:
2.7 Avaliacdo das condigbes organizacionais durante o ano de 2008:
A empresa passou, durante o ano de 2008, por alguma condigdo ou situacio especial que possa influenciar os resultados da

pesquisa com seus empregados?
Obs: Em caso positivo, assinale quantas alternativas forem necessarias.

D Ndo ocorreu nenhuma condicdo ou situacao diferente do normal.

D Sim, passou por um processo de fusdo.

D Sim, houve aquisicdo de outra empresa, resultando em acréscimo do faturamento e/ou no quadro de empregados de mais de 15%.
D Sim, foi adquirida por outra empresa.

D Sim, houve demiss3o atipica de uma quantidade significativa de empregados.

D Sim, ocorreu processe de demissdo e/ou aposentadoria incentivada.

D Sim, houve venda ou encerramento de unidades de negocio.

D Sim, houve desdobramento de unidades de negécio em novas empresas.

D Sim, outra situacdo, especifique:

2.8 Movimentagbes e outras ocorréncias no Quadro de Funcionarios:
Informe a seguir as movimentacdes e outras ocorréncias envolvendo o quadro de empregados da empresa no ano de 2008:

Admissdes Demissdes Promocdes Aposentadorias Afastamentos Acidentes de

Categoria NUMERO TOTAL NUMERO TOTAL NUMERO TOTAL NUMERO TOTAL NUMERO TOTAL NUJ;‘E"?SML
EM 2008 EM 2008 EM 2008 EM 2008 EM 2008
EM 2008
Diretores
Gerentes e

Su pervisores

Demais empregados

Total

2.9 Dados demograficos.Informe a seguir o niumero total de empregados em dezembro de 2008 de acordo com as
classificagbes abaixo: Se tiver dividas, consulte o glossario.

2.9.1 Quantidade de empregados DEDICADOS EXCLUSIVAMENTE A ATIVIDADES DE RECURSOS HUMANOS:

Categoria Total
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Diretores
Gerentes
Supervisores
Administrativos
Técnicos
Operacionais
Terceiros
Estagiarios

Total I

2.9.2 Quantidade de empregados por género:

Categoria Homens Mulheres Total

Diretores

Gerentes

Supervisores

Administrativos

Téecnicos

Vendedores

Operacionais

Terceiros

Estagidrios

Total | |

Caso nic disponha deos dades, faga uma estimativa:
Categoria Branco Negro

2.9.3 Quantidade de empregados por raca/cor da pele:

N&o temos nenhuma informacdo a respeito de raca/cor da pele.

Mulato Oriental

indio

Total

Diretores

Gerentes

Supervisores

Administrativos

Técnicos

Vendedores

Operacionais

Terceiros

Estagiarios

Total | |

2.9.4.1 Grau de instrugdo:

Grau de instrugdo N

2.9.4 Como o quadro de Funcionarios da Empresa se divide nas seg

™

ias? E

%

)

Ensino Fundamental (19. Grau) ou
menos

Ensino Medio (22. Grau) completo ou
incompleto

Ensino Superior (3% Grau) completo ou
incompleto

Pos-Graduacdo (mestrado, doutorado,
especializacdo)

absoluto ou percentual para cada faixa (Caso nao disponha dos dados, faca uma estimativa).

uma das colunas: nimero




Total | |

2.9.4.2 Tempo de Casa:

Tempo de casa No %

Menos de 2 anos

De 2 a 6 anos incompletos
De 6 a 10 anos incompletos
De 10 a 20 anos incompletos

Acima de 20 anos

Total | |

2.9.4.3 Faixa Etaria:

Faixa etaria No %
Abzixo de 20 anos

De 20 a 25 anos

De 26 a 30 anos

De 31 a 35 anos

De 36 a 45 anos

De 46 a 55 anos

Acima de 55 anos

Total

2.9.5 Acesso aos meios eletronicos:

Indique o percentual de empregados das categorias abaixo para os quais a empresa oferece acesso a meios eletroénicos de

comunicagdo (Caso ndo disponha dos dados, faca uma estimativa).

Portal de Learning
; . ™ Portal para
Acesso aos meios Intranet (%) Internet (%) informacdes e athicache & Management
eletronicos servigos de RH disténc;;a (%) System (LMS)
(%) (%)
Diretores
Gerentes e
supervisores
Demais empregados
Checklist
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VOCeS/a EXAME o

Passo 2 - CATEGORIAS DE AVALIAGAO

III. Estratégia e Gestdo.

3.1 A Empresa adota praticas formais para definir, disseminar e avaliar a internalizacdo das suas estratégias de negodcio?

D Ndo, ndo adota praticas formais para definir, disseminar e avaliar a internalizagdo das suas estratégias de negdcio.
D Sim e define formalmente a Estratégia de Negdcio.
D Sim e dissemina formalmente a Estratégia de Negocio.

|:| Sim e avzlia formalmente a internalizagdo da Estratégia de MNegdcio.
3.1.1 Quanto a qualidade e abrangéncia das praticas relacionadas a definicdo, disseminacdo e avaliacdo da internalizacdo das
estratégias de negocio:

Abrangéncia: Demais
. Abrangéneia: Empregados - Todos
Abrangéncia: os Empregados,
. Gerentes e ) H
Diretores . excluindo Diretores,
Supervisores
Gerentes e

Supervisores

Especificacdo da Qualidade

Ha agdes para envolver os empregados no - - B
cumprimente des chjetivos ligados 3 estratégia NAO - NAO - NAO
da organizacio

Ha reunides e grupes de discuss3o organizados . - B
pela empresa para participagdo na formulacdo da NAO - NAO : NAO
suz estratégia

Ha espaco para sugerir € opinar sobre a NAO NAO NAO
estratégia da empresa

Ha espaco para sugerir & implementar inovactes B
e melhorias em produtos, servicos e processos NAO - NAO - NAO
internos na empresa

3.1.2 Ha quanto tempo, em meédia, as praticas acima sao adotadas?

Ha 2 anos ou menos.

De 2 a 5 anos.

Mais de 5 anos.

w
N

Ha comunicacéo formal da estratégia da empresa aos empregados?

MN3o, ndc ha comunicagdo formal da estratégia da empresa acs empregados.
Sim e existern murais e quadros de avisos divulgando a estratégia da empresa.
Sim e existe divulgag3o da estratégia na pagina da intranet da empresa.

Sim e existe divulgacdo da estratégia por meio de jornais e filmes internos.

OOoooOo

Sim e existe divulgacdo da estratégia por meio das liderangas da empresa.

3.2.1 Ha quanto tempo, em meédia, as praticas acima sao adotadas?

) H& 2 anos ou menos.
) De 3 a5 anos.

I_! Mais de 5 anos.

3.3 Existe um programa formal para promover a comunicacdo dos empregados com a empresa?

D N&o, ndo existe um programa formal para promover a comunicagdo dos empregados com a empresa.

D Sim e ha caixa de sugestdes.

|:| Sim e ha correspondéncia confidencial, ou contato reservado e sigiloso com um ouvidor interne ou externo (por meio eletrénico ou
no).

D Sim e ha grupos para discussdo de guestdes organizacionais.

D Sim e ha encontros periddicos com ¢ corpo diretivo.

|:| Sim e ha programa formal para adocdo de idéias advindas dos empregados, independentemente de drez ou nivel hierarquico.

3.3.1 Ha guanto tempo, em média, as praticas acima sdo adotadas?
I_' Ha& 2 anos ou menos.
) De 3 a5 anos.

_) Mais de 5 anos.

3.4 Existem programas formais para promover o teletrabalho na empresa?




D M3o, ndo existem programas formais para promover o teletrabalho na empresa.

colaboradores .

D Sim e empresa pratica a flexibilidade de horarios para inicio e final das atividades de trabalho de todos ou de parte de seus

D Sim e parte dos colazboradores desenvolve atividades de trabalho em transito,utilizando meies informatizados de comunicacio
(notebooks, desktops,telefones celulares, smartphones ou outros equipamentos semelhantes com conexdo a internet) para transferir
informacdes .

D Sim e alguns de seus celaboradores desenvolvem atividades de trabalho & partir da propria residéncia regular ou eventualments, ou
em situagdes especiais,em substituigdo da presenga nas instalagdes da empresa

D Sim e a empresa pratica gestdo de pessoas e/ou de atividades a distancia, utilizando meios informatizados de comunicagdo

3.4.1 Ha guanto tempo, em média, as praticas acima sdo adotadas?
[ H& 2 anos ou menos.

() De 3 a5 anos.

() Mais de 5 anos.

Checklist
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VOCeS5/a EXAME iomr

Passo 3 - CATEGORIAS DE AVALIAGAO

IV. Lideranca.

4.1 Os lideres monitoram o clima organizacional em suas equipes de trabalho?
D N&o, os lideres ndc monitoram o clima organizacional em suas equipes de trabalhe.
D Sim e eles promovem conversas estruturadas e periddicas com seus empregados.

D Sim e o lider consulta pericdicamente todos os seus empregades em relagdo & situacdo do clima organizacional em suas equipes de
trabalho.

D Sim e ha planos de acdo elaborados pelos lideres para melhoriz do ambiente em suas equipes de trabalho.

D Sim e sua remuneracdo varidvel estd atrelada ac clima da equipe.

4.1.1 Ha quanto tempo, em média, as praticas acima sdo adotadas?
I_' Ha& 2 anos ou menos.
) De 3 a5 anos.

_) Mais de 5 anos.

4.2 A empresa adota praticas formais para definir, disseminar e avaliar um perfil de competéncias para suas liderancas?

D NZo, ndc adota praticas formais para definir, disseminar e avaliar um perfil de competéncias para suas liderancas.

|:| Sim e define formalmente um Perfil de competéncias para liderangas.

D Sim e dissemina formalmente um Perfil de competéncias para liderancas.

D Sim e avalia formalmente a internalizagdo de um Perfil de competéncias para liderancas.

D Sim e os gestores e lideres tiveram oportunidade de questionar, criticar e ou contribuir com 2 composicde das clausulas do codige de
&tica.

D Sim e a empresa divulga formalmente o perfil de lideranga por meic de comunicagdo internz, como Jernais, revistas, intranet, murais.

D Sim e a empresa divulga formalmente o perfil de lideranca por meio de atividades interativas como reunides, palestras, ou
treinamento formal.

D Sim e os dirigentes foram formalmente treinados ou crientados sobre come disseminar o perfil de lideranga.
D Sim e ha um programa formal de monitoramento do cumprimento das cldusulas do perfil de lideranca.
D Sim e o Perfil de lideranca & levado em consideracdo nos processos de avaliagdo de desempenho.

D Sim e o Perfil de lideranca & levado em consideracdo nos processos de remuneracSo e promocdo.

4.2.1 Ha quanto tempo, em média, as praticas acima sao adotadas?

Ha 2 anos ou menos.

De 2 a 5 anos.

Mais de 5 anos.

-
w

OO0OO0OO:

Ha investimentos formais para formacdo de liderangas?

N3o, ndo ha investimentos formais para formacdo de liderancas.

Sim e ha identificagdo de potenciais de lideranga nas equipes de trabalho.

Sim e ha treinamentos especificos voltados ao desenvolvimento de competéncias ligadas a lideranca.

Sim e ha subsidies para realizacdo de cursos voltados ao desenvolvimento de competéncias ligadas a lideranca.

Sim e ha eventos e/ocu workshops voltados aoc desenvolvimento de competéncias ligadas a lideranca.

4.3.1 Ha quanto tempo, em média, as praticas acima sdo adotadas?

) H& 2 anos ou menos.

) De 3 a5 anos.

) Mais de 5 anos.

4.4 A empresa adota um processo regular e periodico de monitoramento e gestdo do Clima Organizacional?
N0, 8 empresa ndo adota um processo regular e periddico de monitoramento e gest3o do Clima Organizacional.
Sim e a empresa realiza uma pesquisa periddica consultando todos os empregados.

Sim e a empresa realiza uma pesquisa periddica consultando uma amostra dos empregados.

Sim e a empresa divulga os resultados da pesquisa para todos os seus funciondrios.

Sim e a empresa elabora planos de acdo para melhoria do Clima Organizacional.

Sim e os gerentes participam ativamente da elaboracdc dos planos de agdo para melhoriz do Clima Organizacional.

OOoOoOooOoO

Sim e os funcienarios participam ativamente da elaboracdo dos planos de acdo para melhoria do Clima Organizacional.
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4.4.1 Ha quanto tempo, em média, as praticas acima sdo adotadas?

() H& 2 anos ou menos.
() De 3 a5 anos.

() Mais de 5 anos.

Checklist Avancar
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R$&

Rs

RS

Rs

Categoria
Diretores
Gerentes
Supervisores
Analista Sénior

Engenheiro Sénior

Categoria

Principal Executivo
de RH

Diretores
Gerentes
Supervisores
Anzlista Sénior

Engenheiro Sénior

[ Sim, 2 distribuigdo
[} Sim, a distribuigdo
! Sim, a distribuigdo
! Sim, a distribuigdo
' Sim, & distribuigdo
' Sim, 2 distribuigdo

' Sim, 2 distribuigdo

Com base em dezembro de 2008, informe:

Salario Médio
Nominal 2008

Remuneracio

Variavel e/ou

Bonus 2008

relativa ao
relativa ao

relativa a

=)

relativa a

=)

relativa a

o

relativa a

o

relativa ao

exercicio de
exercicio de
exercicio de
exercicio de
exercicio de
exercicio de

exercicio de

ou percentual fixo e igual para todos.

V. Politicas e Praticas: Remuneracao.

5.3 O menor salaric nominal mensal da empresa:

5.4 O salario médio nominal mensal da empresa:

I Sim, porém o exercicic de 2008 n3o apresentou

2008
2008
2008
2008
2008
2008
2008

5.6 Informe o valor médio recebido pelos empregados durant:
ef/ou bénus para as seguintes posigdes:

! N3o pratica a distribuicdo de resultados efou lucros.

5.1 O salario nominal mensal do principal executivo de RH:

5.2 O maior salario nominal mensal pago pela empresa:

5.7 A empresa pratica distribuicdo de resultados e/ou lucros?

lucros.

para
para
para
para
para
para

para

5.7.1 Ha quanto tempo, em meédia, as praticas acima

os empregados foi
os empregados foi
os empregados foi
os empregados foi
os empregados foi
os empregados foi

o0s empregados foi

sdo adotadas?

VOCeS/a EXAME o

Passo 4 - CATEGORIAS DE AVALIAGAO

5.5 Informe o salario nominal mensal médio em dezembro de 2008, em reais, das seguintes posicdes:

e o ano de 2008, em reais, a titulo de remuneracédo variavel

em média menos de um szaldrio neminal.

em média um saldric nominal.

em méedia entre um e dois salaries nominais.
em média dois saldrios nominais.

em media trés salarios nominais.

em media quatre ou mais saldrios nominais.

vinculada apenas ao acorde sindical da categoria com valor



HZ 2 anos ou menos.
De 2 a 5 anos.

Mais de 5 anos.

5.8 A Empresa oferece aos seus empregados acesso aos seguintes beneficios:

Abrangéncia: Abrahgéndat

Acesso a Beneficios GERENTES E
DIRETORES SUPERVISORES

Assisténcia médica NAO - NAO

Consultérios médices nas instalacbes da NAO . NAO

empresa

Assisténcia odontoldgica NAO - NAO

Subsidio de 50% ou mais (em média) NAO . NAO

para compra de medicamentos

Subsidio de menos de 50% (em média) NAO . NAO

para compra de medicamentos

Atendimento psicelédgico NAO - NAO

Segure de vida em grupo NAO - NAO

Subsidio para formacdo educacional deo = . =

empregade (19, 29 gu 32 Grau) NAO NAQ

Subsidio para especializagde prefissional NAO - NAO

Subsidio para estudo de idiomas NAO : NAO

Suporte a educacdo dos filhos dos NAO NAO

empregados

Subsidio para aguisigio de moradia NAO - NAO

Financiamentos e Empréstimos NAO : NAO

5.9 Sua Empresa € uma S/A com acbes negociadas na Bolsa de Valores?
NELS
Sim, parcial

Sim, total

Abrangéncia:
Demais
Empregados -
Todos os
Empregados,
excluindo
Diretores,
Gerentes e
Supervisores

169

TEMPO MEDIO DE OFERTA DO
BENEFICIO

Selecione

Selecione

Selecione

Selecione

Selecione

Selecione

Selecione

Selecione

Selecione

Selecione

Selecione

Selecione

Selecione

5.9.1 Se sim, adota algum tipo de programa (por exemplo, Stock Options) para incentivar seus empregados a comprar

agbes?
Ndo, ndo adota a pratica.

Sim, adota a pratica.

5.10 A Empresa consulta o mercado de trabalho para obter informacdes orientadoras das praticas de remuneragio?

Ndo, ndo consulta.
Sim e realiza consultas informais.
Sim e realiza pesquisas formais sem periodicidade definida.
Sim e realiza pesquisas formais a cada dois anes.
Sim e realiza pesquisas formais todos os anos.
5.10.1 Ha quanto tempo, em média, as praticas acima sio adotadas?
HZ 2 anos ou menos.
De 2 a 5 anos.

Mais de 5 anos.

Checklist
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Passo 5 - CATEGORIAS DE AVALIACAO

VI. Politicas e Praticas: Carreira.

6.1 A empresa adota um processo formal de planejamento e acompanhamento do desenvolvimento profissional de seus
empregados?

D N&o, a empresa ndo adota um processo formal de planejamente e acompanhamente do desenvolvimento profissional de seus
empregados.

6.1.1 Quanto a qualidade e abrangéncia do processo formal de planejamentc e acompanhamento do
desenvolvimento profissional de seus empregados:

Abrangéncia: Demais
Empregados - Todos

Abrangéncia: os Empregados,

Especificacdo da qualidade Abrangéncia: Gerentes e

Diretores . excluindo Diretores,
Supervisores

Gerentes e

Supervisores
O processo € realizade regularmente pele menos NAO ) NAO ) NAO
uma vez por ano
O processo envolve a avaliagdo do empregado % . % . 5
pela sua chefia imediata NAO NAO NAO
O processo envolve 3 avaliagdo da chefia NAO . NAO . NAO
imediata pelo empregado
O processo envolve uma auto-avaliagdo e NAO . NAO . NAO
negociacac da avaliacdo com 2 chefia imediata
O processo envolve avaliacdo por miiltiplas NAO . NAO . NAO

fontes (normalmente chamado de 36009)

Como resultade do processo de avaliagdo é - - -
estabelecido um plano de desenvolvimento para NAO : NAO : NAO
o empregado

O processo envolve o estabelecimento e

acompanhamento de objetivos e metas de NAO : NAO : NAO
performance

O processo envolve a avaliagdo do . . B
desenvolvimente de competéncias por parte do NAO : NAO : NAO
empregado

6.1.2 Ha quanto tempo, em meédia, as praticas acima sao adotadas?

() Ha 2 anos ou menos.
De 3 a 5 anos.

Mais de 5 anos.

6.2 A empresa adota mecanismos formais para estimular e oferecer suporte para que o empregado planeje sua carreira?

D Ndo, a empresa n3o adota mecanismos formais para estimular e oferecer suporte para que o empregade planeje sua carreira.

6.2.1 Quanto a qualidade e abrangéncia da adogdo de mecanismos fermais para estimular e oferecer suporte para que o
empregado planeje sua carreira:

Abrangéncia: Demais
Empregados - Todos

Abrangéncia: os Empregados,

Abrangeéncia: Gerentes e

Especificacdo da gualidade

Diretores . excluindo Diretores,
Supervisores
Gerentes e
Supervisores
Ha_C\:II’SOS ou eventos para planejamento de NAD . NAD . NAD
carreira
Ha biblicteca, manuais ou software para NAD NAD NAD

planejamento de carreira

Ha aconselhamento de carreira através de - -
reunides estruturadas com a chefia imediata ou NAO - NAO - NAO
pessoas designadas pela empresa

Ha grupes de empregados assistidos por

profissionais da empresa ou especialments NAO . NAO . NAO
contratades para efetuar aconselhamento de
carreira

Ha adogdo da pratica de counselling NAO : NAO : NAO




Ha adoc3o da pratica de coaching NAD : NAO

Ha adogdo da pratica de mentoring NAO : NAO

6.2.2 Ha quanto tempo, em média, as praticas acima sio adotadas?
HZ 2 anos ou menos.
De 2 a 5 anos.

Mais de 5 anos.

6.3 A empresa adota politica de recolocacdo para os empregados demitidos?

|:| Ndo, a empresa nio adota politica de recolocacdo para os empregados demitidos.

NAO

NAO

6.3.1 Quanto a qualidade e abrangéncia da adogdo de politica de recolocagdo para os empregados demitidos:

Especificagdo da qualidade Abrangéncia:

Diretores
Esta politica € aplicada a: NAD : NAO
A empresa acompanha sistematicamentes o NEO NAO

processo de recolocagdo dos demitidos

6.3.2 Ha quanto tempo, em média, as praticas acima sio adotadas?
H2 2 ancs ou menos.
De 2 a 5 anos.

Mais de 5 anos.

6.4 A empresa mantém um programa formal de recrutamento interno?

|:| Ndo, a empresa ndo mantém um pregrama formal de recrutamento internec.

6.4.1 Quanto a qualidade e abrangéncia do programa formal de recrutamento interno:

Especificagdo da qualidade Abrangéncia:

Diretores
O programa € oferecido a: NAO - NAQ
Os empregados participam do processo de NAO NAO

definicdo dos critérios de ascensdo na carreira

6.4.2 Ha quanto tempo, em média, as praticas acima sio adotadas?
HZ 2 anocs ou menos.
De 2 a 5 anos.

Mais de 5 anos.

6.5 As decistes sobre promogdo sao tomadas:
|:| Pelo superior imediato.
D Pelo superior imediate com apoio formal de RH.

D Por um comité de gestores.

6.6 A empresa adota mecanismos formais para que seus empregados estejam informados sobre as suas possibilidades de

carreira?

D N&o, a empresa ndo adota mecanismes formais para que seus empregados estejam informados sobre as suas possibilidades de

carreira.

6.6.1 Quanto a qualidade e abrangéncia dos mecanismos formais para que seus empregados estejam informados sobre as

suas possibilidades de carreira:

Especificacdo da qualidade Abrangéncia:

Diretores
O plano de carreira € estruturado, formalizado e NAO . NAD
praticado
Ha informacdes completas sobre os processos de NAO . NAO

carreira nos murais efou intranet

Os requisitos de acessc as posigdes previstas no -
plano de carreira s3o conhecidos pelos NAO : NAO
empregados

Abrangéncia:
Gerentes e
Supervisores

Abrangéncia:
Gerentes e
Supervisores

Abrangéncia:
Gerentes e
Supervisores

Abrangéncia: Demais
Empregados - Todos
os Empregados,
excluindo Diretores,
Gerentes e
Supervisores

NAO

NAO

Abrangéncia: Demais
Empregados - Todos
os Empregados,
excluindo Diretores,
Gerentes e
Supervisores

NAQ

NAO

Abrangéncia: Demais
Empregados - Todos
os Empregados,
excluindo Diretores,
Gerentes e
Supervisores

NAO
NAQ

NAQ
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As mudangas nos processos de carreira sdo
comunicadas aos empregados pelo menos uma
vez ao ano

I H3 2 anos ou menos.
I De 3 a & anos.

'_' Mais de 5 anos.

Especificagdo da qualidade

A empresa adota programa de preparagdo para
aposentaria

A preparagdo comeca 1 ano antes da
aposentadoria

A preparagdo comega 2 anos antes da
aposentadoria

A preparagdo comeca 3 ou mais anos antes da
aposentadoria

A preparagdo envolve aspectos financeiros

A preparagdo envolve transicde de carreira para
outras atividades apds o processo de
aposentaderia

A preparagdo envolve assisténcia psicologica a
pessoa a ser aposentada

A preparagdo envolve z familia da pessoa 2 ser
aposentada

A empresa mantém programa de relacionamento
e/ou contato com os aposentados

Ha 2 anos ou menos.
() De 3 a5 anos.

I Mais de 5 znos.

6.6.2 Ha quanto tempo, em média, as praticas acima sio adotadas?

Abrangéncia:
Diretores

6.7.2 Ha quanto tempo, em média, as praticas acima sdo adotadas?

6.7 A empresa adota programa de preparacdo dos empregados para aposentadoria?

D Néo, a empresa ndo adota programaz de preparagdo dos empregados para aposentadoria.

Abrangéncia:
Gerentes e
Supervisores

NAO

NAO

NAO

6.7.1 Quanto a qualidade e abrangéncia dos programas de prepara¢do dos empregados para aposentadoria:

Abrangéncia: Demais
Empregados - Todos
os Empregados,
excluindo Diretores,
Gerentes e
Supervisores

NAO

NAO

NAO
NAO

NAO

Checklist
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A5 MELHORES

2 VOCesia EXAME i

Passo 6 - CATEGORIAS DE AVALIACAO

VII. Politicas e Praticas: Sadde.

7.1 A empresa adota programas formais para garantir a qualidade de vida dos empregados?

D N3o, a empresa ndo adota programas formais para garantir a qualidade de vida dos empregados.

D Sim e ha cursos ou eventes voltados para estimular maior equilibric entre vida profissional e pessoal.
D Sim e ha instalagdes e programas para lazer ou para 2 busca do equilibrio entre o profissional e pessoal.

D Sim e ha aconselhamento através de reunides estruturadas com a chefia imediata ou pessoas designadas pela empresa para discussdo
de agdes visando a melhor qualidade de vida no trabalho.

D Sim e ha grupos de empregados assistides por profissionais da empresa ou especialmente contratados para efetuar discussées ou para
empreender acoes de melhoria da qualidade de vida no trabalho.

D Sim, outro.

7.1.2 Ha quanto tempo, em média, as praticas acima sdo adotadas?
) Ha 2 anos ou menos.

) De 3 a5 anos.

) Mais de 5 anos.

7.2 A empresa tem programas formais para garantir a saidde dos empregados de modo preventivo?
M3c, a empresa ndo adota programas formais para garantir a sadde des empregados de modo preventivo.
Sim e a empresa promove campanhas de vacinacdo para os empregados.

Sim e a empresa premove campanhas de vacnagdo para os familiares dos empregados.

Sim e

o

empresa promove programas e locais para pratica de esportes efou subsidios para academia.

Sim e a empresa premove palestras e cursos voltados para prevengdo de doencas para os empregados.

a

Sim e

o

empresa promove palestras e cursos voltados para prevencdo de doencas para os familiares dos empregadaos.

Sim e

o

empresa faz check up anual para os executivos (diretores, gerentes e supervisores).

Sim e

o

empresa faz check up anual para todos os empregados.

Sim e

W

empresa promove crientacdo alimentar para os empregados.

OOOoOOoOCOoOoOoOoO

Sim e a empresa promove corientacdo alimentar voltada aos empregados para os familiares dos empregados.

7.2.1 Ha quanto tempo, em média, as praticas acima sio adotadas?
' Ha 2 anes ou menos.

') De 3 a5 anos.

_) Mais de 5 anos.

Checklist Avancar
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VOCeS/a EXAME somae

Passo 7 - CATEGORIAS DE AVALIAGAO

VIII. Politicas e Praticas: Desenvolvimento.

Informacdes sobre Programas de Educacdo Corporativa, Treinamento e Desenvolvimento:

8.1 A Empresa adota um Modelo de Educagdo Corporativa, Treinamento e/ou Desenvolvimento para apoiar o desenvolvimento
pessoal e profissional de seus empregados?

D N&o, a empresa nio adota um Modelo de Educacdo Corporativa, Treinamento e/ou Desenvolvimento parz apoiar o desenvolvimento
pessoal e profissional de seus empregados.

8.1.1 Quanto a qualidade e abrangéncia do Modelo de Educagdo Corporativa para apoiar o desenvolvimento pessoal e
profissional de seus empregados:

Abrangéncia:
Gerentes e
Supervisores

Especificacio Abrangéncia:
da qualidade Diretores

Abrangéncia:
Demais Empregados

As agles e pregramas educacionais s3o . ~ .
concebidos com base na identificagdo das NAO : NAO : NAOC
competéncias criticas (empresariais e humanas)

Ha sistemas formais de gestdo voltados para o
estimule ac compartilhamento de conhecimentos NAO - NAO - NAO
e a troca de experiéncias

Ha intensiva utilizag3o da tecnologia aplicada a NAD i NAO X NAD
educacio
Os programas reforcam o compromisso da NAD . NAO . NAO

empresa com a cidadania empresarial

Os programas sdo voltados ao fortalecimento e 5 . % . %
disseminacio da cultura organizacional NAQ NAQ NAQ

Os lideres e gestores se responsabilizam pelos NAD ) NAO ) NAD
processos de aprendizagem

Na avaliacdo dos resultados dos investimentos

em educacdo sdo considerados os objetivos do NAC : NAO : NAC
negocio
Ha formacde de parcerias com instituigdes de NAD . NAD . NAD

ensinge superior

8.1.2 Se sim, informe o total de profissionais que atuavam exclusivamente em atividades da area de Educacdo Corporativa em
dezembro de 2008:

8.1.3 Se sim, informe o orcamento da area de Educacio Corporativa em 2008 (apenas estrutura, remuneracio de funcionarios
dedicados exclusivamente a area e projetos ligados a Educagdo Corporativa - desconsiderar folha de pagamento):

Rs

8.1.4 Se sim, informe a seguir os resultados das atividades de Educagdo Corporativa, Treinamento e Desenvolvimento:
VALOR INVESTIDO EM

NUMERO DE HORAS I‘VIEDIAS POR ATIVIDADE§ DE h

PROGRAMAS OU FUNCIONARIOS TOTAIS CAPACITACAO E HORAS MEDIAS DE

Categoria (somatoria de horas x TREINAMENTO (em TREINAMENTO POR
CURSOS REALIZADOS ik . s .k : £
participantes / numero reais; investimento FUNCIONARIO
EM 2008 PR . A
de funcionarios) direto, excluir estrutura
da area)

Diretores

Gerentes e Supervisores

Demais empregados
Total | |

* HORAS MEDIAS POR FUNCIONARIOS TOTAIS
Para diretores, gerentes e superviscres, e demais empregados (conforme quadro), fazer o seguinte cdlculo:

Exemplo:

Cinco diretores, juntos, fizeram 200 horas de treinamento no ano de 2008 (independe se um fez 100 heras sozinho, enquanto os outros
tenham feito 25 horas cada; ou se cada um fez 40 horas de treinamento). A empresa conta, no entanto, com dez diretores no total.
Entdo, a conta a ser feita é: 200 dividide por 10 (porque s3o dez diretores), que resulta em 20 horas médias por funcienarios tetais.

** HORAS MEDIAS DE TREINAMENTO POR FUNCIOMARIO
Para diretores, gerentes e supervisores, e demais empregados (conforme quadro), fazer o seguinte calculo:

Exemplo:
Cinco diretores, juntos, fizeram 200 horas de treinamento no ano de 2008 (independe se um fez 100 horas sozinho, enquanto os outros
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tenham feito 25 horas cada, ou se cada um fez 40 horas de treinamento). A empresa tem dez diretores no total. Entdo, a conta a ser
feita €: 200 dividido por 5 (porgue sdo cinco diretores que participaram de algum treinamento), que resulta em 40 horas médias por
funcionario (seria por funciongrio treinado).

8.1.5 Ha quanto tempo, em média, as praticas acima sdo adotadas?
() H& 2 anos ou menos.
) De 2 a5 anos.

Mais de 5 anos.

Checklist Avancar
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VOCeS/a EXAME cnm

Passo 8 - CATEGORIAS DE AVALIACAO

IX. Cidadania Empresarial.

9.1 A empresa adota programas voltados especificamente para o atendimento, atracdo e retencdo de mulheres em seu quadro
de funcionarios?

D MN3o, a empresa ndo adota programas voltades especificamente para o atendimento, atragdo e retencdo de mulheres em seu guadro
de funciondrios.

Sim e ha instalagdes para atendimento e cuidados com os filhos dos funcionarios.

.

Sim e ha programas educacionais &/ou de complementacio educacional para os filhos.
Sim e ha aconselhamento e suporte ao planejamento familiar.

Sim e ha discussdo assistida para debater e empreender ages de melhoria da qualidade de vida das mulheres ne trabalho.

OoooOoO

orientagdo para o desenvolvimente da carreira da mulher.

.

Sim e h

9.1.1 HA quanto tempo, em média, as praticas acima sio adotadas?
) H3 2 ancs ou menos.
) De 3 a 5 anos.

\_) Mais de 5 anos.

9.2 A empresa desenvolveu acbes de responsabilidade social em 20087

Ndo, a empresa ndo adota programas formais de responsabilidade social.

Sim e as acdes envolveram os empregados.

Sim e as acdes envolveram os familiares dos empregados.

Sim e a empresa estimula e apdia periodicamente as acgdes de voluntariade dos empregados.

Sim e a empresa estimula e apdia periodicamente agdes de voluntariado dos familiares dos empregados.

Sim e as acdes envolveram as comunidades do entorno das instalagdes dz empresa.

Sim e a Empresa adota mecanismos formais de avaliagdo dos resultados de pregrama e acfes de responsabilidade social.

Sim e a Empresa adota programas ou agdes formais de prevencdo de ocorréncias de assédio moral ou sexual.

OOOO0OoOoOoOOoO

Sim e a Empresa adota programas ou acbes formais visando a diversidade social, racial ou de género.

o
N
=
w
]

sim, informe o nimero de pessoas atendidas pelos programas de responsabilidade social promovides pela Empresa:

9.2.2 Se sim, informe investimento aproximado da empresa em programas de responsabilidade social em 2008:

R&

9.2.3 Ha quanto tempo, em media, as praticas acima sao adotadas?
! Ha 2 anos ou menos.
' De 3 a b anos.

' Mais de 5 znos.

9.3 A empresa tem uma atuacdo organizada para a preservagic do ambiente?
MNdo, a empresa ndo tem uma atuagdo organizada para a preservacdo do ambiente.
Sim e ha programa de separacde do lixo.

Sim e ha campanhas internas para preservacdo do meio ambiente.

Sim e ha apoio financeiro 2 acdes da sociedade civil para preservagdo do meio ambiente.

ooooo

Sim e ha apoio e estimulo as agdes sociais dos empregados visando a preservagdo do meio ambiente.

9.3.1 Ha quanto tempo, em meédia, as praticas acima sao adotadas?
) Ha 2 anos ou menos.

) De 3 a5 anos.

' Mais de 5 znos.

idad iais?

9.4 A empresa adota alguma acgdo voltada a portadores de r p

D N3o, a empresa ndo adota agfes voltadas a portadores de necessidades especiais.
D Sim e a empresa emprega atualmente cerca de 5% deles em toda a empresa.

D Sim e a empresa emprega atualmente portadores de deficiéncias, mas em numerc menor do que a porcentagem acima.
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D Sim e a empresa vem se preparando para empregar cerca de 5% deles em toda a empresa.
D Sim e ha instalagbes adequadas a portadores de deficiéncias.

D Sim e a empresa apéiz entidades que atendem portadores de deficiéncias.

9.4.1 Ha quanto tempo, em meédia, as praticas acima sao adotadas?
) Ha 2 anos ou menos.
) De 3 a5 anos.
[l Mais de 5 anos.
9.5 A Empresa elaborou e disseminou um cédigo de ética e/ou de conduta para orientar o comportamento de seus
empregados?

N3o, a empresa ndo elaborou e disseminou um codigo de ética efou de conduta para orientar o comportamento de seus empregados.
D Sim e os empregados tiveram oportunidade de questionar, criticar e ou contribuir com a compesigdo das cldusulas do cédigo de ética.
D Sim e a empresa divulgz formalmente o cddigo de etica por meio de comunicacdo interna, como jornais, revistas, intranet, murais.

D Sim e a empresa divulga formalmente o codigo de ética por meio de atividades interativas como reunides, palestras, ou treinamento
formal.

D Sim e os gestores foram formalmente treinades ou crientades sobre como disseminar o codige de &tica.

D Sim e ha um programa formal de monitoramento do cumprimento das clausulas do codige de ética.

9.5.1 Ha quanto tempo, em meédia, as praticas acima sao adotadas?
_! Ha& 2 anos ou menos.
) De 3 a5 anos.

I Mais de 5 znos.

9.6 Ha adogio de processos formais de integracio dos empregados a cultura organizacional?

D MN3o, a empresa ndo adota processos formais de integragdo dos empregados a culturz organizacional.
D Sim e a empresa realiza um programa de atividades especificamente voltado para a integragdo dos empregados ingressantes.

D Sim e ha um programa formal para disseminag3o da cultura, miss3o, visdo, valores e do codigo de ética da empresa para os
empregades.

9.6.1 Ha quanto tempo, em média, as praticas acima sao adotadas?
I H2 2 anos ou menos.
! De 3 a & anos.

I_! Mais de 5 anos.

9.7 Ha processos formais que envolvem os terceiros permanentes e exclusivos na Empresa?

D NZo, a empresa ndo possui terceiros.

D N3o, a empresa ndo adota processos formais que envolvem os terceiros permanentes e exclusivos na Empresa.

D Sim e os empregados terceirizados permanentes e exclusivos sdo envelvidos nas atividades de integracde 3 cultura organizacional.

D Sim e os terceiros permanentes e exclusivos sdo convidados para as atividades de integracdo, como festas & comemoragdes da
Empresa.
|:| Sim e existe divulgacdo da estratégia para os terceiros permanentes e exclusivos.

D Sim e ha treinamentos sobre cultura, miss3o, visdo, valores, codigos de ética da Empresa para os terceiros permanentes e exclusivos.

D Sim e a Empresa adota politicas formais para garantir a igualdade de direitos entre empregados e terceiros permanentes e exclusivos.

9.7.1 Ha quanto tempo, em meédia, as praticas acima sao adotadas?
) Ha 2 anes ou menos.
) De 3 a5 anos.

I Mais de 5 anos.

Checklist Avancar
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ANEXO 3 - Planilhas de funcionarios

VERIFIQUE SE 0% EU ANTIVIRUS ESTA ATUALIZADO [ [
ATENTE QUE ESTA FOLHA E APENAS DOS HOMENS. NAC ESQUECA DE PREENCHER A DAS MULHERES

NAO INSERIR MACROS, IMAGENS OU QUAISQUER OUTROS ELEMENTOS ALEM DOS DADOS

NAQ FORMATAR A PLANILHA

CHPJ DA EMPRESA -

SELECIONADO apenas ¢s nUmeros, sem
N posicic do PARA NOME DO FUNCIONARIO pontos, tragoes ou bamras
FUNCIOMARIO | A PESQUISAT (ORDENACAO DoD FONE (REPETI-LO EM TODAS
na ORDEM {sim/ndo) ALFABETICA) CARGO E-MAIL (COM.) | (COMERCIAL) | AS CELULAS ABAIXO)

1

2

a3

4

5

3

2

a

10

11

12

VERIFIGUE SE OS5 EU ANTIVIRUS ESTA ATUALIZADO

| I
ATENTE QUE ESTA FOLHA E APENAS DAS MULHERES. NAOQ ESGUECA DE PREENCHER A DOS HOMENS

NAD INSERIR MACROS, IMAGENS OU QUAISQUER OUTROS ELEMENTOS ALEM DOS DADOS

NADO FORMATAR A FLANILHA

SELECIONADA

CHPJ DA EMPRESA -
apenas 0s NUMares, sem

M posicio da PARA NOME da FUNCIONARIA pentos, tragos cu barras
FUNCIONARIA | A PESQUISA? (ORDENAGAD DoD FONE {(REPETE-LO EM TODAS
na CRDEM (sim'niio) ALFABETICA) CARGO E-MAIL (COM.) | (COMERCIAL) | AS CELULAS ABAIXO)

i

| fea)ra
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ANEXO 4 - Calculos do erro amostral

Simulagdes do erro amostral

Erro=5% /N 110 170 220 330 500 1.000 2.400 2.600 7.400 | 10.000 | 20.000 | 80.000

p 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5
q 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5
"2 3,8416| 3,8416| 3,8416| 3,8416| 3,8416, 3,8416| 3,8416] 3,8416| 3,8416| 3,8416| 3,8416| 3,8416
d 0,0025| 0,0025| 0,0025 0,0025| 0,0025, 0,0025| 0,0025 0,0025 0,0025| 0,0025 0,0025| 0,0025

n 86 118 140 178 217 278 331 335 365 370 377 382

n algoritmo 100 119 190 195 195 240 300 360 540 540 540 540
diferenca -14 -1 -50 -17 22 38 31 -25 -175 -170 -163 -158
Erro=4% /N 110 170 220 330 500 1.000 2.400 2.600 7.400 | 10.000 | 20.000 | 80.000
p 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5
q 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5
"2 4,2025| 4,2025| 4,2025| 4,2025| 4,2025| 4,2025| 4,2025 4,2025| 4,2025| 4,2025| 4,2025| 4,2025
d 0,0016| 0,0016| 0,0016, 0,0016| 0,0016, 0,0016| 0,0016, 0,0016, 0,0016| 0,0016] 0,0016] 0,0016

n 94 135 165 220 284 397 516 524 603 616 636 651

n algoritmo 100 119 190 195 195 240 300 360 540 540 540 540

diferenca -6 16 -25 25 89 157 216 164 63 76 96 111
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