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RESUMO

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL, ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E
ESTILO DE LIDERANCA: O CASO DE UMA EMPRESA GANHADORA DO
PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE - PNQ

AUTORA: Tatiane de Andrade Neves Horbe
ORIENTADOR: Prof. Dr. Gilnei Luiz de Moura

Este estudo foi desenvolvido com o propdsito de analisar a influéncia da Estrutura Organizacional e do
estilo de lideranga no Aprendizagem Organizacional. Para tanto, realizou-se uma pesquisa de carater
descritivo, de natureza quantitativa e qualitativa, concretizada por meio de um estudo de caso em uma
empresa do setor automobilistico ganhadora do Prémio Nacional da Qualidade, no ciclo de 2015. Na
etapa quantitativa participaram 50 colaboradores pertencentes a diversas posi¢des hierarquicas da
Unidade de Equipamentos de Construcdo da Empresa pesquisada, 0s quais responderam a um
questionario elaborado, a partir dos modelos: Escala de Aprendizagem Organizacional, desenvolvida
por Goh e Richard (1997) e validada no Brasil, por Angelim e Guimaraes (2003), Escala de Estrutura
Organizacional, utilizada por Gaspary (2014), que se baseou nos estudos de Hage e Aiken (1967) e
Nahm et al. (2003) e Escala de Avaliacdo do Estilo Gerencial desenvolvida por Melo (2004). A etapa
qualitativa envolveu a andlise de documentos relacionados a empresa e entrevistas semiestruturadas
com 4 gestores da Unidade de Equipamentos de Construcdo da empresa investigada, sendo o
protocolo elaborado a luz dos modelos utilizados. Os dados quantitativos foram analisados por meio
de estatisticas descritivas (média e desvio padrdo), teste T e ANOVA para testar diferenca de média,
Alpha de Cronbach para confiabilidade, Correlagdo de Person (correlacdo dos construtos) e Analise de
Regressdo (influéncia da Estrutura Organizacional e estilo de lideranca no Aprendizagem
Organizacional). Com relagdo a Estrutura Organizacional, os resultados da pesquisa demonstraram
que a empresa possui uma estrutura matricial, descentralizada, com um alto nivel de formalizacao e
integracdo. Quanto ao estilo de lideranca, predomina na empresa os estilos voltado ao Relacionamento
e Situacional, o que indica que as liderangas atuam orientadas para o relacionamento interpessoal e sua
forma de atuagdo difere conforme o perfil do funcionario. No que tange, ao Aprendizagem
Organizacional, os resultados demonstraram que as praticas de gestdo da empresa estdo
principalmente voltadas a proporcionar aos funcionérios Clareza de Propdsito e Missdo organizacional
e em propiciar uma cultura de incentivo a experimentacdo e sugestdo de novas ideias. Tais praticas
refletem num maior envolvimento e comprometimento dos funcionérios para com os resultados
organizacionais e melhoria continua. As andlises de regressdo multiplas revelaram dois modelos
validos. No modelo 1, a presenca da varidvel Centralizacdo-Tomada de Decisdo exerce poder de
explicagdo no Fator 2 de Aprendizagem Organizacional- Incentivo da lideranga a participagdo na
tomada de decisdo e resolugdo de problemas em grupo. J& no modelo 2, a presenca das variaveis
Integracdo- Comunicacdo e Estilo de Lideranca Situacional exercem poder de explicacdo para a
Clareza de Proposito e Missdo. Assim, demonstrou-se que a Estrutura Organizacional e o estilo de
lideranca exercem influéncia no Aprendizagem Organizacional, contribuindo com evidéncias para a
literatura de Aprendizagem Organizacional e seus fatores antecedentes, bem como com contribuicdes
praticas gerenciais para as organizagdes que pretendem evoluir em seus niveis e maturidade gestéo,
por meio do Aprendizagem Organizacional.

Palavras-chave: Aprendizagem Organizacional. Estrutura Organizacional. Estilo de lideranga. Prémio
nacional da qualidade. Exceléncia de gestéo.






ABSTRACT

ORGANIZATIONAL LEARNING, ORGANIZATIONAL STRUCTURE AND
LEADERSHIP STYLE: THE CASE OF A COMPANY WINNER AWARD OF
NATIONAL QUALITY-PNQ

AUTHOR: TATIANE DE ANDRADE NEVES HORBE
ADVISER: PROF. DR. GILNEI LUIZ DE MOURA

This study was developed in order to analyze the influence of organizational structure and
leadership style in organizational learning. Therefore, we carried out a descriptive research,
guantitative and qualitative, achieved through a case study in a automobile company winner
of the National Quality Award in 2015. In quantitative cycle stage participated 50 employees
belonging to different hierarchical positions of the Company's Construction Equipment Unit
researched, which responded to a questionnaire prepared, from the models: Organizational
Learning Scale, developed by Goh and Richard (1997) and validated in Brazil, Angelim and
Guimarées (2003), Organizational Structure Scale used by Gaspary (2014), which was based
on studies Aiken and Hage (1967) and Nahm et al. (2003) and Management Style Assessment
Scale developed by Melo (2004). The qualitative phase involved the analysis of documents
related to business and semi-structured interviews with 4 managers Construction Equipment
Unit investigated company, and the elaborate protocol in the light of the models used.
Quantitative data were analyzed using descriptive statistics (mean and standard deviation), T
test and ANOVA to test mean difference, Cronbach's alpha for reliability, Person correlation
(correlation of constructs) and Regression Analysis (influence of organizational structure and
leadership style in organizational learning). Regarding the organizational structure, the survey
results showed that the company has a matrix, decentralized structure, with a high level of
formalization and integration. As for leadership style, dominates the business styles geared to
Relationship and Situational, indicating that leaders act targeting the interpersonal relationship
and the way it operates differs depending on the employee's profile. With regard to the
organizational learning, the results showed that the company's management practices are
mainly aimed at providing clarity employees Purpose and organizational mission and foster a
culture of encouraging experimentation and suggest new ideas. Such practices reflect a greater
involvement and commitment of staff towards organizational results and continuous
improvement. Multiple regression analysis revealed two valid models. In model 1, the
presence of Decision Centering-socket variable has explanatory power in Factor 2 Learning
Organizacional- Incentive leadership participation in decision-making and solving group
problems. In the model 2, the presence of variables Integragdo- Communication and
Situational Leadership Style exert explanatory power for the clarity of purpose and mission.
Thus, it was shown that the organizational structure and leadership style influence on
organizational learning, contributing evidence for organizational learning literature and its
background factors, as well as management practices contributions to organizations that want
to evolve in their levels and maturity management, through organizational learning.

Keywords: Organizational learning. Organizational structure. Leadership style. National
Quality Award. Management Excellence.
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1 INTRODUCAO

As pressdes competitivas que marcam o atual ambiente organizacional, o crescente
dinamismo e incerteza dos mercados, a crescente taxa de desenvolvimento tecnoldgico e a
turbuléncia ambiental devido as rapidas e inesperadas mudangas Ssdo caracteristicas
inevitaveis de um mundo global, que tem passado a exigir das organizacbes o
desenvolvimento de novas e eficazes configuracBes, novas competéncias, inovacdo de
ferramentas e modelos de gestdo, a fim de adaptarem-se as pressdes do ambiente interno e
externo para sobreviver e prosperar, em meio a essa complexa conformacdo (FRANCO;
ALMEIDA, 2011).

Nesta sociedade global, a sobrevivéncia das empresas e o desenvolvimento de
vantagem competitiva sustentavel estd calcada na capacidade de exploracdo de novas
oportunidades e dependem, cada vez mais da criacdo, da disseminacdo e da utilizagéo efetiva
do conhecimento com potencial aplicabilidade nos processos produtivos e de gestdo
(TARAPANOFF, 2011; ALMEIDA, CORREA; LOURENCO, 2012). Anteriormente,
Nonaka e Takeuchi (2008) ja consideravam o conhecimento como um indutor para a
competitividade das organizacfes, ao afirmarem que as empresas bem sucedidas seriam
aquelas capazes de criar conscientemente novos conhecimentos, disseminando-os amplamente
pela organizacéo e incorporando-0s em novas tecnologias e produtos.

Ao reconhecer o papel do conhecimento, como um importante ativo de valor, na
economia de hoje, Pollenz (2015) acredita que as organizacdes devem se preocupar em
desenvolver um ambiente onde a aprendizagem torne-se uma vantagem competitiva que possa
ser usada como suporte a inovacdo e ao crescimento organizacional. Para Tarapanoff (2011)
criar um ambiente de aprendizagem requer que a organizagdo desenvolva habilidades que a
permitam identificar, adquirir, resgatar, criar e transferir conhecimento, e ainda refletir novos
conhecimentos e novas formas de pensar e agir, modificando o seu comportamento quando
necessario. Esse processo, envolve um conjunto de praticas e procedimentos que visam a
geragdo continua de conhecimento e a difusdo deste por toda a organizacao.

Almeida, Correa e Lourenco (2012) ressaltam que todas as organizagdes,
conscientemente ou ndo, estdo aprendendo durante o seu processo de evolugdo, criando ou
aprimorando conhecimento. Porém, o aprendizado conforme j& destacavam Easterby-Smith,
Burgoyne e Araujo (2001), ocorre mais rapidamente ou mais eficientemente, em algumas
organizacOes e menos em outras, dependendo do contexto em que estas se situam. Ou seja, a

capacidade de aprendizagem de uma organizacao ira depender de um conjunto de orientacdes,
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caracteristicas organizacionais e praticas de gestdo que potencializam uma maior ou menor
probabilidade para que ocorra a aprendizagem (CHIVA; ALEGRE; LAPIEDRA, 2007).

Nesse sentindo, descobrir as formas pelas quais o processo de Aprendizagem
Organizacional pode ser estimulado e investigar como o conhecimento organizacional pode
ser administrado para atender de forma superior a suas necessidades estratégicas tem se
tornado um grande desafio para as organizacdes (ARAUJO; SILVA; BRANDAO, 2015).

Para Goh e Richards (1997) uma organizacdo potencializa os seus processos de
aprendizagem quando constréi um ambiente que possibilite aos funcionarios entender
claramente o seu papel na organizacdo e, consequentemente como o seu trabalho pode
contribuir para a realizacdo dos propdsitos organizacionais; para isso € necessario uma
lideranca que comprometa-se com o objetivo de aprender e propicie um clima de igualdade e
confiancga entre as pessoas; que desenvolva estruturas e sistemas na organizacdo que apoiem a
experimentacdo de novos métodos de trabalho e processos inovadores, que garanta um fluxo
de informacéo e conhecimento que cruze os limites funcionais e as subunidades dentro da
organizacdo; e que incentive o trabalho em grupos multidisciplinares para resolucdo de
problemas e tomada de decisGes importantes na organizacao.

Dentre os fatores apontados por Goh e Richards (1997) como potencializadores de
processos de aprendizagem, dois sdo considerados de interesse para 0 proposito deste
trabalho: a Estrutura Organizacional e o estilo de lideranga.

A Estrutura Organizacional é responsavel por refletir o esquema formal de como se
processam as relacdes dentro da organizacdo, a maneira pela qual a informacdo e o
conhecimento sdo distribuidos, o nivel em que se concentram 0s processos de decisdo e
resolucdo de problemas, influenciando consequentemente, a distribuicdo e coordenagdo dos
recursos da empresa, 0s processos de comunicacgdo e interacdo social entre os membros da
organizagdo (CHEN; HUANG, 2007). Por meio de suas dimensdes componentes-
formalizacdo, centralizacdo e integracdo- a Estrutura Organizacional pode atuar como
facilitadora ou inibidora da capacidade da empresa para se adaptar as mudancas, para
aprender, inovar ou para melhorar a sua capacidade de gerar valor aos seus clientes
(CHUEBANG, 2007).

Isso posto, entende-se que o desafio chave para os gestores é obter a forma estrutural
mais adequada as circunstancias especificas, em que o desenho organizacional possa permitir
e reforgar, nesse caso, um ambiente voltado ao Aprendizagem Organizacional. Conforme
destaca Kim (2011), cabe a lideranca o papel e o desafio de construir estruturas e sistemas

eficientes de aprendizagem, propiciando um ambiente que desenvolva em seus funcionarios a
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habilidade de ‘“aprender a aprender” e consequentemente os possibilite converter o
conhecimento em praticas e melhorias na gestéo.

Assim, além da Estrutura Organizacional entende-se que a lideranca, desempenha um
papel central nas organizacdes e, consequentemente constitui-se como outro fator que exerce
grande influéncia nos processos de Aprendizagem Organizacional, no qual, devem fornecer
visdo, motivacdo, sistemas e estruturas em todos os niveis da organizagdo que atuem como
facilitadores a conversdo do conhecimento em vantagens competitivas (LIPSHITZ; POPPER;
FRIEDMAN, 2002). Por sua vez, os lideres ou gestores sdo sujeitos dotados de caracteristicas
e objetivos individuais e grupais, que podem ser guiados e direcionados conforme suas
caracteristicas, tanto pessoais como de gestdo (DOMINGQOS, 2009). Tais caracteristicas, sdo
definidas em termos de estilos que irdo configurar a atuacdo do gestor dentro da empresa e
podem caracterizar-se como fatores facilitadores no processo de Aprendizagem
Organizacional.

Melo (2004) explica que o direcionamento e os meios pelos quais os lideres irdo
utilizar para conduzir suas equipes diferem conforme as suas caracteristicas de gerenciar, cuja
énfase pode se dar em acg0es (tarefa), nas relacdes interpessoais (relacionamento) ou ainda na
adaptacao de seu estilo de gerenciar as necessidades do ambiente (situacional).

Percebe-se que as formas de estruturar a organizacéo, bem como o estilo de lideranca
adotado pelos gestores podem ter um impacto significativo na capacidade de aprendizado das
organizacbes. No entanto, verifica-se que muitas sdo as variaveis envolvidas e as
possibilidades de se projetar a Estrutura Organizacional, bem como diferentes sdo as
caracteristicas dos gestores e de seus estilos de lideranca, 0 que consequentemente pode
tornar-se um problema para a capacidade de Aprendizagem Organizacional, se tais fatores néo
estiverem adequados e atuando como facilitadores deste processo.

Essa configuracdo representa um desafio para as organizagfes de modo geral, e
especialmente para aquelas que pretendem evoluir no nivel de maturidade da gestdo ou
manter um nivel de exceléncia organizacional. Ainda mais, quando se fala em organizacgdes
gue adotam um modelo de gestdo, como por exemplo o Modelo de Exceléncia de Gestao
(MEG), desenvolvido pela Fundagdo Nacional da Qualidade - FNQ. Uma vez que, o Modelo
esta alicercado em 13 fundamentos e oito criérios de Exceléncia, 0s quais espera-se encontrar
em organizagdes classe mundial, ou seja, naquelas reconhecidas no Prémio Nacional da
Qualidade, e que buscam constantemente, aperfeicoar-se e adaptar-se as mudancas globais.

Desse modo, entende-se que as organiza¢Ges que assumem um cOmpromisso com a

busca da exceléncia organizacional e esperam evoluir ou manter uma maturidade de gestéo
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devem desenvolver um contexto social que estimule o processo de aprendizagem continua. Se
a ideia € estimular um ambiente de aprendizagem, é importante compreender como a
Estrutura Organizacional e o estilo de lideranca adotado pelos gestores podem contribuir para
esse processo.

Para tanto, a fim de tornar clara a intencéo de estudo, apresenta-se o seguinte problema
de pesquisa: “De que forma as dimensbes da Estrutura Organizacional e o estilo de
lideranca adotado pelos gestores influenciam o potencial de Aprendizagem Organizacional

em uma empresa ganhadora do Prémio Nacional da Qualidade™?

1.1 OBJETIVOS

Para delimitar a realizacdo deste estudo, definiram-se os seguintes objetivos:

1.1.1 Objetivo geral

Visando ampliar a compreensdo acerca do processo de Aprendizagem Organizacional
e 0S aspectos que poderdo ter relacdo com 0 mesmo, 0 presente estudo tem como objetivo
central: Analisar a influéncia da Estrutura Organizacional e do estilo de lideranca no potencial
de Aprendizagem Organizacional em uma empresa ganhadora do Prémio Nacional da
Qualidade.

1.1.2 Objetivos especificos

Em termos especificos, almeja-se:

a) Descrever e analisar as dimensfes da Estrutura Organizacional de uma empresa
ganhadora do Prémio Nacional da Qualidade;

b) Investigar o estilo de lideranca dos gestores que predomina em uma empresa
ganhadora do Prémio Nacional da Qualidade

c) Verificar os fatores potencializadores e dificultadores da Aprendizagem
Organizacional de uma empresa ganhadora do Prémio Nacional da Qualidade;

d) Estabelecer as relagGes entre Estrutura Organizacional, estilo de lideranca e o
Aprendizagem Organizacional.
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1.2 JUSTIFICATIVA

Nas ultimas décadas o debate acerca da aprendizagem em contextos organizacionais
tornou-se um tema que vem recebendo atencdo de pesquisadores, académicos e consultores,
de diversas &reas. Trés razdes principais para justificar o fascinio que o estudo de
Aprendizagem Organizacional vem exercendo, foram apontadas por Dogson (1993): i) a
possibilidade de novas estruturas e sistemas embutidos no conceito de organizacdes de
aprendizagem virem a ser mais adaptaveis e capazes de responder a mudanca; ii) a rapidez da
mudanca tecnoldgica, implicando na necessidade crescente das empresas de aprenderem a
fazer coisas de maneira nova e de forma radical e; iii) o valor analitico amplo do conceito de
aprendizagem, utilizado pelas disciplinas académicas e, mais recentemente, pelas abordagens
normativas da literatura gerencial, na busca de uma nova linguagem para lidar com as
mudangas com que se defrontam as empresas.

O crescente interesse pelo estudo do processo de Aprendizagem Organizacional
relaciona-se, portanto, a crenca de que a aprendizagem tornou-se um conceito essencial para
se compreender como as organizac@es evoluem ao longo do tempo e se adaptam a ambientes
de mudanca permanente, além de o processo de Aprendizagem Organizacional ser
considerado um condutor critico do sucesso da inovagéo e fundamental para a sobrevivéncia
em ambientes competitivos e dindmicos (ANTONELLO, 2005; YEUNG et al., 2007,
CHONG et al., 2011; KALMAN, 2012; POLLENZ, 2015). No entanto, apesar de que, 0
Aprendizagem Organizacional seja aceito como um fator chave para sustentar o crescimento e
competitividade de um negocio; o sucesso advindo deste processo nem sempre € garantido.

Portanto, diante da crescente necessidade das organizacOes de anteciparem-se as
exigéncias do mercado e as demandas variaveis de seus ambientes politicos, econdmicos,
tecnoldgicos, cultural e social, estas tornam-se cada vez mais dependentes de sua capacidade
de gerar e compartilhar o conhecimento. Uma vez que, a aprendizagem de alta qualidade
aumenta a capacidade das organizagdes de resolver problemas e de melhor lidar com os
ambientes em mudanca. 1sso posto, pode ressaltar-se a importadncia da compreensdo do
processo de Aprendizagem Organizacional, bem como da identificacdo de seus fatores
antecedentes, que podem melhorar ou prejudicar a capacidade das organizacbes para
aprender.

Dentre esses fatores, alguns estudos mostram o papel fundamental da Estrutura
Organizacional nesse processo (FIOL; LYLES, 1985; BABUJI; CROSSAN, 2004; CHEN,;
HUANG, 2007; MARTINEZ-LEON; MARTINEZ- GARCIA, 2011); bem como da lideranca
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(LIPSHITZ; POPPER; FRIEDMAN, 2002; AMITAY; POPPER; LIPSHITZ, 2005;
ISIDRO-FILHO, 2007; KROGH; NONAKA; RECHSTEINER, 2012). Por exemplo, 0s
autores, Martinez-Leon e Martinez-Garcia (2011) apontam que a Estrutura Organizacional ¢é
muito importante para determinar como 0 conhecimento se processa ha empresa.
Consequentemente, o tipo de Estrutura Organizacional é determinante no processo de
Aprendizagem Organizacional, e crucial para o desempenho organizacional, pois influencia a
capacidade da organizacéo para agir e reagir de forma eficaz.

Assim como, Lipshitz, Popper e Friedman (2002) afirmam que os lideres sdo
responsaveis por criar oportunidades de aprendizagem para 0s membros organizacionais.
Além de, serem considerados pecas chave para o favorecimento da aprendizagem, promogéo
de um clima de reciprocidade, potencializando a criatividade, inovacdo e comprometimento
de individuos e equipes de trabalho. Desse modo, o lider exerce um papel fundamental no
desenvolvimento de acdes de aprendizagem, bem como de criar condi¢Oes estruturais para
que 0 processo ocorra nas organizagdes.

Dessa forma, identificar quais estilos de lideranca dos gestores e dimensfes da
Estrutura Organizacional predizem caracteristicas e praticas de gestdo, consideradas
essenciais para que a organizagdo aprenda torna-se relevante para o enriquecimento da
producdo académica na area e para o desenvolvimento de préaticas de gestdo alinhadas com o
desafio da aprendizagem, mudanca, flexibilidade e inovacéo.

Na literatura, identificou-se uma série de estudos que buscaram investigar o papel da
lideranca no processo de Aprendizagem Organizacional, porém no gue tange as contribuicdes
empiricas referentes a influéncia que a Estrutura Organizacional desempenha nesse processo,
estas sdo minimas e, concentram-se no &mbito internacional. Também, ndo foram encontrados
trabalhos que relacionem estes trés construtos- Estrutura Organizacional; estilo de lideranca e
Aprendizagem Organizacional- sendo esta considerada uma lacuna nos estudos
organizacionais.

Além disso, ressalta-se que a temadtica assume uma relevancia maior quando
considerado organizagBes que assumem um compromisso com a busca da exceléncia
organizacional e esperam evoluir ou manter uma maturidade de gestdo. Uma vez que, o
Aprendizagem Organizacional constitui-se como um dos 11 Fundamentos da Exceléncia de
Gestdo, sendo considerado um forte orientador e limitador a evolugdo das organizacdes em
termos de nivel e maturidade de gestéo.

Portanto, a justificativa tedrica para a realizacdo do presente estudo € o seu potencial

de contribuicdo a teoria sobre os fatores que podem atuar como antecedentes a capacidade de
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aprendizado no @mbito organizacional. E, em termos préaticos, o estudo assume relevancia
pela contribuicdo que poderd prestar a gestdo das organizagdes, possibilitando uma melhor
compreensdo sobre como o desenho da Estrutura Organizacional alinhado a um estilo de
lideranca pode contribuir para o desenvolvimento de um ambiente propicio ao Aprendizagem

Organizacional.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

Assim, com base no exposto, esta dissertacdo estd estruturada em seis capitulos. O
Capitulo 1 apresenta além da introducdo, a definicdo da problemética de pesquisa, 0S
objetivos geral e especificos, a justificativa e a estrutura da presente dissertacdo. No capitulo
2, apresenta-se o referencial tedrico que serviu de alicerce para o desenvolvimento deste
estudo. O qual, encontra-se subdivido em quatro se¢des. Incialmente, foi abordado sobre o
Aprendizagem Organizacional e sua importancia e contribuigdo no contexto organizacional, a
evolucdo do conceito e uma discussdo acerca dos fatores geradores e potencializadores de
aprendizado nas organizacdes.

Na sequéncia, apresenta-se sobre a Estrutura Organizacional, seu conceito e fungéo
nas organizagOes, a evolucdo das formas e modelos de Estrutura Organizacional, as
dimensdes que a compdem e as contribuicdes empiricas, no que tange a Estrutura
Organizacional e o Aprendizagem Organizacional. Posteriormente, apresenta-se a literatura
sobre Lideranca, o conceito e evolucdo dos estudos referentes a tematica, os estilos de
lideranca e as contribuicbes empiricas dos estudos que envolvem lideranca/ estilos de
lideranca e Aprendizagem Organizacional.

No capitulo 3 encontram-se os procedimentos metodoldgicos adotados para o alcance
dos objetivos delineados neste estudo. No qual, o capitulo subdivide-se em seis secdes.
Inicialmente apresenta-se a caracterizacdo da pesquisa, seguido das etapas do processo de
pesquisa. Posteriormente apresentam-se os critérios para a selecdo do caso seguido da
identificacdo da unidade de andlise e populacdo-alvo. Na sequéncia, encontra-se o plano e
instrumentos de coleta de dados, das etapas quantitativa e qualitativa. E por fim, sobre a
analise de dados, quantitativa e qualitativa.

O capitulo 4 trata da descricdo do caso de estudo, apresentando a organizacéo
investigada, sua trajetdria e justificativa de escolha. O capitulo 5 apresenta a descricdo e
andlise dos resultados da pesquisa. Este capitulo encontra-se dividido em seis segdes.

Primeiramente, apresenta-se o perfil dos participantes, tanto da etapa quantitativa, quanto da
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qualitativa. Na sequéncia, apresenta-se os resultados referentes a Estrutura Organizacional,
que subdivide-se em etapa quantitativa e etapa qualitativa, e por fim uma sintese dos
resultados encontrados para esse construto. Da mesma forma que a secdo anterior, na
sequéncia apresenta-se os resultados referentes ao Estilo de Lideranca e posteriormente os de
Aprendizagem Organizacional. Apo6s encontram-se 0s resultados referentes as relacdes
existentes entre os trés construtos- Estrutura Organizacional, Estilo de Lideranca e
Aprendizagem Organizacional. E, por fim, apresentam-se os resultados referentes a influéncia
da Estrutura Organizacional e do Estilo de Lideranca no Aprendizagem Organizacional.

No capitulo 6, encontram-se as consideracdes finais do estudo, divididas em quatro
secOes. Na primeira secdo, retomam-se 0s objetivos do estudo e os principais resultados
encontrados, buscando realizar uma andlise conjunta dos métodos utilizados. Na secao
seguinte, apresentam-se as principais contribuicbes, praticas e empiricas fornecidas pela
pesquisa. Posteriormente, encontram-se as limitagdes do estudo, e por fim as sugestbes e

direcionamentos para estudos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A revisdo de literatura tem um papel fundamental no processo de pesquisa, no sentido
de dar suporte para responder teoricamente aos objetivos do estudo, para dar sustentacao
tedrica a0 método de investigacdo escolhido, a interpretacdo dos dados e as conclusbes da
pesquisa. Para tal, neste capitulo apresenta-se conceitos relevantes sobre Aprendizagem

Organizacional, Estrutura Organizacional e Estilo de Lideranca.

2.1 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Aprender novas formas de se relacionar com os clientes, novas maneiras de construir e
oferecer produtos e novas estratégias de acOes tornou-se fundamental para garantir a
sobrevivéncia das organizacGes contemporaneas, que pressionadas por fatores do ambiente —
avancos tecnoldgicos, internacionalizagdo dos mercados, maior grau de exigéncia dos
consumidores, competicdo exacerbada- precisam mudar continuamente para manter sintonia
com o mundo exterior (MARTINS-PALHANO, 2002). Desse modo, o reconhecimento da
importancia do processo de aprendizagem e de suas implicacGes no contexto do ambiente de
trabalho contribuiu para a consolidacdo de um campo de estudo que enfoca a aprendizagem
nas organizacgdes, de interesse entre académicos, consultores e gestores (BASTOS; GONDIM,;
LOIOLA, 2004).

Inicialmente, ressalta-se a importancia de clarificar as diferencas entre Aprendizagem
Organizacional e organizacbes que aprendem, pois conforme Bitencourt e Souza (2003),
muitas vezes, estes dois termos sdo utilizados indiscriminadamente. Em sintese, 0 Quadro 1
apresenta a dicotomia entre as abordagens descritivas e prescritivas da aprendizagem.

Para Tsang (1997), Aprendizagem Organizacional trata-se de um conceito usado para
descrever certos tipos de aprendizagem que ocorrem em uma organizacdo, enquanto que
organizacdo de aprendizagem refere-se a um tipo particular de organizacdo, que
propositadamente, constroi estruturas e estratégias para realgar e maximizar a Aprendizagem
Organizacional. Ainda este autor propGe que as teorias sobre Aprendizagem Organizacional,
tém como questdo central: “Como uma organizacdo aprende?”’; voltando-se, portanto para
académicos e pesquisadores, com 0 objetivo de construcdo da teoria, a partir de uma coleta

sistematica de dados e utilizacdo de métodos rigorosos de pesquisa.
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Quadro 1 — Dicotomia entre Aprendizagem Organizacional e organizagdes de aprendizagem

Abordagem Descritiva Prescritiva

x o Como uma organizacao deveria

?
Questédo Chave Como uma organizagdo aprende® aprender?
Publico Alvo Académicos e pesquisadores Profissionais (executivos)
. . . Melhorar a performance
Objetivos Construir teorias organizacional
Fontes de Informagdes Coleta sistematica de dados Experiéncia em consultorias
Metodologia Métodos rigorosos de pesquisa Estudo de Caso e Pesquisa A¢éo
LimitacBes quanto a Tendéncia para generalizar a teoria

Generalizagdo A - s
¢ generalizacdo dos resultados para todos os tipos de organizacdes

Relagdes entre Aprendizagem e

Podem ser positivos ou negativos ~ S&o positivos
Performance

Fonte: Baseado em Tsang (1997).

Por sua vez, as teorias sobre organizacdo de aprendizagem centram-se na questdo:
“Como uma organizagdo deve aprender?”, cujo foco, sdo os executivos, no qual os estudos
sdo usualmente baseados na experiéncia de consultoria dos autores, que utilizam
predominantemente metodologias de pesquisa baseadas em estudo de caso e pesquisa agao
com o objetivo de melhorar o desempenho organizacional (TSANG, 1997). A preocupacao
central desta perspectiva é a implementacdo, no sentido de orientacdo para a pratica, ou seja,
usar diagndstico especifico e ferramentas metodoldgicas de avaliagdo que podem ajudar a
identificar, promover e avaliar a qualidade dos processos de aprendizagem nas organizacoes e
consequentemente garantir a melhoria do desempenho organizacional (ARGYRIS; SCHON,
1996; TSANG, 1997).

Desse modo, tem-se de um lado, a literatura de Aprendizagem Organizacional
preocupada em explicitar os pressupostos sobre o processo de aprendizagem, e de outro surge
uma serie de definicdes sobre o que seria uma organizacdo que aprende, acompanhada de
outras tantas estratégias e técnicas de implementacdo especifica para a respectiva definicdo
oferecida (ANGELIM; GUIMARAES, 2003). O fato é que, os problemas levantados pelas
duas vertentes da literatura séo complementares, ou seja, 0 que uma trata como nuclear a outra
tende a ignorar (BASTOS; GONDIM; LOIOLA, 2004).

Destaca-se que no presente estudo aplica-se 0s pressupostos tedricos da perspectiva da
Aprendizagem Organizacional, uma vez que, tal abordagem possibilita o estudo dos processos
de aprendizagem e equaciona o problema de pesquisa proposto. Dentro desta perspectiva, a
seguir, apresenta-se o debate conceitual sobre a Aprendizagem Organizacional, a fim de

prover os elementos para a construgdo e adogdo do conceito que orientam o presente estudo.
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2.1.1 Aprendizagem Organizacional: algumas defini¢oes

A Aprendizagem Organizacional tem sido descrita de varias maneiras ao longo dos
anos, o que reflete em um corpo teérico amplo e muito fragmentado, que envolve diferentes
definicBes e conceituacbes. Neste topico busca-se contextualizar o conceito de Aprendizagem
Organizacional dentro das diferentes concepgdes, tornando-se mais compreensivel as razées
de tais diversidades.

O campo da aprendizagem em organiza¢fes comecou a se desenhar no inicio da
década de 60, com a obra Behavioral Theory of The Firm publicada em 1963 por Cyert e
March (LYLES; EASTERBY-SMITH, 2003). Este periodo pode ser considerado a primeira
fase dos estudos referentes ao Aprendizagem Organizacional, cujos trabalhos tendiam a
equacionar aprendizagem com adaptacdo, tinham como foco 0s niveis estratégicos das
organizacOes e tratavam basicamente de questdes relacionadas aos ajustes organizagéo-
ambiente face as mudangas externas (CABRAL, 2001).

Nesta perspectiva, March e Simon (1981) defendem que as organizacbes sdo
confrontadas com o problema da adaptacdo exigida pelo ambiente e que a organizacdo
necessita de normas e processos estaveis que garantam a adaptacdo em curto prazo (solucdo
de problemas) ou em longo prazo (aprendizado). Assim, ao mencionarem a adaptacdo em
longo prazo como aprendizado, os autores abordam a mudanca e a inovagdo como
consequéncia de determinantes, como: grau de aspiracdo por novos patamares de
desempenho, modificacbes no ambiente que tornam 0S processos organizacionais
insatisfatorios e tenséo entre aspiracdes e realizacGes, por exemplo.

Como os estudos de Aprendizagem Organizacional tiveram no campo da
aprendizagem individual uma ancora para suas pesquisas (SHRIVASTAVA, 1983), o enfoque
comportamental foi o primeiro a surgir. Os autores deste periodo desenvolveram um conjunto
de trabalhos sobre a Aprendizagem Organizacional numa perspectiva comportamentalista do
tipo estimulo-resposta (HEDBERG, 1981). Segundo Fleury e Fleury (2004) a abordagem
comportamentalista ou behaviorista tinha como foco principal o comportamento, pois este é
observavel e mensuravel, partindo do principio de que a analise do comportamento significa o
estudo das relacdes entre eventos estimuladores e respostas, no qual planejar o processo de
aprendizagem implica estruturar esse processo passivel de observacdo, mensuracao e réplica
cientifica.

A partir de 1970 ocorreu uma alteragdo no foco de estudo, que passou a contemplar os

processos de aprendizagem no nivel operacional, e a discutir aspectos relacionados a
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aprendizagem como um processo continuo, aprendizagem em grupos, entre outros temas
genericamente associados a programas de qualidade total. Cronologicamente, tem-se March e
Olsen (1976), Argyris e Schon (1978) e Duncan e Weiss (1979), como alguns dos principais
autores desta déecada (CABRAL, 2001).

Para Argyris e Schon (1978) a aprendizagem seria um processo de deteccdo e correcéo
de erros no contexto organizacional e ocorre quando seus membros vivenciam situacoes
problematicas, e as investigam em beneficio da propria organizacdo, melhorando o
desempenho de tarefas, por exemplo. Para os autores, a aprendizagem se torna organizacional
quando resulta da investigacdo organizacional, isto é, a partir da responsabilidade de
individuos para com seus papéis e normas na organizacao.

Deste modo, inicia-se a segunda corrente de pesquisa sobre a Aprendizagem
Organizacional, que € marcada pelos trabalhos de Argyris e Schon (YEUNG; ULRICH;
NASON, 1999), no qual um nimero consideravel de autores, numa perspectiva cognitivista,
passaram a analisar, as relagdes entre a aprendizagem individual e organizacional.

A abordagem cognitivista da Aprendizagem Organizacional preocupa-se em descrever
como os individuos constroem mapas cognitivos de seus contextos de trabalho e como podem
modifica-los a partir de suas experiéncias. Ou seja, essa corrente considera que € por meio de
mapas individuais que estruturas de significacdo coletiva podem ser construidas no nivel
organizacional (EASTERBY-SMITH, 1997).

Embora a Aprendizagem Organizacional ocorra por intermédio dos sujeitos, Hedberg
(1981) acrescenta que a aprendizagem na empresa ¢ mais do que a simples soma das
aprendizagens individuais. Para o autor, as organizacdes ndo tem cérebro, mas possuem
sistemas cognitivos e memorias, na medida em que desenvolvem as suas ideologias ao longo
do tempo. A nocdo essencial da perspectiva cognitiva é que os membros das organiza¢fes ndo
sdo somente uma caixa de armazenamento de experiéncias racionais passadas, mas intérpretes
da realidade de acordo com as especificidades do seu sistema cognitivo.

De acordo com essa Vvisdo, considera-se que mesmo o individuo sendo a Unica
entidade capaz de aprender, ele precisa ser visto como parte de um grande sistema de
aprendizagem, no qual o conhecimento individual € intercambiado e transformado. Nesse
sentindo a Aprendizagem Organizacional tem como condigdo necessaria, porém néo
suficiente, a existéncia de aprendizagem individual (SWIERINGA; WIERDSMA, 1995). Ou
seja, em uma primeira instancia, o individuo constitui-se na unidade em que a aprendizagem
ocorre, para que, posteriormente aliada a outros elementos e fatores, ela passe a constituir a

Aprendizagem Organizacional.
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As diferentes formas de se conceber quem € o sujeito no processo de aprendizagem,
individuo ou organizacdo, sempre poderd levar a problemas conceituais. O importante é
evitar, conforme alerta Kim (1998), o obscurecimento do processo de aprendizagem real,
tanto pelo fato de ignorar o papel dos individuos quanto pelo fato de reduzir a Aprendizagem
Organizacional a uma extensdo simplista da aprendizagem individual, desconsiderando a
complexidade organizacional.

Na sequéncia, na década de 1990, com a publicacdo da obra de Senge (1990), ‘A
Quinta Disciplina’- cuja obra cristalizou a énfase na melhoria do desempenho e na
competitividade, com conceitos como pensamento sisttémico, melhoria da qualidade, inovagéo
gerencial, entre outros- foi que os estudos sobre a aprendizagem passaram a ocupar uma
posicdo de destaque no meio académico, em que o foco passou a ser o nivel estratégico das
organizac0es e as interrelacdes entre os diferentes niveis organizacionais (CABRAL, 2001).

A definicdo prescritiva de Senge (1990) quanto a organizacdo de aprendizagem
tornou-se uma das mais conhecidas na literatura, no qual o autor as definem como institui¢oes
em que as pessoas se voltam para a aprendizagem coletiva, o que requer 0 comprometimento
com resultados que sejam motivadores. Para isso, tais organizacdes devem oferecer um
ambiente em que as pessoas ampliem sua capacidade de inovar para atingir os resultados
desejados, em que haja estimulo para o desenvolvimento de novas formas de pensamento, em
que a aspiracdo coletiva ganha liberdade e as pessoas conscientizem-se de que a
aprendizagem envolve colabora¢do mutua.

De forma semelhante, Garvin (1993), define organizacdes que aprendem como aquelas
capazes de adquirir, criar, produzir novos insights, transferir conhecimentos e modificar o
comportamento de seus membros. Ainda, este autor propde algumas atividades que devem
estar presentes em empresas que desejam promover a Aprendizagem Organizacional:
resolucdo sistematica de problemas, experimentacdo, aprendizagem a partir da experiéncia
direta e de outros, compartilhamento e transferéncia de conhecimento e avaliacdo da
aprendizagem (GARVIN, 1993).

A partir dessa corrente, a literatura de Aprendizagem Organizacional passa a aborda-la
como um processo ou resultado e a identificar fatores que contribuem para potencializar os
niveis de Aprendizagem Organizacional. A definicdo de Aprendizagem Organizacional
proposta por Dogson (1993) apresenta essa abordagem, ao descrevé-la como os meios pelos
quais as empresas constroem, suplementam e organizam conhecimento e rotinas em torno de
suas atividades e dentro de suas culturas, e adaptam e desenvolvem eficiéncia organizacional

pela melhoria do uso de amplas habilidades de sua forca de trabalho. Da mesma forma
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DiBella, Nevis e Gould (1996) definem a aprendizagem como um conjunto de processos
internos que mantétm ou melhoram o0 desempenho baseado na experiéncia, cuja
operacionalizacdo envolve a aquisi¢do, a disseminacdo e a utilizagdo de conhecimentos.

Isso posto, entende-se que o processo de Aprendizagem Organizacional estd associado
ao modo como as organizagdes constroem e suplementam sistemas para aquisicao,
disseminacdo e utilizacdo de conhecimentos de processos e rotinas em torno de suas
atividades. Enquanto que, o resultado do Aprendizagem Organizacional estaria associado ao
desenvolvimento de eficiéncia e melhorias no desempenho organizacional, por meio de tais
processos.

Outro ponto abordado na literatura de Aprendizagem Organizacional nesse periodo, é
a sua associacdo com a melhoria do desempenho. No qual, alguns autores questionam a
énfase dada aos aspectos positivos da aprendizagem. Nessa linha de raciocinio, Huber (1991)
afirma que, a aprendizagem nem sempre faz aumentar a efetividade de quem aprende, assim
como, nem sempre ela conduz ao conhecimento verdadeiro, uma vez que deve-se considerar
que as entidades podem aprender incorretamente e podem aprender corretamente aquilo que é
incorreto. McGill, Slocum e Lei (1993) propde que para superar esses aspectos negativos, as
organizagOes precisam ter em mente a importancia do desaprender. Sendo a desaprendizagem
um processo de renovagdo do conhecimento, e um caminho para a reformulagdo da
cosmovisdo difundida na organizagdo, que muitas vezes a impede de lidar adequadamente
com os desafios impostos pela complexidade da sociedade atual (SALGADO; ESPINDOLA,
1996).

A partir da apresentacdo da evolucédo da literatura de Aprendizagem Organizacional é
possivel identificar os principais pontos de divergéncia entre os tedricos, no que tange a

conceituacdo desse construto, conforme apresenta a Figura 1.
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Figura 1 — Sintese das divergéncias que tangem o conceito de Aprendizagem Organizacional

«Individuo, e/ou

Sujeito da aprendizagem - Organizagio

»Mudancas cognitivas, e/ou

Conteudo da aprendizagem *Mudancas comportamentais

Proceso, e/ou

Concepgéo da aprendizagem «Resultado

*Melhora o desempenho,
e/ou

+N&o melhora o desempenho

Resultado da aprenzizagem

Fonte: Elaborada pela autora baseada em Inkpen e Crossan (1995).

Inicialmente, considera-se que a dificuldade de se compreender a Aprendizagem
Organizacional deriva do antropomorfismo associado ao conceito, que significa a atribuicao
de forma ou de qualidades humanas a entidades ndo humanas (POPPER; LIPSHITZ, 1998).
Esse antropomorfismo esta relacionado a maneira de formular e tratar a Aprendizagem
Organizacional como extensdo da aprendizagem individual. Para Bastos, Gondim e Loiola
(2004) essa pode ser considerada a principal tensdo tedrica na vertente de Aprendizagem
Organizacional entre os pesquisadores académicos. No qual, os autores que se restringem ao
aprendizado no nivel individual consideram que o individuo age e aprende na organizago,
sendo considerado, portanto a fonte primaria de aprendizagem. J& os que enfatizam o
aprendizado no @mbito organizacional, ao contrario, chamam a atencdo para o fato de que esta
é algo mais do que a soma das aprendizagens individuais (BASTOS; GONDIM; LOIOLA,
2004).

Outro ponto de discordancia com relacdo a conceituacdo deste construto recai em seu
conteudo que pode ser percebido como dividindo-se em duas classes: o desenvolvimento de
cognicédo e o desenvolvimento de comportamento. Como o proprio nome indica, N0 processo
de desenvolvimento de cognigéo, os padrdes de associa¢Oes cognitivas desenvolvidos pelos
membros da organizagdo compdem o conteddo da aprendizagem. Ja no processo de

desenvolvimento do comportamento, os resultados comportamentais que refletem os padrdes



34

ou as associa¢bes cognitivas desenvolvidas compdem o contetdo da aprendizagem
(CABRAL, 2001).

O terceiro aspecto divergente considerado na conceituacdo dessa tematica é a sua
concepcao como um processo ou resultado. Essa visdo é compartilhada por Huysman (1999),
que afirma que a maioria da literatura sobre Aprendizagem Organizacional a define muito
mais em termos de seus resultados do que do seu processo. Assim como, a maioria das
abordagens ndo relaciona processos e resultados, o que faz com que permanecam sem
especificacdo, de tal forma que, ndo se consegue especificar que processos de aprendizagem
conduzem para que tipo de conhecimento (HUBER, 1991).

Na sequéncia, no quarto aspecto, discute-se o0 resultado do Aprendizagem
Organizacional, e a sua associa¢do com a melhoria do desempenho. No qual, ha tendéncia de
acreditar que a aprendizagem sempre traz beneficios para a organizacéo, tais como: adaptacao
a mudanca, reducdo do estresse, melhoria das decisbes, aumento da eficiéncia no
desempenho, diminuicdo dos erros organizacionais, ampliacdo do potencial de mudanga
comportamental e aumento da eficacia e da acdo estratégica (BASTOS; GONDIM; LOIOLA,
2004).

Essas divergéncias que envolvem o conceito de Aprendizagem Organizacional podem
ser consideras reflexos da conceituacdo da tematica segundo a perspectiva de diferentes
disciplinas (EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 1999). Por exemplo, para os psicologos, a
Aprendizagem Organizacional é vista como um processo, levando em conta as habilidades e
competéncias das pessoas que participam das organizacfes; 0s economistas a percebem como
melhorias que possam ser mensuraveis nas atividades desenvolvidas pelas organizagdes; e 0s
administradores a consideram uma fonte de vantagem competitiva (DOGSON, 1993).

Essas disciplinas tendem a agir como comunidades de pratica separadas, isto €, tém
seus proprios periodicos, que apoiam perspectivas distintas sobre Aprendizagem
Organizacional (EASTERBY-SMITH, 1997). No qual, quando considera-se o ponto de vista
da multidisciplinaridade, estes diferentes pontos de vista representam possibilidades de uma
compreensdo do fendbmeno muito mais rica, no sentido de que as limitacbes de uma
determinada disciplina, podem ser eliminadas ou reduzidas pelas contribui¢des de outras areas
(MARTINS-PALHANO, 2002).

Ainda, conforme j& mencionado, a polarizagdo de duas nitidas tendéncias de
investigacdo na area- a de Aprendizagem Organizacional e de organiza¢Ges que aprendem-
pode ser considerada como outro ponto contribuinte para as divergéncias que envolvem a

conceituacdo de Aprendizagem Organizacional. Onde, de um lado, tem-se a Aprendizagem
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Organizacional, mais académica, normativa e voltada para questdes relacionadas as
dificuldades de implementacdo da aprendizagem em organizagdes; e de outro, organizagoes
de aprendizagem, mais prescritiva e orientada a pratica (ARGYRIS; SCHON, 1974).
Considerando que a aprendizagem no contexto organizacional é representada e
influenciada por indmeros fatores e praticas de gestdo que podem atuar facilitando ou
dificultando esse processo, o0 topico seguinte deste referencial buscard apontar e discutir
alguns destes fatores, de modo a possibilitar o entendimento da possivel influéncia destes na

capacidade de Aprendizagem Organizacional.

2.1.2 Como as organizacdes aprendem: discussao dos fatores facilitadores e geradores de

aprendizagem

O disseminado entendimento da importancia dos processos de aprendizagem para as
organizagbes coloca a questio sob o foco de como promover a aprendizagem
(EASTERBY-SMITH; BURGOYNE; ARAUJO, 2001). A Aprendizagem Organizacional é o
produto da aprendizagem individual e de grupo aplicada para a realizacdo de visdo e alcance
de objetivos da organizacdo, no qual, certas praticas de gestdo e determinadas condicGes
internas podem ajudar ou atrapalhar esse processo (DUNCAN; WEISS, 1979; SENGE, 1990;
GARVIN, 1993). Deste modo, considera-se fundamental conhecer os fatores que podem atuar
como facilitadores do processo de Aprendizagem Organizacional.

Argyris (2001), quando descreve a organizacdo que aprende, aponta que sdo as
pessoas, as responsaveis pela Aprendizagem Organizacional. Da mesma forma, no entender
de Bitencourt e Souza (2003), a aprendizagem consiste em um processo intrinsecamente
relacionado a vontade do individuo, de modo que a consisténcia sobre a importancia de se
buscar desenvolvimento continuo, gerenciar o desenvolvimento de competéncias e da carreira
sdo acdes do individuo.

As organizacgOes até podem criar um ambiente propicio ao aprendizado, mas séo as
pessoas que tém a capacidade ou a competéncia de aprender a fazer algo, transformando
dados e informacGes em conhecimento (DAVENPORT; PRUSAK, 1998). Isto posto,
inicialmente, destaca-se que um dos desafios criticos para as organizagdes desenvolverem o
aprendizado, consiste em entender como o conhecimento e aprendizado individual (modelos
mentais) sdo transferidos e incorporados (compartilhados) na memoria da organizagédo (KIM,
1998).
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Buscando explicar essa relacdo, Kim (1998) desenvolveu o modelo integrado de
Aprendizagem Organizacional, o qual denominou OADI-SMM (Observar, Avaliar, Projetar,

Implementar - Modelos Mentais Compartilhados), conforme mostra a Figura 2.

Figura 2 — Modelo Integrado de Aprendizagem Organizacional
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Fonte: Adaptado de Kim (1998).

O modelo integrado de Aprendizagem Organizacional de Kim (1998) caracteriza-se
pela inclusdo dos modelos mentais compartilhados, ou seja, pelo fato de que os esquemas de
entendimento (estruturas cognitivas) e rotinas deixam de ser individuais e passam a ser
compartilhadas de modo coletivo pelos membros da organizacdo. Partindo desta ideia, o autor
propBe os niveis de aprendizagem- conceitual e operacional. No qual, a aprendizagem
conceitual refere-se a reflexdo do motivo pelo qual as coisas sdo realizadas, ocorrendo um
questionamento das concepcdes predominantes, que conduz a novas estruturas no modelo
mental (aprendizagem em dois loop). Enquanto, a aprendizagem operacional refere-se apenas
a aprendizagem em nivel de procedimentos e de rotinas (aprendizagem em um Unico loop)

(KIM, 1998).
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O modelo de Kim (1998) incorpora as ideias de Argyris e Schon (1978), sobre
aprendizagem em um Unico loop e em dois loops, tanto no nivel individual quanto no
organizacional. Argyris e Schon (1978) classificaram a aprendizagem em trés niveis:
aprendizagem de circuito simples (single loop), de circuito duplo (double loop) e de circuito
triplo (deutero learning). A esta discussdo sobre os niveis de aprendizagem acrescentam-se
ainda as ideias dos estudos desenvolvidos, por Sweringa e Wierdsma (1995), que
apresentaram o processo de aprendizagem coletiva, em trés ciclos, denominados: regras,
insights e principios; os estudos de Probst e Biichel (1997) que distinguiram trés diferentes
niveis de aprendizagem: a adaptativa, a reconstrutiva e a processual; e o trabalho de Ciborra e
Andreu (2002) que propuseram trés niveis de aprendizagem denominados: rotinizacao,
capacidades e estratégico.

O primeiro nivel (aprendizagem de circuito simples) para Argyris e Schon (1978),
refere-se ao “como fazer as coisas melhor”, por meio da experiéncia. Esse processo se inicia
no contexto das regras; que determinam “o que se deve” e “o que se pode fazer” no contexto
das organizac@es. Tais regras, podem ser explicitas e formalizadas, por meio dos manuais e de
outros instrumentos organizacionais; ou implicitas, através das histérias e atitudes que
orientam as a¢des dos individuos que comp8em as organizacdes (SWERINGA; WIERDSMA,
1995).

Este nivel de aprendizagem, esta voltado para o aperfeicoamento dos repertérios e
estratégias de acdo (ARGYRIS e SCHON, 1978); ou seja, estd voltado para alteracdo nas
rotinas e ao dominio dos recursos disponiveis, que dao origem a praticas de trabalho mais
eficientes (CIBORRA; ANDREU, 2002). Deste modo, a partir de um processo de interacdo
com o ambiente, os individuos que compdem a organizacdo adquirem novas informacdes que
os levam a modificar suas concepcdes da realidade e consequentemente a um processo de
adaptacdo de seus comportamentos (PROBST; BUCHEL, 1997). Ainda, Argyris e Schon
(1978) apontam que este processo gera efeitos de curta duracdo e exerce um impacto parcial
sobre a organizacdo, uma vez que, ndo implica em mudancas paradigmaticas de valores,
crencas e pressupostos dos atores organizacionais.

A aprendizagem de circuito duplo (segundo nivel de aprendizagem), questiona o
“porqué de as coisas serem feitas”, consiste, portanto, de um processo mais cognitivo, que
envolve a revisdao e transformacgdo dos valores e principios que constituem as variaveis
envolvidas (ARGYRIS; SCHON, 1978). No entender de Sweringa e Wierdsma (1995), esse
processo ocorre no nivel de insights (o que se sabe, 0 que se compreende), sdo portanto, as

opinides, ideias e conhecimentos a respeito da forma como a empresa deve ser gerenciada. As
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consequéncias nesse nivel sdo mais amplas, o numero de envolvidos, direta ou indiretamente
é maior e o processo de aprendizagem é mais longo. A aprendizagem de circuito duplo torna-
se necessaria, especialmente quando os sinais externos indicam que o ajustamento das regras,
por si sO, ndo € mais adequado (SWERINGA; WIERDSMA, 1995).

A partir disso, as normas que até entdo pareciam inquestionaveis precisam ser revistas,
assim como os sistemas de valores precisam ser reconstruidos ou reestruturados (PROBST;
BUCHEL, 1997). Para que ocorra este questionamento, Sweringa e Wierdsma (1995)
apontam que este nivel de aprendizado requer um autoconhecimento coletivo, que seria a
capacidade de identificar quando as regras ndo levam ao comportamento e consequentemente
aos resultados desejados; surgindo a necessidade de aprender no nivel organizacional, onde
esse nivel de mudanca leva a uma renovacao (de comportamentos e regras organizacionais).

Portanto, na aprendizagem double loop novas praticas de trabalho sdo interiorizadas
pelas organizagOes na forma de rotinas e, deste modo, se tornam parte das capacidades da
organizagdo. Estas capacidades se traduzem em novas rotinas organizacionais, que por sua
vez, sdo combinadas com novas praticas de trabalho e assim, sucessivamente, em um
processo ciclico (CIBORRA; ANDREU, 2002).

Por fim, o terceiro ciclo para Sweringa e Wierdsma (1995) refere-se aos principios, ou
seja, “ao que se €” e “ao que se deseja ser”, que representam as estratégias, 0S valores, 0s
pressupostos que permitem balizar que tipo de organizagdo se deseja construir e quais 0S
valores que devem ser considerados como importantes. Deste modo, a aprendizagem do tipo
deutero, consiste huma mudanca de postura por parte dos individuos que compBem as
organizacgOes; por meio deste processo, 0s integrantes das organizagdes aprendem a respeito
dos contextos prévios para a aprendizagem, refletem e questionam os episédios prévios da
Aprendizagem Organizacional e as falhas neste processo, bem como descobrem o que fizeram
para inibir ou facilitar a aprendizagem. O nivel deutero learning possibilita que os membros
das organizacgdes inventem, produzam e avaliem as novas estratégias de aprendizagem
(ARGYRIS; SCHON, 1978).

Probst e Biichel (1997) referem-se ao terceiro ciclo, como aprendizagem processual,
que ocorre a um nivel mais elevado, no qual, deve-se desenvolver a habilidade de “aprender a
aprender”. Cujo o sucesso desse processo € a reconstru¢do de valores e normas podem ser
avaliados de acordo com a utilidade e com o grau de aceitacdo das mudancas dentro da
organizacdo. Este nivel, portanto assume uma dimensdo estratégica, uma vez que as
capacidades evoluem para capacidades centrais (a organizagdo possui recursos valiosos, raros

em relacdo a concorréncia) que diferenciam estrategicamente uma empresa das demais de seu
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setor, proporcionando uma vantagem competitiva (CIBORRA; ANDREU, 2002). A Figura 3,

a seguir apresenta uma sintese dos niveis de aprendizagem anteriormente referenciados.

Figura 3 — Sintese dos niveis de aprendizagem
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Mudancas nas rotinas e
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Fonte: Elaborada pela autora baseada em Kim (1998); Argyris e Schon (1978); Sweringa e Wierdsma (1995);
Probst e Biichel (1997); Ciborra e Andreu (2002).

Argyris e Schon (1978) descobriram que algumas organizagdes fazem muito bem a
aprendizagem de circuito simples, mas tém grandes dificuldades em aprendizagem de circuito
duplo. Isso porque, as empresas tendem a criar sistemas- normas, objetivos e politicas
bésicas- que acabam por inibir a aprendizagem de circuito duplo. Diante disso, o maior
desafio das organizacOes é conseguir com que sua aprendizagem torne-se de ciclo duplo, em
funcdo de alguns principios organizacionais que facilmente obstruem esse processo
(MORGAN, 1996). Dogson (1993) afirma que a transi¢do da capacidade dos individuos de
afetar, tanto a aprendizagem double loop, quanto a deutero learning depende criticamente da

cultura organizacional.
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Corroborando esta ideia, Teare e Monk (2002) ressaltam a importancia para as
organizagfes de se criar uma cultura que valorize a aprendizagem e possibilite o
gerenciamento do conhecimento adquirido, a fim de vencerem a postura voltada a “apagar
incéndio” (reagir a problemas), postura esta caracteristica da aprendizagem single loop, e
tornarem a melhoria uma rotina organizacional, por meio da reflexdo e consequentemente do
aprendizado continuo. Essa mudanca de postura possibilitaria as organizacfes transitarem
para os ciclos duplos e triplos de aprendizagem.

A cultura no ambito organizacional abrange um conjunto de padrdes de pensamento,
sentimento e acdes, além de crencas, valores e normas partilhados pelos individuos que
compdem um grupo ou sociedade, sendo resultante da interacdo social e da aprendizagem
continua (MACEDO; LIMA; FISCHER, 2007). Assim, o desenvolvimento de um ambiente
de Aprendizagem Organizacional requer uma cultura que abranja valores, tais como: (a)
aprendizagem continua, traduzida na responsabilidade do individuo em aprender e
implementar o que foi aprendido; (b) transparéncia, consiste na abertura para a exposic¢ao de
pensamentos e acdes em relacdo ao outro, na medida em que recebe feedback; (c) orientacéo,
significa focar na relevancia da informacao para o individuo; e (d) informacao valida, consiste
em coletar e prover informagdes reconhecidas, realizando esforgos para aumentar a
objetividade e o escopo da informacéo, levando em conta as suas implicacdes.

Além de estar fundamentada sobre esses valores, € necessario que 0S pressupostos,
crencgas e formulas de sucesso tornem-se conscientes e visiveis aos individuos, pois somente
assim, eles poderdo ser postos a prova, podendo, entdo ser refor¢cados ou modificados. Nesse
sentido, a organizacdo como um todo, e cada unidade dentro dela precisam entender o efeito,
e como o trabalho que fazem contribui para a realizacdo da visdo da organizacdo. Esse
processo, para Senge (1990) s6 é possivel, a partir da construcdo de uma visdo compartilhada,
do futuro desejado. No qual, os funcionarios entendem a diferenca entre a visdo e o estado
atual e podem melhor se esforcar para superar esta lacuna.

Para Probst e Biichel (1997), uma visdo compartilhada da realidade depende, num
primeiro momento de um processo de comunicacdo eficaz; que deve ser acessivel e
transparente a todos os membros para que o conhecimento individual se transforme em
conhecimento organizacional, aliado a uma terceira condicdo que é a integracdo. Goh e
Richards (1997) acrescentam que a comunicacdo tem que ser clara, rapida e focada,
permitindo que as informag6es cruzem os limites funcionais e as subunidades dentro da

organizacdo. Quando a informacdo é largamente distribuida na organizacéo, fontes variadas



41

aparecem, os esforcos sdo recompensados e € provavel que mais individuos e unidades se
capacitem para aprender (HUBER, 1991).

Evidencia-se, também a influéncia dos lideres no processo de Aprendizagem
Organizacional, os quais sdo considerados, planejadores, administradores e professores,
cabendo-lhes o papel de construir organizagbes, nas quais as pessoas aumentem
constantemente a capacidade de entender questdes complexas, expandindo sua capacidade de
criar o futuro, agucando a visdo e aperfeicoando os modelos mentais compartilhados —
pessoas com responsabilidade de aprender (SENGE, 1990).

Para isso, os lideres precisam estar comprometidos com a realizacdo dos objetivos da
organizacdo e com o objetivo de aprender, devem prover uma infraestrutura adequada a
criacdo de um ambiente de interacdo entre os membros fornecendo a possibilidade de
expansdo de conhecimento, o sentimento de envolvimento e comprometimento com as acoes,
disseminar um clima de confianca e igualdade, ser acessiveis as pessoas € aceitarem 0 erro
como parte do processo de aprendizagem (GARVIN, 1993; GOH; RICHARDS, 1997,
ARGYRIS, 2001).

Assim é papel da lideranca a propagacdo de uma cultura empresarial propicia a
aprendizagem; que deve ser coerente com a Estrutura Organizacional adotada pela instituicéo.
Quanto ao tipo de estrutura mais favoravel a aprendizagem, Weick e Westley (1996) alertam
que, de um lado a énfase no desempenho pode reforcar a adocdo de sistemas centrados na
racionalidade, rigidez e mecanicismo, caracteristicas dos modelos burocraticos, em que a
ordem e a continuidade prevalecem, por outro, o reconhecimento da relevancia dos atributos
ndo financeiros aponta para a adogcdo de sistemas centrados na subjetividade, flexibilidade e
organicidade, caracteristicas dos modelos adhocraticos em que a inovacdo e a mudanca
proliferam mais facilmente. Individualmente cada organizagédo precisa detectar o seu ponto de
equilibrio entre os extremos deste continuo uma vez que 0 apego a apenas um dos polos nédo
apenas inviabiliza o processo de aprendizagem, mas também leva a estagnacdo. Em
consequéncia a organizagao torna-se incapaz de agir e de aprender.

Ainda, o ambiente, tanto interno quanto externo é apontado por Fiol e Lyles (1985)
como outro fator que exerce influéncia no processo de Aprendizagem Organizacional, na
medida em que o nivel de complexidade e dinamismo do ambiente pode ocasionar uma
sobrecarga e bloquear a aprendizagem, ou por outro lado uma demasiada estabilidade pode
gerar a inércia organizacional.

A Figura 4, apresenta uma sintese dos fatores mencionados aqui como possiveis

influenciadores do Aprendizagem Organizacional.
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Figura 4 — Sintese dos fatores potencializadores da Aprendizagem Organizacional
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Fonte: Elaborada pela autora baseada em Argyris e Schon (1978); Fiol e Lyles (1982); Senge (1992); Garvin
(1993); Sweringa e Wierdsma (1995); Probst e Biichel (1997); Goh e Richards (1997); Kim(1998); Ciborra e
Andreu (2002).

O propdsito da figura € demonstrar de forma sintética que para ocorrer a transferéncia
dos modelos mentais individuais (aprendizagem individual) para o ambito organizacional
(Aprendizagem Organizacional), o conhecimento precisa estar disponivel, ser acessivel
transparente e integrado. Para isso, as estruturas e sistemas da organizacdo precisam ser
congruentes e apoiar uma cultura voltada a aprendizagem e que possibilite as organizac6es se
anteciparem as pressdes impostas pelo ambiente, ao invés de somente reagir. Assim, quanto
mais os individuos percebem a fluidez das informacGes e conhecimentos, por meio de um
ambiente que propicia autonomia, participacdo na tomada de decisdo, integracdo entre 0s
niveis organizacionais, clareza de propdsitos e missdo, uma lideranga aberta a criticas e que
incentiva a experimentacdo de novos metodos de trabalhos e processos inovadores, mais 0S
individuos tendem a se sentir motivados e comprometidos com os propdsitos organizacionais
contribuindo, consequentemente, por meio da reflexdo (nivel double loop) e do aprendizado
continuo (nivel deutero learning), para o alcance das metas organizacionais. De modo
contrario, quanto menor a percepcao dos individuos acerca destes fatores, menor tende a ser o
seu envolvimento e intencdo em contribuir para melhorias na organizacdo, e maior tende a ser

as chances de o Aprendizagem Organizacional permanecer no nivel single loop.



43

A revisdo da literatura, até entdo, apontou um conjunto de condi¢des e praticas de
gestdo que sdo importantes para a construgdo de organizagdes voltadas para o aprendizado.
Esse conjunto de condicOes e de fatores facilitadores apontados definem o perfil da
capacidade de aprendizagem de uma organizacdo. A capacidade de Aprendizagem
Organizacional é definida por Goh e Richards (1997) como as caracteristicas organizacionais
e gerenciais ou os fatores que facilitam o processo de Aprendizagem Organizacional ou que
permitem uma organizacdo de aprendizagem. Assim, quanto maior a incidéncia desses fatores
no ambiente organizacional, maior a probabilidade para que ocorra a aprendizagem
(DIBELLA; NEVIS, 1999).

Os fatores que facilitam a Aprendizagem Organizacional tem sido tradicionalmente
descritos pelos modelos prescritivos, da literatura de organizacao de aprendizagem (CHIVA,;
ALEGRE; LAPIEDRA, 2007). Consequentemente, os instrumentos para medir a capacidade
de Aprendizagem Organizacional, baseiam-se, na literatura prescritiva para determinar as
dimensdes ou fatores facilitadores do Aprendizagem Organizacional (GOH; RICHARDS,
1997). O Quadro 2 resume algumas das caracteristicas das escalas de Aprendizagem

Organizacional.

Quadro 2 — Caracteristicas das escalas que medem a capacidade
Organizacional

de Aprendizagem

(continua)

Escala de levantamento da

Goh e Richards

Aprendizagem Organizacional (21

Capacidade

A Organizagdo de

(1997) itens) Aprendizagem
Escala de capacidade de -

Hult e Ferrell - N . A Organizag&o de

(1997) Aprendizagem Organizacional (23 Capacidade Aprendizagem

Pedler, Burgoyne e Boydell
(1997)

itens)

Questionario Organizagdo de
Aprendizagem (55 itens), destinado a
auditorias

Capacidade

A Organizagéo de
Aprendizagem

Tannenbaum Escala de Ambiente de Aprendizagem Capacidade A Aprendizagem

(1997) (69 itens) P Individual

Hult Capacidade de Aprendizagem . A Organizagéo de

(1998) Organizacional (17 itens) CopRETies Aprendizagem
Escala de Capacidade de N

Hult et al. . . . A Organizacgdo de

(2000) Aprendizagem Organizacional (17 Capacidade Aprendizagem

Watkins e Marsick
(2003)

Jerez-Gomez, Céspedes-
Lorente e Valle-Cabrera
(2005)

itens)

Questionario das Dimensdes de
Aprendizagem Organizacional (43
itens)

Escala de Aprendizagem
Organizacional (16 itens)

Capacidade

Capacidade

A Organizagdo de
Aprendizagem

A Organizacgdo de
Aprendizagem
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(continuacéo)

Crossan et al.
Processos (1999): framework
41

Processos Huber (1991)

Bontis et al. Mapa de Avaliacéo Estratégica de
(2002) Aprendizagem (23 itens)

Templeton, Lewis e Snyder  Escala para Medir o Aprendizagem

(2002) Organizacional (31 itens)

o . . . Slater e Narver
Tippins e Sohi Aprendlzagem Organizacional (29 PrOCESSOS (1995); Huber
(2003) itens) (1991)

Isaksen et al. (1999);
Amabile et al.

(1996); Pedler et al.
Capacidade = (1997); Templeton
et al. (2002); Hult e
Ferrell (1997); Goh e
Richars (1997)

Chiva, Alegre e Lapiedra Capacidade de Aprendizagem
(2007) Organizacional (14 itens)

Fonte: Baseado em Chiva, Alegre e Lapiedra (2007).

Das escalas de Aprendizagem Organizacional, nota-se duas perspectivas principais
que diferenciam seus objetivos e dimensdes. A primeira perspectiva busca determinar se o
processo de aprendizado esta sendo realizado. Os instrumentos adotados por essa perspectiva
sdo organizados de acordo com cada uma das fases do processo de Aprendizagem
Organizacional, na tentativa de determinar a existéncia dessas fases dentro da organizagédo, no
qual, cada uma dessas fases é tida como dimensdes da escala. A segunda perspectiva tem
como objetivo determinar a propensdo ou a capacidade de Aprendizagem Organizacional. De
forma que, os instrumentos sdo organizados de acordo com os principais facilitadores da
Aprendizagem Organizacional, os quais sdo tomados como dimensdes (CHIVA; ALEGRE;
LAPIEDRA, 2007).

Este trabalho ird seguir a segunda perspectiva, objetivando determinar a propensédo ou
a capacidade de Aprendizagem Organizacional. Para tanto, sera utilizada a escala proposta
pelos autores Goh e Richard (1997), que serd melhor detalhada no capitulo 3 deste trabalho.
Esta escolha, justifica-se pelo fato de a escala se adequar ao objetivo de identificar os fatores
potencilizadores e dificultadores de Aprendizagem Organizacional, e pelo fato de ja ter sido
validada no Brasil por Angelim e Guimarées (2003).

Assim, acredita-se que, a partir do reconhecimento do potencial de aprendizado e de
cada uma das dimensdes que compBem a escala serd possivel fazer distintas intervencoes
visando otimizar a capacidade de aprendizagem da organizagdo investigada. Ainda, este
trabalho pretende progredir nos conhecimentos tedricos e empiricos a respeito dos fatores que
influenciam a capacidade de Aprendizagem Organizacional, perante uma perspectiva

conjunta, de dois construtos: a Estrutura Organizacional e o estilo de lideranga. Deste modo,
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na sequéncia este referencial segue a discussdo acerca desses dois construtos, apresentando

inicialmente a Estrutura Organizacional.

2.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A sociedade contemporanea, marcada por constantes transformacbes e pressoes
impostas pelo ambiente, acaba por exigir que as organizagdes sejam ‘“‘construidas para
mudar”, com o objetivo de que estejam preparadas para adaptar-se continuamente as diversas
circunstancias. Para isso, Worley e Lawler (2008) propdem que as empresas precisam
repensar alguns pressupostos basicos de seu desenho organizacional, a fim de que passem a
adotar estruturas flexiveis e reconfiguraveis, que permitam conectar 0 maior numero possivel
de funcionarios com o ambiente externo. Ao alcancarem este objetivo, tais organizacdes
conseguem aumentar o foco externo de seus membros, trazer informagdes importantes sobre
tendéncias e oportunidades e evitar que as pessoas tornem-se fossilizadas em seus papeis.
Assim, quando se chega 0 momento de alterar a dire¢do da organizagdo, todos 0os membros se
movem juntos com base em um entendimento comum da necessidade de mudanca
(WORLEY; LAWLER, 2008).

A Estrutura Organizacional, o desenho organizacional, o design organizacional ou a
arquitetura organizacional, como vem sendo chamada, por analogia, significa as relacGes
entre as partes de uma organizacdo, ou seja, o todo organizado (FARIA; FISCHER, 2001).
Que reflete o caminho em que a responsabilidade e o poder sdo alocados e os procedimentos
de trabalho realizados entre os membros da organizacdo (NAHM et al., 2003). Para Hao et al.
(2012) o desenho organizacional trata-se de uma construgdo multidimensional em que
evidencia-se a divisdo do trabalho, dos papeis e responsabilidade, o grau de especializagéo,
diferenciacdo ou departamentalizacéo, a centralizacdo ou descentralizagdo dos mecanismos de
comunicacgédo ou coordenacao, e ainda o grau de formalizacéo, flexibilidade e complexidade.

Na visdo de Hall (2004) as estruturas organizacionais possuem trés funcdes basicas: i)
produzir resultados e atingir metas organizacionais, ou seja, ser eficazes; ii) minimizar ou
regular a influéncia das variac¢Ges individuais na organizacdo; e iii) determinar como o poder é
exercido, como as decisdes sdo tomadas e as atividades sdo realizadas. Diante dessas funcdes,
0 desenho de uma organizacdo constitui-se como uma das maiores prioridades da
administracdo, visto que o seu papel é auxiliar no alcance dos objetivos organizacionais. Pois,
com a Estrutura Organizacional definida, sabe-se exatamente o que esperar de cada membro

do grupo para o alcance dos objetivos e metas estabelecidos (OLIVEIRA, 2011).
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Ao longo do tempo, muitas mudangas ocorreram na forma de estruturar e gerir as
organizacbes. Em seus estudos, Cury (2005) observou que as organizagdes do século XX, na
busca por maior desempenho e efetividade produtiva, tém evoluido, desde uma modelagem
tradicional, legado de Taylor e Fayol, de carater hierarquico, autoritario, burocratico e
mecanicista passando por um modelo moderno caracterizado por um Quadro
predominantemente  sistémico, organico e bastante influenciado pelas ciéncias
comportamentais, até chegar a uma modelagem mais contemporanea que é construida sob a
turbuléncia dos tempos de globalizacdo, a significativa taxa de crescimento da tecnologia,
além do acirramento da concorréncia no esforco de melhor agradar aos clientes.

Diante disso, os modelos contemporéneos desenvolveram-se a luz da teoria da
contingéncia que enfatiza a ideia de que ndo ha um modelo Unico de Estrutura Organizacional
que sirva para todas as empresas, assim como ndo existe uma formula Unica na gestdo das
organizagoes.

Portanto, cada organizacdo deve buscar a sua melhor maneira de se estruturar com o
intuito de atingir suas metas e seus objetivos (LAWRENCE; LORSCH, 1967). No qual, o
design organizacional mais apropriado baseia-se em condicdes especificas do ambiente no
qual as empresas operam (GALBRAITH, 1973). Para tal, os gestores devem estar preparados
para identificar que, em algumas situacdes, estruturas mecanicistas estaveis podem ser mais
apropriadas, ao passo que em outras situacdes, estruturas organicas flexiveis talvez sejam
mais efetivas e eficazes (JONES; GEORGE, 2012).

A esséncia do desenho organizacional é, justamente a manipulacdo de uma série de
parametros que irdo determinar como o trabalho sera dividido e coordenado para o alcance
dos objetivos organizacionais (MINTZBERG, 1979). Para Almeida, Neto e Giraldi (2006) a
escolha desses parametros sdo influenciadas por inimeros fatores contingenciais e vice-versa;
entre eles, cita-se: idade e tamanho da organizacdo, seu sistema técnico de producéo,
caracteristicas do ambiente (estabilidade e complexidade) e o sistema de poder. No qual,
todos esses elementos combinam-se para formar as configurages organizacionais.

Logo, cabe a organizacdo avaliar estes elementos e combina-los na escolha da
Estrutura Organizacional que melhor se adapte a seu contexto e a seus objetivos, visto que,
estes influenciam diretamente o comportamento e as atitudes dos funcionarios, bem como,
influenciam nos processos organizacionais da empresa, determinando a eficiéncia com que a
organizacdo atuara junto ao seu ambiente.

A estrutura deve ser desenhada, portanto visando facilitar a busca estratégica da

empresa devendo, desta forma, seguir a estratégia. Para Chandler Jr. (1962) existem duas
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razfes principais pelo qual uma mudanga na estratégia requer, também mudancas no modo
pelo qual uma organizacéo é estruturada. Primeiramente, porque a estrutura, em grande parte,
dita como os objetivos e as politicas serdo estabelecidos. E a segunda razéo refere-se ao fato
de a estrutura determinar como 0s recursos serdo alocados. Da mesma forma, Chandler Jr.
(1962) defende que a Estrutura Organizacional torna-se um limitante da estratégia, ao propor
que as estratégias formuladas devem ser implementaveis; por isso, se uma nova estratégia
requisitar grandes mudancas estruturais, ela ndo serd considerada uma opcéo atraente. Nesse
sentido, a estrutura pode moldar a escolha das estratégias. Assim, considera-se que se a
estrutura for compativel com a mudanca proposta na estratégia, entdo ela se torna uma forca
interna na organizacao.

No entanto, se a estrutura ndo for compativel nem com a estratégia atual nem com a
estratégia proposta, ela se torna definitivamente uma fragueza da organizacao e nao permitira
que a estratégia seja implementada de forma correta (HUNGER; WHEELEN, 1996). Quando
a Estrutura Organizacional é estabelecida de forma adequada ela propicia a empresa a
identificacdo das relacdes entre seus membros, a maneira como a informacdo e o
conhecimento serdo distribuidos na organizacdo pelos sistemas de comunicacgdes, bem como
0s recursos serdo coordenados e distribuidos na empresa, afim de que a organizacdo
desenvolva suas fungdes visando o alcance de seus objetivos (CHEN; HUANG, 2007).

Entende-se que a combinacdo adequada entre estratégias e estrutura pode resultar uma
vantagem competitiva para as empresas. Ao passo que, uma combinacdo ineficaz pode
resultar em rigidez excessiva e falhas, dadas a complexidade e a necessidade de mudancas
rapidas no novo ambiente competitivo em que as empresas operam (ALMEIDA; NETO;
GIRALDI, 2006). Ainda, para Almeida, Neto e Giraldi (2006) a sobrevivéncia das empresas,
diante de um mercado cada vez mais globalizado vai depender da capacidade e da rapidez
com que estas vao conseguir se adaptar aos novos tempos. No qual, consideram que o futuro
sera mais promissor para as organizacfes que possuirem estruturas leves, flexiveis e eficazes,
capazes de adequar-se rapidamente as alternativas estratégicas mais compativeis com as
mudangas que estdo ocorrendo em seu meio ambiente. A Figura 5 esquematiza os fatores
condicionantes e componentes da Estrutura Organizacional, bem como a relacéo e influéncia

existente entre a estrutura e estratégia organizacional.
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Figura 5 — Fatores condicionantes e componentes da Estrutura Organizacional
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Fonte: Elaborada pela autora baseada em Galbraith (1973); Mintzberg (1991); Hunger e Wheelen (1996); Nahm
et al. (2003); Almeida, Neto e Giraldi (2006); Chen e Huang (2007).

Em sintese, o ambiente externo exerce influéncia na definicdo das estratégias
organizacionais, no qual, tais estratégias, alinhadas as pressfes exercidas pelo ambiente
devem levar em consideracdo uma série de parametros que circundam o contexto
organizacional e condicionam a determinacéo e alinhamento dos componentes da estrutura-
sistema de autoridade, sistema de responsabilidade e sistema de comunicagdo- a fim de
auxiliar no alcance dos objetivos e metas estabelecidos. Se os elementos que compdem a
Estrutura Organizacional estiverem alinhados de forma positiva com a estratégia atual ou
proposta, a estrutura torna-se uma forca que dard suporte ao alcance dos propositos
organizacionais, oportunizando consequentemente vantagem competitiva. De modo contrario,

se a estratégia proposta estiver desalinhada dos componentes da Estrutura Organizacional,
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esta torna-se uma fraqueza para a empresa e diminui as chances do alcance do sucesso
organizacional.

Portanto, a configuracdo da Estrutura Organizacional atua como um fator que pode
impedir ou facilitar a capacidade da empresa para se adaptar as mudancas, para aprender,
inovar ou para melhorar a sua capacidade de agregar valor a seus clientes
(MARTINEZ-LEON; MARTINEZ-GARCIA, 2011). Diante disso, torna-se importante
considerar que tipo de estrutura permitira a organizacdo a melhor gestdo do trabalho para
atingir os objetivos estratégicos. Sendo necessario considerar como a estrutura vai afetar e ser
influenciada pela cultura, pelas politicas e pelo comportamento informal das pessoas que
compdem a organizagdo. Com base nisso, a sequéncia desse referencial objetiva apresentar os
tipos de estrutura e suas caracteristicas, bem como a evolu¢do desses modelos para,
posteriormente discutir as dimensdes que compdem as estruturas e que devem ser levadas em

conta ao considerarmos o desenho organizacional.

2.2.1 Evolucéo das estruturas organizacionais

Ao longo do tempo os modelos organizacionais foram evoluindo e se adaptando a
cada nova realidade, mudando o comportamento das empresas e das pessoas para atender a
economia de seus mercados e, assim sendo estruturada tradicionalmente ou focando em
arquétipos mais modernos e contemporaneos.

Com o objetivo de apresentar a evolugdo das estruturas organizacionais, toma-se como
referéncia para este trabalho, a proposta de Cury (2005), que classificou trés modelos de
estruturas organizacionais e de Anand e Daft (2007) que apresentam a evolucdo dos modelos
organizacionais, dividindo-os em trés diferentes Era.

A Era 1, para Anand e Daft (2007) teve inicio em meados de 1970, e considerava que
a organizacdo ideal deveria ser autossuficiente, ou seja, quase tudo o que fosse necessario
durante o processo de transformagdo da producdo deveria ser suprido internamente. A
filosofia desta Era enfatizava a necessidade de se adaptar a diferentes contingéncias internas e
a capacidade de controlar as diferentes partes da organizacdo (ANAND; DAFT, 2007).

Para Cury (2005) nesse periodo desenvolveu-se as primeiras formas de se estruturar
uma organizacgdo, as quais sdo classificadas como Modelos de Estruturas Tradicionais, que
enfatizam a burocracia, a praticidade e a mecanizagdo das tarefas. Enquadram-se nesse
modelo as estruturas: linear ou militar, funcional, staff-and-line e colegiada. Tais modelos

caracterizam-se pela estrutura hierarquica, que permite a coordenacéo e comunicacao eficazes
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das atividades da organizagdo. Por meio da hierarquia, os diferentes niveis da organizacao
transmitem o comando, as ordens e as instrucGes aos niveis mais baixos da Estrutura
Organizacional (ALMEIDA; NETO; GIRALDI, 2006).

Estes modelos sdo influenciados pelos estudos da Escola Classica, de Taylor, Fayol e
Weber. No qual, Taylor (1911) a partir dos estudos de tempo e movimentos preconizava a
ideia de haver uma melhor maneira de se organizar o trabalho (especializa¢do), com o
objetivo de melhorar o desempenho das tarefas e a producdo. Assim como, Fayol (1949)
enfatizou os principios e funcdes da administracdo, enfocando a estrutura formal da empresa.
E Weber (1947) concebeu as organizagbes como estruturas sociais (burocracias),
reconhecendo a organizagdo como uma unidade social e complexa onde ocorrem interacdes
entre 0s grupos e dessa interacdo emergem conflitos, principalmente entre as necessidades da
organizacdo e a de seu pessoal.

A segunda Era dos modelos organizacionais comegou na década de 1980 e
acompanhou o crescimento de um mundo cada vez mais complexo, o qual refletiu em
problemas para as organizacGes que passaram a perceber que a coordenacdo do trabalho
baseada em autoridade tornava dificil os sistemas de comunicac6es dentro da organizacgéo e,
que as estruturas verticais, muitas vezes tornavam-se ineficazes para criacdo de valor para os
clientes. Ao mesmo tempo, o processamento de informac6es foi aos poucos sendo facilitado
pelo uso de computadores pessoais e redes. A filosofia desta Era enfatizava a necessidade de
reformular as fronteiras internas da organizacdo, a fim de melhorar a coordenagdo e a
comunicacdo (ANAND; DAFT, 2007).

Diante dessa complexidade, as empresas viram a necessidade de melhorar seus
sistemas, de modo a se adequarem as instabilidades. Desta forma as desvantagens da estrutura
hierarquica abrem espaco para o desenvolvimento de estruturas multidivisionais, as quais,
compreendem um conjunto de divisdes autbnomas coordenadas por um escritério central, o
qual tem a assisténcia de um apoio corporativo que fornece informacbes sobre o ambiente
interno e externo. A estrutura multidimensional organiza-se por linhas de produtos, unidades
de negdcios relacionados, geografia ou tipo de cliente (BESANKO; DRANOVE; SHANLEY,
1999). Ainda, para melhor adaptar a Estrutura Organizacional as necessidades de
comunicagdo e visando provocar uma maior interacdo entre as areas, surgiu a estrutura
matricial que é organizada juntamente com dimensdes maltiplas, podendo utilizar qualquer
combinacgéo de dimensdes (BESANKO; DRANOVE; SHANLEY, 1999).
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Assim, esse periodo caracteriza-se pelo desenvolvimento dos Modelos de Estruturas
Modernas, dentre 0s quais, classificam-se as estruturas: divisional, por territorio, por produto,
por cliente, por processo, por projeto, matricial e mistas (CURY, 2005).

Por fim, os Modelos de Estruturas Contemporaneas surgiram na Era da Informacéo
para gerir e disseminar o conhecimento na organizacdo, com o intuito de adaptar as empresas
as mudancas exigidas na nova sociedade. Dentro deste modelo encontram-se as estruturas: em
hipertexto, de redes, invertida, teia de aranha e raios de sol (CURY, 2005).

Portanto, conforme Anand e Daft (2007) e corroborando Cury (2005), a terceira Era,
originaria na década de 1990, acompanhou as rapidas e crescentes melhorias na tecnologia de
comunicacdo, sob a forma de Internet mdvel e telefones, também a terceira Era coincide com
a ascensao das economias emergentes, no qual os limites externos e internos da organizacao
tornam-se mais abertos do que nunca. Ao contrario da primeira Era, na terceira, 0s gestores
tornam-se cada vez mais a vontade com a ideia de que a sua organizacdo nao pode executar
com eficiéncia todas as tarefas necessarias para transformacdo de seus produtos ou servi¢os
(ANAND; DAFT, 2007).

Assim, verifica-se uma clara tendéncia a flexibilizacdo das estruturas organizacionais,
de forma que estas se tornem mais facilmente adaptaveis a ambientes instaveis. Desta forma,
as estruturas convencionais abriram espaco para novos modelos de organizacédo, baseados em
processos e em equipes. Estas estruturas, menores e mais flexiveis ddo conta da dindmica do
ambiente, compreendem melhor as necessidades do processo e concentram as competéncias
necessarias para desenvolver esses processos (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Deste modo, a hipdtese desenvolvida pela Teoria Classica de existir uma melhor
maneira de organizar o trabalho foi contestada pelos estudos que abordavam e defendiam a
Teoria Contingencialista, que explicava que a diversidade das formas organizacionais e suas
variagfes deveriam se moldar as exigéncias do contexto (LAM, 2004). A Teoria da
Contingéncia argumenta que a estrutura adequada para uma organizagdo € a que melhor se
adapta a uma dada contingéncia operacional (BLAU, 1970), a uma certa tecnologia
(WOODWARD, 1965; PERROW, 1970) ou ao ambiente (BURNS; STALKER, 1961;
LAWRENCE; LORSCH, 1967).

A ideia introduzida por Burns e Stalker (1961), de que as organizac6es se definem por
meio de processos de adaptacdo as condicbes ambientais, € central para a Teoria da
Contingéncia. Burns e Stalker analisaram os efeitos do ambiente externo sobre o padréo de
administracdo e desempenho econdmico de vinte empresas britanicas e escocesas na atividade

industrial, no anos de 1960. Baseando-se no exame das condi¢Ges nas quais as empresas
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operavam, eles definiram dois sistemas opostos de prética e estrutura administrativa: o
sistema mecanistico e o sistema organico, demonstrando como suas diferencas em relacéo a
mudanca e a complexidade afetam a estrutura e a gestdo das organizacdes (SILVA, 2013).

A estrutura mecanicista para Burns e Stalker (1961) ajusta-se melhor a ambientes
estaveis e previsiveis devido a suas caracteristicas de rigidez, precisdo na definicdo dos
direitos, obrigacbes e métodos técnicos ligados as fungdes e estrutura hierarquica de
autoridade, controle e comunicacgéo vertical, no qual o conhecimento de toda a organizacao
estd localizado exclusivamente no topo da hierarquia, que possui maior importancia e
prestigio, experiéncia e habilidade. J& a estrutura organica é considerada mais adequada a
ambientes mutéveis, que exigem respostas imediatas e inovadoras. Esta estrutura caracteriza-
se por sua fluidez e flexibilidade as demandas da mudanca ambiental, uma vez que, esse
modelo encoraja a utilizacdo das capacidades dos individuos. Os lideres sdo estimulados a
adotar praticas que valorizem a motivagdo humana, a tomada de decisdo e a responsabilidade
dos funcionérios, propagando, deste modo um compromisso com a organizagdo como um
todo. O conhecimento pode estar localizado em qualquer lugar, tornando-se o centro da
autoridade e da comunicacdo (BURNS; STALKER, 1961).

A Figura 6 apresenta a Evolugdo dos Modelos de Estruturas Organizacionais

relacionando as ideias apresentadas até 0 momento.

Figura 6 — Evolugdo dos modelos de Estruturas Organizacionais

ESTRUTURA MECANICISTA ESTRUTURA ORGANICA

L1 Tl TR ERA 2- 1980 MODEL(:::;:; £1519T912UTURA5
MODELOS DE ESTRUTURAS MODELOS DE ESTRUTURAS MODERNAS N A P O ANEAS

FLEXIBILIDADE

Maior Centralizacao Entre Centralizado e Autdnomo Maior Autonomia

Caracteristicas: Estruturas
hierdrquicas, processo de comunicagdo
e decisoes de cima para baixo, alta
burocracia e mecanizagdo das tarefas

Exemplo: EstruturaMilitar, Estrutura
Funcional, Estrutura Staff~and-line e
Estrutura Colegiada

Caracteristicas: Sdo uma evolugio e
sofisticagdo das estruturas tradicionais,
desenvolvimento da abordagem
sistémica para resolver os problemas

Exemplo: Estrutura Divisional (por
territorio, por produto, por cliente, por
processo, por projeto), Estrutura
Matricial ¢ Estrutura Mista

Caracteristicas: Sdo estruturas
dinamicas ¢ altamente mutdveis, que se
adaptam com rapidez e facilidade &
conjuntura do mercado

Exemplo: Estruturaem Hipertexto,
Estrutura de Redes, EstruturaInvertida,
Estrutura Teia de Aranha e Estrutura
Raios de Sol

Caracterizada por adequar-se melhor as mudancas do ambiente, que exigem
respostas imediatas ¢ inovadoras

Fonte: Elaborada pela autora baseada em Burns e Stalker (1961); Cury (2005); Anand e Daft (2007).
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Ainda, em consonancia com a Teoria das Contingéncias, destaca-se o estudo de
Mintzberg (2011) que prop6s cinco tipos de arquétipos, dentre os quais, 0 autor argumenta
que o sucesso do design organizacional estd em projetar a estrutura de acordo com a situacéo,
ou seja, de acordo com as contingéncias do ambiente. O primeiro arquétipo, Mintzberg (2011)
classifica como Estrutura Simples, que caracteriza-se por utilizar pequena ou nenhuma
estrutura, poucos assessores de apoio, divisdo do trabalho ndo rigorosa, diferenciagdo minima
entre suas unidades e pequena hierarquia gerencial. Faz uso minimo de planejamento,
treinamento e formalizacéo.

A burocracia mecanizada, segundo arquétipo, apresenta tarefas operacionais rotineiras
e altamente especializadas, procedimentos (normas, regulamentos e comunicagdo) altamente
formalizados e poder de tomada de decisdo centralizado. O terceiro arquétipo, Burocracia
Profissional, por sua vez, baseia-se na padronizacdo das habilidades, no treinamento e na
doutrinagdo das pessoas, por meio da contratacdo de profissionais especializados para o
nacleo operacional, concedendo-lhes, posteriormente, controle sobre seu trabalho. Assim,
tanto a Burocracia Mecanizada quanto a Burocracia Profissional possuem estruturas
essencialmente burocraticas, a diferenca € que, a primeira baseia-se na autoridade de natureza
hierarquica- o poder do cargo- enquanto a segunda enfatiza a autoridade de natureza
profissional- o poder do conhecimento especializado (expertise) (MINTZBERG, 2011).

O quarto arquétipo, Forma Divisionalizada, agrupa-se por divisdes, focando o
relacionamento entre o escritorio central e as divisdes, 0 que exige uma descentralizacdo
vertical e paralela. O escritorio geral permite ampla autonomia para que as divisdes tomem
suas proprias decisOes e, depois monitora os resultados dessas decisfes. Por fim, o Gltimo
arquétipo, classifica-se como Adhocracia, que refere-se a uma estrutura altamente organica,
com pouca formalizagdo do comportamento e especializagdo do trabalho horizontal. Esse
modelo de estrutura é habil em unir diferentes especialistas em equipes multidisciplinares de
projeto ad hoc (MINTZBERG, 2011). O Quadro 3 sintetiza as Cinco Configuracoes
Estruturais propostas por Mintzberg (2011).



54

Quadro 3 — As Cinco configuracdes estruturais

ESTRUTURA MECANICISTA
=>» Alto nivel de especializa¢do, padronizacdo e controle
centralizado.
BUROCRACIA MECANIZADA =>» Possui uma orientagdo para tarefas rotineiras, por meio
da formalizacdo de habilidades e experiéncias de
trabalho.

= Uma organizacdo descentralizada, que confere alto grau
de autonomia para profissionais individuais. -
BUROCRACIA PROFISSIONAL Caracterizada por especializagéo individual e funcional,
com uma concentragdo de poder e status nos
“especialistas autorizados”.

ESTRUTURA ORGANICA
= Uma organizagdo centralizada e controlada por uma

ESTRUTURA SIMPLES pessoa, que pode responder rapidamente as mudancas do
ambiente
= Uma forma organica descentralizada, na qual entidades
FORMA DIVISIONADA quase autdnomas sdo acopladas junto a uma estrutura

administrativa central.
= Organizacdo altamente flexivel, projetada para lidar com
a instabilidade e a complexidade.
ADHOCRACIA = Asequipes de resolucdo de problemas podem ser
reconfiguradas rapidamente em resposta as mudancas e
demandas do mercado.

Fonte: Elaborado pela autora baseado em Mintzberg (2011).

Apbs a apresentacdo da evolucdo dos modelos de estruturas organizacionais, destaca-

se a seguir as caracteristicas das dimensdes que compde a Estrutura Organizacional.

2.2.2 Dimens0es da Estrutura Organizacional

As organizagOes precisam ser estruturadas para que possam operar de modo eficaz
(MINTZBERG, 2011; MARTINEZ-LEON; MARTINEZ-GARCIA, 2011). Como inimeras
alteraces ocorrem no ambiente afetando diretamente o contexto organizacional, as empresas,
por meio de iniciativas estratégicas precisam tomar decisdes que lhes permitam o alcance de
seus objetivos. Para isso, as organizacGes ndo podem deixar de considerar a sua Estrutura
Organizacional, e se esta é compativel com a estratégia proposta. Uma vez que, estratégias
eficazes serdo, apenas possivel se os véarios elementos estruturais forem compreendidos e
levados em consideragéo.

Para Mintzberg (2011) os elementos da Estrutura Organizacional devem ser
selecionados, a fim de se obter uma consisténcia ou harmonia interna, bem como uma

consisténcia basica com a situa¢do da organizacdo- seu tamanho, idade, tipo de ambiente em
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que funciona, sistema técnico que utiliza e assim por diante. A partir de uma revisdo da
literatura, Damanpour (1991) fornece uma lista de mdltiplas dimensdes (elementos) que
devem ser levados em conta ao se pensar no desenho organizacional: especializacéo,
diferenciacdo, formalizacdo, centralizacdo, amplitude de controle, comunicacdo interna e
externa. Germain (1996) centra-se no grau de especializagéo, centralizagdo e integragdo. A
lista de Daft (2010) inclui: formalizacdo, especializagcdo, padronizacdo, hierarquia de
autoridade, complexidade e centralizagéo.

Dentre essa variedade de dimensdes e sub-dimensbes que formam a Estrutura
Organizacional, as trés mais discutidas e que serdo consideradas relevantes para este estudo
referem-se a: Formalizacdo, Centralizacdo e Integragéo.

A formalizacdo representa o “nivel de formalidade” imposta aos processos
organizacionais, por meio de regras, regulamentos, instruces e documentos
(MARTINEZ-LEON; MARTINEZ-GARCIA, 2011), que irdo reger as decisdes e relagdes de
trabalho, e contribuir para a reducdo da variabilidade do comportamento dos individuos na
organizacdo, bem como para prever e controlar tais comportamentos (MINTZBERG, 2011);
orientando os funcionarios a caminhar em direcdo a um objetivo comum.

Para Hage e Aiken (1967) a formalizagdo pode ser sub-dividida em duas dimensdes-
padrbes de trabalho e controle de regras. Padrdes de trabalho ¢ uma medida em relacdo a
quantidade de regras que definem o que os ocupantes de posicOes devem fazer, ou seja,
representa o grau em que as descri¢des de trabalho sdo especificadas; enquanto que o controle
de regras diz respeito ao grau em que 0s ocupantes sdo supervisionados em relacdo a
conformidade dos padrdes estabelecidos pela codificacdo do trabalho, portanto referem-se ao
emprego ou ndo das regras.

Da mesma forma, Robbins (1990) postula que a formalizacdo estd ligada a
padronizacdo e visa promover a coordenacdo, controle e regulacdo do comportamento dos
individuos, tornado tal comportamento mais consistente e uniforme. A partir das normas
expressas na documentacdo formalizada a organizacdo especifica uma meta geral de
desempenho a ser cumprida, atividades especificas a serem realizadas, rotinas
comportamentais que devem ser seguidas- padrdes de trabalho; bem como um conjunto de
regras e sangdes para os comportamentos fora dos padrdes estabelecidos- controle das regras
(ROBBINS, 1990).

Porém, apesar dos beneficios que proporciona as organizacBes, muitas vezes, a
formalizagdo é vista como uma burocracia, que atua para limitar a autoridade e performance
dos individuos (TATA; PRASAD, 2004). No qual, o excesso de normas e rigidez podem
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inibir a busca por novas fontes de informagdes, impedindo consequentemente a percepcao das
pessoas acerca das lacunas de desempenho da organizacdo, ndo permitindo que os individuos
visualizem a diferenca entre 0 que a organizacdo esta fazendo e o que ela deveria fazer
(BURNS; STALKER, 1961). Assim como, a formalizacdo pode inibir a cooperacdo e a
confianga, especialmente quando a base para tal confianca e cooperacao esta localizada nas
relagbes interpessoais entre parceiros de troca, como fornecedores e/ ou clientes
(MOORMAN; ZALTAN; DESHPANDE, 1992). Pois, ao obrigar os gestores e funcionarios a
cumprir com as politicas e regulamentos escritos, a organizacdo pode promover a rigidez e
inflexibilidade, ferindo consequentemente a integracdo com o0s parceiros externos (FOX,
1974).

A literatura proposta por Burns e Stalker (1961) divide a formalizacdo em alta e baixa,
onde um elevado nivel de formalizacdo esta relacionado com uma estrutura mecanica e um
baixo nivel de formalizacdo estd relacionado com uma estrutura organica. Sendo que, a
estrutura organica tem um maior potencial para coletar e processar informagdes para a tomada
de decisdo do que a estrutura mecanicista.

Porém, ao contrario da dicotomia proposta por Burns e Stalker (1961), estudos
posteriores como os, de Dewar e Werbel (1979) e Miner (1982), revelaram que dependendo
da natureza da formalizacdo, esta pode ser restritiva ou apoiar a descentralizacdo,
flexibilidade e autonomia do trabalho. Como exemplo, cita-se o caso de empresas que seguem
as normas 1SO-9000, as quais contribuem para aumentar substancialmente a quantidade de
formalizacdo da organizacdo, a partir da exigéncia de regras e procedimentos escritos; porém
tal formalizacdo contribui para a descentralizacdo do poder de decisdo dos niveis
operacionais. Neste caso, a formalizacdo torna-se uma ferramenta que auxilia aos gestores a
lidar com problemas e questdes, ao invés de limitar e prescrever solugdes.

Com relacéo a centralizacéo, esta refere-se a uma medida da distribui¢édo do poder ou
controle dentro da organizacdo e do grau de participacdo na tomada de decisdo (HALL,
2004). Sendo, portanto, muitas vezes operacionalizada como: o lécus da autoridade ou nivel
da hierarquia em que uma determinada decisdo ocorre e 0 grau ou a extensdo em que 0S
individuos sdo permitidos a participar na tomada de decisdo (LYSONSKI; LEVAS;
LAVENKA, 1995).

Tendo como principio o conceito de centralizacdo, Hage e Aiken (1967) propdem que
esta dimensdo pode ser mensurada por duas varidveis, que a compdem: a participagdo na
tomada de decisé@o e o grau de hierarquia de autoridade. A participacdo na tomada de deciséo

representa o0 quanto os ocupantes de varias posicOes participam em decisdes sobre a alocacédo



57

de recursos e na determinacdo de politicas organizacionais. J& o grau de hierarquia de
autoridade refere-se as decisdes envolvendo o trabalho associado com cada posi¢do social.
Assim, se 0s ocupantes sdo autorizados a tomar suas proprias decisdes no trabalho existe uma
baixa dependéncia na hierarquia de autoridade para controle social. De modo contrario, se
todas as decisdes de trabalho precisam ser referenciadas pelo ocupante da posicédo
imediatamente superior na cadeia de comando, ha uma grande hierarquia de autoridade
(HAGE; AIKEN, 1967).

Uma organizacdo centralizada mantém um rigido controle e autoridade sobre o
processo de tomada de decisdo nos niveis superiores, enfatizando a comunica¢do num unico
sentido sobre o desenvolvimento de metas e estratégias, ndo permitindo, portanto a
participacdo de niveis intermediarios e inferiores nesse processo (HAGE, 1980). Ou seja, uma
organizacdo é considerada centralizada quando mantém elevada concentracdo de poder em
um ponto organizacional (normalmente nos niveis superiores), de modo contrario a baixa
concentracédo de tal poder é referido como descentraliza¢do (MILLER, 1983).

Inicialmente, as teorias burocraticas enfatizavam a alta centralizacdo no topo da
gestdo, pois este nivel concentrava o conhecimento necessario para produzir decisdes de alta
qualidade (FORD, 2002). Mais tarde, as teorias desenvolvidas pela Escola das Relagdes
Humanas argumentavam que 0s niveis mais baixos de gestdo deveriam participar da tomada
de decisdo, pois permitiria que um maior nimero de informacdes pudessem ser apresentadas,
proporcionando, consequentemente uma decisdo com qualidade ainda mais elevada; também
uma maior participacdo poderia produzir melhor aceitacdo e apoio do grupo para o alcance
das metas e objetivos tragados (VROOM; YETTON, 1973; FORD, 2002).

Ao encontro das ideias propostas pela Teoria Humanistica, estudos posteriores
evidenciaram que quanto maior autonomia 0s membros da organizacdo possuirem, mais
responsabilidade eles irdo sentir sobre o trabalho (JANZ et al., 1997); além disso, quanto mais
descentralizada for uma organizacdo maiores sdo as trocas interpessoais e a interagdo social,
incentivando a promocdo de um clima de cooperacgdo entre 0s membros da equipe, tornando
os individuos mais inclinados a trabalhar em conjunto, partilhando e desenvolvendo o
conhecimento técito e tentando aumentar o desempenho e a promoc¢do da aprendizagem
(JANZ; PRASARNPHANICH, 2003). De modo contrario, a centralizacdo de
responsabilidade dificulta as oportunidades de Aprendizagem Organizacional, assim como
torna mais dificil a implementacéo de inovagées (ZAMMUTO; O’CONNOR, 1992), pois, ao
restringir o fluxo de informagdes reduz a circulagdo de informagdes “criticas” para a

organizacéo (READ, 1962).
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Por fim, a integracéo refere-se a interconexdo do trabalho entre as varias divisdes de
uma organizagdo (GERMAIN, 1996), por meio do agrupamento dos colaboradores de
diferentes posicoes e unidades organizacionais em grupos funcionais especializados, equipes
multifuncionais e/ ou comités interdepartamentais (MINTZBERG, 2011). No qual, a
existéncia de um alto grau de integracdo implica em um ambiente rico em colaboragéo e
comunicagdo entre as pessoas e 0s departamentos, além de propiciar uma estrutura de trabalho
integrado que propicia a troca de experiéncias e conhecimentos, e, consequentemente, oferece
oportunidade de aprendizado as pessoas e a possibilidade de um melhor desempenho em
termos de inovacdo e desenvolvimento de novos produtos (OLSON et al., 2001; JANZ;
PRASARNPHANICH, 2003).

A integracdo pode ser subdividida em trés variaveis: nimero de niveis hierarquicos,
nivel de integracdo horizontal e nivel de comunicacao.

O nudmero de niveis hierarquicos diz respeito ao grau em que uma organizacao
apresenta muitos ou poucos niveis de gestdo. No qual, poucos niveis na hierarquia tende a ser
uma caracteristica das organizacGes organicas, que se caracterizam por possuir um fluxo mais
eficiente e eficaz de informacBes e de tomada de decisdo (BURNS; STALKER, 1961).
Corroborando esta ideia, os estudos de Damanpour (1991) demonstraram que a existéncia de
poucos niveis hierarquicos reduz o nivel de pessoas envolvidas no processo de comunicacao,
aumentando a sua velocidade e preciséo.

Por sua vez, o nivel de integracdo horizontal determina o quanto os departamentos e 0s
colaboradores sdo funcionalmente especializados (baixo nivel de integracdo horizontal) versus
integrados em seu trabalho, habilidades e treinamento (alto nivel de integracdo horizontal)
(WALTON, 1985; DOLL; VONDEREMBSE, 1991; DAVENPORT; NOHRIA, 1994).

A existéncia de altos niveis de integracdo horizontal reflete uma organizacdo em que
0s departamentos e funcionéarios estdo integrados em seu trabalho, em suas habilidades e
formacdo (DOLL; VONDEREMBSE, 1991; DAVENPORT; NOHRIA, 1994). Desta forma, a
integracdo horizontal torna-se interessante para enfrentar ambientes em rapida mudanca. Uma
grande variedade de especialistas, em uma organizacdo horizontalmente integrada, pode
fornecer uma ampla base de conhecimentos, aumentando a fertilizagdo cruzada de ideias
(AIKEN; HAGE, 1971).

Ja o nivel de comunicacdo caracteriza 0 quanto que a comunicacdo vertical e
horizontal é lenta, dificil e limitada versus rapida, facil e abundante (WALTON, 1985;
DOLL; VONDEREMBSE, 1991). Aiken e Hage (1971) constataram que em organizagoes

menos formais e descentralizadas a comunicacdo € maior do que em organizacgdes formais e
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centralizadas. O lécus de tomada de decisdo tende a aumentar a comunicagdo, pois um
ambiente de trabalho participativo facilita e incentiva a participagdo entre as pessoas, a0 passo
que a centralizacdo reduz a participacdo dos colaboradores, diminuindo a comunicacdo. A
tomada de decisdo participativa estimula a comunicacao e o fluxo de informag6es em toda a
organizacdo (KANTER, 1983). Assim, destaca-se que o fluxo de informacdes e a intensidade
da comunicacdo dependem do nivel de integracdo horizontal e do nivel de hierarquia na
organizacdo. No qual, a comunicacdo tende a ser mais desenvolvida e fluida em organizacGes
planas, que possuem poucos niveis hierarquicos e altos niveis de integracdo horizontal, em
funcdo do aumento do compartilhamento de conhecimentos entre os funcionarios
(DAMANPOUR, 1991). Para fechar a discussdo acerca das dimensdes que compde a
organizacdo, a Figura 7 apresenta uma relacdo das dimensdes com os modelos de estruturas

mecanicistas e organicos.

Figura 7 — Relacdo das dimensdes da Estrutura Organizacional com o modelos de estrutura
mecanicistas € organicos

ESTRUTURA MECANICISTA ESTRUTURA ORGANICA

BUROCRACIA MECANIZADA BUROCRACIA PROFISSIONAL ESTRUTURA SIMPLES FORMA DIVISIONADA ADHOCRACIA

FLEXIBILIDADE +

FORMALIZACAO —

CENTRALIZACAO R

INTEGRACAO +

Fonte: Elaborada pela autora baseada em Burns e Stalker (1961); Aiken e Hage (1971); Damanpour (1991);
Nahm et al. (2003).

Deste modo, conforme evidencia a Figura 8, quanto mais proximo de um modelo de
estrutura organico, ou Adhocratico, maior tende a ser a flexibilidade e os niveis de integragdo
na organizacdo, bem como menor tende a ser o grau de formalizacdo e centralizacdo das

decisbes e comunicacdo. De modo contrario, quanto mais proximo de um modelo
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Mecanicista, ou Burocracia Mecanizada, menor tende a ser a flexibilidade organizacional e os
niveis de integracdo, e maior o grau de formalizacéo e centralizagdo.

Apds a apresentacdo das dimensGes que compde a Estrutura Organizacional, o
proximo topico deste referencial apresenta as contribui¢cGes empiricas existentes na literatura,

no que tange a influéncia da Estrutura Organizacional no Aprendizagem Organizacional.

2.2.3 Estrutura Organizacional e Aprendizagem Organizacional: contribuicdes

empiricas

As organizagOes de hoje estdo operando em um ambiente, no qual o aprendizado
tornou-se peca chave e fundamental para o alcance de vantagem competitiva. Para Cantner,
Joel e Schmidt (2009), na maioria das vezes, sustentar uma gestdo voltada ao Aprendizagem
Organizacional requer estruturas organizacionais bem sucedidas, ndo s6 para acomodar mas
para abracar de forma proativa iniciativas voltadas a aprendizagem. No entanto, até agora,
pouca investigacdo empirica tem sido realizada para evidenciar o papel da Estrutura
Organizacional no processo de Aprendizagem Organizacional.

Com esse objetivo, Martinez-Ledn e Martinez-Garcia (2011) desenvolveram um
estudo para determinar que tipo de Estrutura Organizacional (grau de especializagéo,
formalizacdo e centralizacdo) que fornece condi¢des adequadas para o desenvolvimento da
Aprendizagem Organizacional (aquisi¢do de informacdo, distribuicdo de informacao, modelos
mentais compartilhados e memdria organizacional). Para isso, 0s autores desenvolveram um
modelo de pesquisa e relages hipotéticas que foram empiricamente testadas utilizando a
modelagem de equacdes estruturais. No total, quatro hipdteses foram testadas: H1- Baixa
especializacdo horizontal e vertical tera um impacto positivo na Aprendizagem
Organizacional; H2- Baixa formalizagdo terd& um impacto positivo na Aprendizagem
Organizacional; H3- Alta autonomia ter4& um impacto positivo na Aprendizagem
Organizacional e H4- Baixa centralizagdo tera um impacto positivo na Aprendizagem
Organizacional (MARTINEZ-LEON:; MARTINEZ-GARCIA, 2011).

Os resultados deste estudo demonstraram que, de um modo geral, se as caracteristicas
da Estrutura Organizacional estdo mais préximos do modelo organico (menor centralizagéo,
especializacdo horizontal e formalizacdo, sendo estas mais autbnomas), 0s niveis de
Aprendizagem Organizacional tendem a ser reforcados. De modo contrario, se a Estrutura
Organizacional se aproxima de um modelo mecanicista, o nivel de Aprendizagem
Organizacional € menor (MARTINEZ-LEON; MARTINEZ-GARCIA, 2011).
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Ainda, Martinez-Leon e Martinez-Garcia (2011) resumem as principais contribuicoes
de seus estudos: i) um modelo linear simples é insuficiente para explicar a influéncia da
Estrutura Organizacional no Aprendizagem Organizacional; ii) variaveis da Estrutura
Organizacional dao diferencas no Aprendizagem Organizacional quando interagem, assim
quando ocorre interagdo entre baixa especializagdo horizontal e baixa centralizagdo com alta
autonomia e socializacdo, as empresas aprendem mais do que quando o inverso disso ocorre;
iii) alto nivel de formalizacdo é uma caracteristicas comum em grandes empresas, porém este
ndo representa um fator critico para discriminar as diferencas de aprendizado entre as
empresas; iv) as interacdes entre as varidveis que compde a Estrutura Organizacional
interagem de forma complexa e distinguem as estruturas entre mecanicistas e organicas, no
qual, as caracteristicas da Estrutura Organizacional quando se aproximam mais dos modelos
organicos, tendem a apresentar maior nivel de Aprendizagem Organizacional do que o perfil
de empresas mecanicistas; e v) as varidveis criticas que facilitam a aprendizagem sao
centralizacdo e socializagdo, sendo que as empresas com um elevado nivel de Aprendizagem
Organizacional tendem a possuir baixa centralizacdo e alta socializacdo, enquanto que as
empresas com baixo nivel de aprendizado apresentam escores médios nestas duas variaveis.

Outro estudo que trabalhou com esta relagéo, foi o de Hao et al., (2012) que objetivou
investigar a relacdo entre Estrutura Organizacional e desempenho, especialmente através da
Aprendizagem Organizacional e inovagdo. Com base na literatura, 0s autores construiram
hipdtese que foram testadas por meio de modelagem de equacGes estruturais. No geral, as
hipteses buscavam medir a influéncia da Estrutura Organizacional no desempenho; o
impacto da estrutura na Aprendizagem Organizacional e na inovagdo, o efeito do
Aprendizagem Organizacional no desempenho e na inovagédo; e o efeito da inovagdo no
desempenho.

Os resultados reforcaram a posicdo importante da Estrutura Organizacional na
performance e desempenho das empresas. Dentre as conclusdes, primeiramente 0s autores
reforcam que a Estrutura Organizacional tem mais efeitos sobre a Aprendizagem
Organizacional do que na inovagéo. Posteriormente, destacou-se que a aprendizagem tem um
efeito indireto sobre o desempenho, por meio da inovagdo. Também, os resultados
demonstraram que nas empresas mais jovens, a aprendizagem é importante na relacdo da
Estrutura Organizacional com o desempenho, porém em empresas mais antigas, a inovagéo €
0 mediador entre estrutura e desempenho (HAO et al., 2012).

Assim, conforme as evidéncias empiricas deste estudo, nota-se que a Estrutura

Organizacional exerce influéncia sobre o Aprendizagem Organizacional, sendo este o fator
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que leva as organizacGes a obterem melhores desempenhos, por meio da inovagdo de produtos
e processos. Assim, os achados de Hao et al., (2012) véo ao encontro do proposto por Dibella
etal. (1996), de que a Aprendizagem Organizacional possibilita a empresa a criacdo e 0
desenvolvimento de novos conhecimentos, que podem levar a um processo inovativo, que
consequentemente trard beneficios significativos e maximizara o seu desempenho enquanto
organizagao.

Ja Steiger (2013) em sua dissertacdo de mestrado, teve como objetivo investigar a
diferenca entre os tipos de Estrutura Organizacional e percepcdo entre os niveis de gestao
sobre as préaticas de gestdo de conhecimento dentro das organizagdes. Os resultados de seu
trabalho indicaram que as praticas de transferéncia de conhecimentos, de gestdo do
conhecimento e filtragem de informacdes sdo influenciados pela Estrutura Organizacional. O
que indica que existe uma necessidade de a administracdo realizar uma analise da estrutura de
sua organizacdo, a fim de identificar oportunidades para maximizar os esforcos relacionados
com praticas de gestdo do conhecimento.

Ainda, o modelo de estrutura matricial foi o que apresentou niveis mais elevado com
relacdo a percepcdo de transferéncia de conhecimento e informacgdes, quando comparado a
outros tipos de Estrutura Organizacional. Uma vez que, esse tipo de estrutura é fortemente
associado com a autonomia, e a necessidade de compartilhar conhecimento e resolver
problemas em grupos multidisciplinares (STEIGER, 2013). Essa conjuntura de trabalho em
equipe € ressaltado por Rossetti e Morales (2007) como fundamental para a gestdo do
conhecimento de uma organizacdo. Pois, o trabalno em grupo ajuda a instituir uma
organizacdo baseada na cooperacdo entre as pessoas, favorecendo mais rapidamente a
inovacdo. Essa caracteristica € uma filosofia contemporanea de gestdo, que baseia-se no
reconhecimento da necessidade de possuir qualidade, confiabilidade, flexibilidade e
capacidade de resposta em todos os niveis da organiza¢do (ROSSETTI; MORALES, 2007).

A contribuicéo desses trés estudos torna claro que a Aprendizagem Organizacional ira
variar de acordo com o tipo de estrutura adotado. Considerando os modelos propostos por
Burns e Stalker (1961) quanto as tipologias de estruturas organizacionais mecanicistas e
organicas e de acordo com os resultados empiricos demonstrados, evidencia-se que 0s
modelos organicos sao mais propicio para a aprendizagem do que os modelos mecanicistas.

Ao considerarmos as caracteristicas de um estrutura mecanicista temos um grande
nivel de hierarquia, onde a visdo emana do topo e por meio de um processo de baixa
comunicacdo atinge os funcionérios; a divisdo do trabalho é intensa o que gera alta

especializacdo do trabalho, alto grau de diferenciacao horizontal, implicando numa separacao
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rigida e departamental; alta formalizacdo e centralizacdo. Estes modelos tendem a
desenvolver um controle hierarquico estabelecido em grande parte pelos gestores, que por
meio de seus poderes e autoridade sdo responsaveis por criar grupos altamente formalizados
de regras, protocolos e procedimentos.

Como consequéncia, esse tipo de estrutura é projetado para lidar com os problemas de
rotina, diminuindo as chances da organizacdo de lidar com a novidade ou mudanca (LAM;
LUNDVALL, 2006), o que inibe tais organizacbes de tomarem uma resposta rapida ao
ambiente competitivo. Estas caracteristicas de configuracdo estruturais sao contraproducentes
para criagdo de novos conhecimentos e, portanto, acabam por inibir o desenvolvimento de
Aprendizagem Organizacional (NICOLINI; MEZNAR, 1995).

Ja as estruturas organicas, caracterizam-se pelo trabalho multidisciplinar, onde a
tomada de decisdo vertical é substituida pela colaboracdo horizontal, com base na experiéncia
e especializagdo do conhecimento; apresentam baixa formalizacdo de comportamentos,
garantindo a distribuigdo e coordenacdo efetiva da informacdo e conhecimento; sao estruturas
descentralizadas em termos de poder e autoridade, resultando em uma gestdo participativa,
com uma cultura aberta e baseada na confianca. Esses modelos de estrutura adequam-se
melhor em ambientes caracterizados por um elevado dinamismo e complexidade, onde as
organizacOes precisam ser guiadas para a mudanca continua, aprendizagem e inovacao.

Assim, conforme Martinez-Leon e Martinez-Garcia (2011) as estruturas organicas
facilitam o cruzamento entre os niveis e fronteiras organizacionais, e da comunicacdo;
consequentemente, o conhecimento e experiéncia relevante sao distribuidos amplamente entre
0s membros do grupo dentro das organizacfes. J& a estrutura mecanica € menos propicia a
aprendizagem eficaz, especialmente no ambiente contemporaneo, porque incentiva a
diferenciacdo entre as unidades e sua dissocia¢do em linhas de relatorios distintos.

Diante disso, a forma como se configura uma Estrutura Organizacional pode facilitar
ou impedir a capacidade da empresa de aprender (MARTINEZ-LEON;
MARTINEZ-GARCIA, 2011). Uma vez que, a aprendizagem provém da interacdo existente
entre diferentes individuos, e das informagdes que circulam a organiza¢do. No qual, essas
condigdes serdo delimitadas pela Estrutura Organizacional, que define a maneira pela qual
ocorrera tais processos de interacdo, assim como ocorrera o fluxo de informacdes. A literatura
evidencia o impacto significativo que a Estrutura Organizacional exerce sobre 0s processos de
aprendizagem, porém sdo poucas as contribuicdes empiricas encontradas que evidenciem essa

relacdo, especialmente no contexto brasileiro.
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Em suma, este tdpico do referencial abordou o papel e contribuicdo da Estrutura
Organizacional no processo de aprendizado. Na sequéncia, visando alcancar os objetivos
propostos neste estudo, discute-se o papel e a influéncia exercida pela lideranca e seu estilo de

gestdo, também nesse processo.

2.3 LIDERANCA

Com a revolucdo tecnoldgica e as mudancas crescentes, a lideranca foi tornando-se
cada vez mais crucial para a sobrevivéncia das organizagdes, na medida em que representa um
elemento propulsor e responsavel pelo processo bem sucedido de mudanca (KOTTER, 1997).
Uma vez que, a postura que o lider assume, numa época de incertezas e instabilidades, € de
essencial importancia na sua interacdo com os individuos no ambiente organizacional, para
que 0s objetivos aos quais a organizacao se prop0de a realizar sejam atingidos, o que garantird
0 sucesso ou o fracasso das mesmas (GRUBBER, 2001).

Diante desse contexto, a lideranca vem sendo considerada, nos Gltimos anos, como um
elemento de diferenciacdo potencialmente valioso para as organizacdes, 0 que tornou a
temaética foco de inUmeros estudos, sendo apontada como um dos assuntos de maior interesse
de ser explorado e compreendido (ALVESSON; SPICER, 2012).

Para House (1971), a maioria dos autores referem-se a lideranca como a habilidade de
um individuo para influenciar, motivar e capacitar seus seguidores para que eles contribuam
na efetividade e no sucesso das organizacdes, das quais eles fazem parte. Assim sendo,
lideranca envolve a interacdo entre dois ou mais membros de um grupo para, frequentemente
estruturar ou reestruturar uma situacao e as percepgoes e expectativas dos membros para a
realizacdo de uma tarefa comum (BASS, 1985).

Porém, para Chemers (2000), a ajuda e o suporte de outros individuos para a
consecucdo de tarefas serdo alcancados se o lider desenvolver credibilidade na legitimacao de
sua autoridade, favorecer um relacionamento com subordinados capaz de mobiliza-los para
alcancar metas, e usar conhecimentos, habilidades e recursos materiais para a concluséo da
missdo do grupo ou equipe. Ou seja, liderar envolve a conquista de pessoas, para que estas se
doem, empenhem-se de coracdo, mente e espirito na busca pela exceléncia de um objetivo
(HUNTER, 2006).

Yukl (1989) ao fazer uma revisdo na literatura de lideranga, apresenta as mais diversas
conceituacBes sobre a tematica. Reunindo os diversos conceitos identificados pelo autor tem-

se que, lideranca é o comportamento de um individuo ao orientar as atividades de um grupo, a
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partir de um relacionamento de poder e influéncia pessoal exercida em uma situacdo e
dirigida através de um processo de comunicagdo para o alcance das diretrizes organizacionais.
Nesse processo de comunicagdo, o lider apresenta uma informacdo de um tipo e de tal
maneira que 0s outros se tornem convencidos de que seus resultados serdo melhorados caso se
comportem da maneira sugerida ou desejada pela lider.

Para Padilha (2003) a principal caracteristica de um lider é a sua capacidade de
comunicacdo com a equipe de trabalho, pois somente assim que todos 0s interesses sao
compartilhados por meio do didlogo e colabora¢do mutua, estabelecendo uma politica de
franqueza e transparéncia com os colaboradores da organizagdo. Porém, uma lideranca ideal
para Bowditch e Buono (1999) é algo dificil de ser definido, tendo em vista que o estilo de
lideranca adotado poderad ser totalmente inadequado. Por exemplo, um lider de presenca
marcante pode ser um agente impulsionador para uma equipe composta de pessoas mais
dependentes e que possuem uma tarefa a ser cumprida num curto espaco de tempo. Por outro
lado, este estilo de lideranga poderia causar a desmotivacdo em pessoas mais maduras, que se
realizam ao efetuar suas atividades com autonomia.

Assim, o estilo de lideranca praticado pelo lider, ao mesmo tempo em que tem a
capacidade de estimular, facilitar e agilizar o andamento e a consecucdo das atividades,
criando um ambiente propicio ao comprometimento e desenvolvimento individual dos
membros da organizacdo pode, inversamente, promover a competicdo negativa até o
desmembramento do grupo, como também a desmotivacao e a falta de comprometimento e de
envolvimento nas atribui¢des individuais, prejudicando, em algum nivel a performance da
empresa (VENDRAMINI, 2000).

Em suma, o processo de liderar pode ser visto como um conjunto de comportamentos
que possibilitam ao gestor influenciar sua equipe. No qual, tais comportamentos permitem i)
coordenacdo de atividades, buscando ter processos cada vez mais confidveis e eficientes; ii) 0
relacionamento interpessoal, de forma a manter boas relacfes e aprimorar seus recursos
humanos; e iii) a articulagdo da equipe com o contexto no qual estd inserida, visando
estimular a adaptagéo e a inovagdo (YULK; LEPSINGER, 2004).

Por fim, destaca-se uma discussdo recorrente nos estudos de liderangca que envolve a
concepcao dessa tematica como sindénimo de gerenciamento. Para Melo (2004), a lideranca
contempla préticas gerenciais, pois envolvem aspectos como influéncia e confianca, no qual
lideres e gerentes, se efetivos, fixardo objetivos para 0s subordinados e dardo suporte para sua
consecugéo. Portanto, existe somente uma diferenga na terminologia desses conceitos, onde,

praticas de liderancas podem ser consideradas praticas de gestdo, uma vez que, no cerne
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desses conceitos observa-se a influéncia e a orientacdo para o alcance de metas e objetivos de
grupos e organizagfes (TORRES, 1999). Com base nessa constatacdo, destaca-se que, 0
presente estudo abordara estilos de lideranga como sinénimo de estilos gerenciais de acordo
com Melo (2004) e Torres (1999). A Figura 8 apresenta uma sintese dos conceitos propostos

acerca da tematica lideranga

Figura 8§ — Sintese do conceito de lideranga
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Fonte: Elaborada pela autora baseada em Yukl (1989); Chemers (2000); Padilha (2003); Melo (2004).

A Lideranca de modo geral, representa a capacidade de um individuo de influenciar
um conjunto de pessoas para alcangar metas e objetivos organizacionais. Desse modo,
inicialmente deve-se considerar que a liderangca envolve a interagdo entre dois ou mais
membros de um grupo, no qual, de um lado tem-se o lider com suas caracteristicas pessoais e
de outro os membros de sua equipe, também com suas caracteristicas, expectativas,
conhecimentos e habilidades individuais. Diante desse conjunto, o lider deve ter a capacidade
de perceber a sua equipe, e por meio do poder e autoridade, coordenar as atividades do grupo

para o alcance das metas e objetivos organizacionais.
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Quanto mais, o estilo de lideranca praticado pelo lider estiver voltado para
desenvolver credibilidade, confianca e comprometimento dos funcionarios; bem como de
promover uma comunicacdo transparente e abrangente, permitindo que 0s interesses
individuais e organizacionais sejam compartilhados, maior tende a ser o empenho da equipe
na busca pela exceléncia de um objetivo.

Nesse processo, o estilo de lideranca, ou estilo gerencial pode tanto influenciar o modo
como o trabalho sera realizado pelo grupo, quanto o grupo, a partir de suas caracteristicas,
pode delinear a forma de atuacdo da lideranca. Diante disso, evidencia-se a importancia de se
considerar qual o estilo de lideranca permitird a organizacdo a melhor gestdo do trabalho para
atingir os objetivos propostos. Com base nisso, a sequéncia desse referencial objetiva
apresentar a evolucdo dos estudos de lideranca, e os tipos de estilo gerencial e suas

caracteristicas.

2.3.1 Evolucgéo dos estudos em lideranca

Para Fonseca, Porto e Borges-Andrade (2015), a temaética lideranca é alvo de
pesquisas publicadas em periddicos internacionais desde a primeira metade do século XX, no
qual tais pesquisas podem ser classificadas em trés grandes movimentos.

O primeiro movimento, surgiu com o advento da Escola das Relagdes Humanas, o
qual, conforme Hersey e Blanchard (1986), na década de 20 e inicio dos anos 30, Elton Mayo
e seus colaboradores sustentavam que o verdadeiro poder numa organizacdo estava
concentrado nas relacdes interpessoais desenvolvidas nas unidades de trabalho. Isso fez com
que a lideranca fosse estudada em termos de tracos de personalidade, com o intuito de se
identificar que individuos seriam mais apropriados para as fungdes de liderangca. Melo (2004)
destaca a teoria de lideranca do “grande homem” proposta por Thomas Carlyle, que admitia o
lider como uma pessoa dotada de qualidades hereditarias que o diferenciava das demais.

Nesta perspectiva, na teoria dos tragos, a lideranca € encarada como uma qualidade
intrinseca ou inerente ao individuo, que faz parte da sua constitui¢cdo Unica, nasce com ele.
Assim, o lider possui um conjunto de caracteristicas desde a mais primitiva formacéo de sua
personalidade, sendo uma capacidade que ele tem e que tende a manifestar-se ao longo de sua
vida, em todas as situacGes em que tal se propicia (PARREIRA, 2010). Esta capacidade
resulta de uma estrutura pessoal, formada por um conjunto de caracteristicas ou tracos, como:
inteligéncia, adaptabilidade, extroversdo, ascendéncia, autoconfiancga, sociabilidade, equilibrio

emocional, fluéncia verbal, ambicdo, iniciativa, instrucdo, senso de humor e demais
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qualidades relacionadas ao carisma e fatores psicossociais (GHISELLI, 1971; STOGDILL,
1974). Assim, os pesquisadores, na procura das caracteristicas mensurdveis da lideranga,
utilizaram duas abordagens: comparar as caracteristicas das pessoas gque se revelaram como
lideres com as das pessoas normais e comparar as caracteristicas dos lideres eficazes com as
dos lideres ineficazes (ROBBINS, 2002).

Deste modo, a abordagem da lideranga pelos tracos consiste na avaliacéo e selecéo de
lideres com base em suas caracteristicas fisicas, intelectuais, sociais e psicoldgicas, que
discriminam o lider do ndo lider, de forma a prever comportamentos (TEIXEIRA, 1998).

Stogdill (1974) procedeu a revisdo de 163 estudos de tracos decorridos entre 1949 e
1970, tendo salientado a relevancia de diversos tracos e competéncias para a eficacia da
lideranca. De acordo com o autor, as décadas de pesquisas neste dominio ndo permitiam
suportar a premissa de que certos tracos sdo absolutamente necessarios; mas sim, de modo
contrario permitiam supor que: i) um individuo com certos tracos tem mais probabilidade de
ser um lider eficaz do que as pessoas que deles carecem, mas tal ndo lhe garante,
automaticamente, a eficécia; ii) a importancia relativa dos diferentes tracos depende das
situacBes. Da mesma forma, Sobral (2008) salienta que pesquisas que compararam tracos de
individuos comuns com tracos de lideres demostraram que realmente os lideres possuem
determinados tracos de personalidade, porém as pessoas que tém estes tracos ndo sao e nao se
tornam obrigatoria e necessariamente lideres.

A partir dos resultados de alguns estudos que ndo comprovavam que 0s tracos de
personalidade prediziam um bom lider, esta teoria foi perdendo forcas. Nesse momento
pesquisadores como Lewin, Lippitt e White (1960), McGregor (1966), Likert (1975), Blake e
Mouton (1976), Hersey e Blanchard (1986), Fiedler (1967), House (1971), Vroom e Yetton
(1973), entre outros, isolaram as caracteristicas de comportamento dos lideres na tentativa de
descobrir o que eles faziam (como delegavam tarefas, como se comunicavam com 0S
funcionarios, como estimulavam a motivacdo dos seus subordinados) ao invés de determinar
0 que os lideres eram. Assim originaram-se as Teorias Comportamental/ Funcional e as
Teorias Situacional e Contingencial da Lideranca, marcando o segundo e terceiro movimento,
respectivamente da evolugdo dos estudos desta temética.

O segundo movimento, teve seu apogeu nas decadas de 1950 e 1960, e privilegiava o
estudo dos padrdes de comportamentos do lider que possibilitavam o exercicio da influéncia
ou do poder, no qual os padrdes associados a alta produtividade ou a elevada moral da equipe
eram buscados (CHEMERS, 2000). Ou seja, os pressupostos das teorias comportamentais

enfatizavam que a produtividade, a motivacdo e a qualidade dos seguidores dependem do
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estilo comportamental do lider. Nesse sentido, 0 que essas teorias buscavam investigar eram
quais possiveis comportamentos especificos que categorizavam o comportamento de um lider
(MELEIRO, 2005).

As Teorias Comportamentais/ Funcionais ganharam notoriedade com os estudos
realizados na Universidade de lowa, na Universidade Estadual de Ohio, na Universidade de
Michigan, e com o Grid Gerencial de Blake e Mouton.

Os estudos na Universidade de lowa foram conduzidos por Kurt Lewin e
colaboradores, em meados de 1930, os quais enfatizavam os estilos de lideranca do gerente:
autocratico e democréatico. No qual, o estilo autocratico caracteriza-se pelos comportamentos
de decidir, dizer o que fazer e controlar diretamente os subordinados. Por outro lado, a
lideranca democratica busca encorajar seus subordinados a participarem das decisfes, a
conceberem o que deve ser feito e a favorecer uma supervisdo aberta (LUSSIER; ACHUA,
2004).

Posteriormente as pesquisas desenvolvidas na Universidade Estadual de Ohio e o0s
estudos na Universidade de Michigan foram desenvolvidos aproximadamente na mesma
época e com um enfoque semelhante- identificar dimensées independentes do comportamento
do lider (MELO, 2004). Na Universidade de Ohio os resultados mostraram dois estilos
predominantes na maneira como o lider age: estrutura de iniciacdo e estrutura de consideracdo
(HERSEY; BLANCHARD, 1986; LUSSIER; ACHUA, 2004; MELO, 2004).

A primeira dimensdo, estrutura de iniciacdo refere-se a tendéncia de o gerente
estruturar as tarefas para claramente definir relacionamentos entre grupos e canais de
comunicagdo; em outras palavras, refere-se a extensdo com o qual o lider inicia ou cria a
estrutura do trabalho dos seguidores, a fim de alcancar objetivos e metas organizacionais, por
meio da delegacdo de tarefas, estabelecimento de padrdes de desempenho e estipulagdo de
prazos (MELEIRO, 2005, ROBBINS, 2002; SILVA, 2013). Ja a segunda dimensao, estrutura
de consideracdo, refere-se a preocupacdo de gerentes em manter um relacionamento no
trabalho, baseado na confianca mutua, respeito as ideias dos funcionarios e cautela com o0s
sentimentos de todos (MELO, 2004; SILVA, 2013).

Segundo Melo (2004), as pesquisas realizadas na Universidade de Ohio revelaram que
estas duas dimensdes eram distintas, mas que nao faziam parte de um continuum. Ou seja,
uma nota alta numa dimensdo nao significava uma nota baixa na outra. Nesse sentido, a
lideranca poderia se direcionar tanto para uma dire¢do quanto para a outra (MELO, 2004). Ja
os estudos na Universidade de Michigan, desenvolvidos entre as décadas de 40 e 50, foram

empreendidos para identificar que estilos determinavam a efetividade da lideranca, sob a
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direcdo de Robert Likert (LUSSIER; ACHUA, 2004). Likert (1975) inclui uma graduacéo, ou
continuum de lideranca, que vai desde a participacdo e o envolvimento total do subordinado
(orientacéo para o empregado), até o tipo de comportamento caracteristico da falta de consulta
em que o subordinado deve seguir aquilo que lhe é indicado fazer, sem ao menos conhecer as
razdes e 0 porqué (orientacdo para a tarefa).

Likert (1975) identificou quatro tipos bésicos de estilo de lideranga: autoritario

coercitivo, autoritario benevolente, consultivo e participativo, conforme apresenta o Quadro 4.

Quadro 4 — Estilo de lideranga

Sistema 1- Autoritario = Decisfes centralizadas no topo da organizagdo, pouca comunicacdo, énfase nas

Coercitivo punic@es, com poucas recompensas materiais.
Sistema 2- Autoritario | Poucas comunicagBes, algumas decisdes descentralizadas, pouca interagéo
Benevolente pessoal e castigos potenciais.

Clima de confianga ndo completo, mas com algumas recompensas € um pequeno
Sistema 3- Consultivo envolvimento pessoal, interagdo moderada e alargamento de politicas

objetivando algumas decisfes na base.

Ambiente de completa confianca, onde os subordinados se sentem livres para
Sistema 4- Participativo | agir, com ideias de uso construtivo, com participa¢do e envolvimento grupal, e

responsabilidade pessoal em todos 0s niveis.

Fonte: Elaborado pela autora baseado em Likert (1975).

No qual, cada um dos sistemas corresponde a um estilo de gerenciamento e tem suas
caracteristicas préprias que os diferenciam, sendo influenciados por variaveis como: processo
de decisdo, forcas motivacionais, processo de comunicagdo, interacdo pessoal,
estabelecimento de objetivos e processos de controle de resultados (SILVA, 2013).

A recomendacéo feita por Likert (1975) é de que as empresas devem buscar passar dos
sistemas 1 e 2, que Sdo menos participativos, para os sistemas 3 e 4, nos quais, por envolver
maior participacdo, obtém-se custos menores, atitudes mais positivas por parte dos
subordinados, gerando um clima de maior satisfacdo das pessoas e, consequentemente
possibilitando a elevagdo dos padrdes de produtividade.

Seguindo a evolugdo dos estudos de lideranga, ainda na linha das Teorias
Comportamentalistas, destaca-se 0s estudos de Blake e Mounton, em 1964, que
desenvolveram uma representacao bidimensional dos estilos de liderancga, resultando no que
eles denominaram de grade gerencial, ou managerial grid, que é uma tabela de dupla entrada
que baseia-se na representacdo da preocupacdo do gerente com a producgéo (eixo X) e da
preocupacdo com as pessoas (eixo Y) (MELO, 2004), conforme demonstra a Figura 9.
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Figura 9 — Grade gerencial de Blake e Mouton
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Fonte: Adaptado de Melo (2004).

Esses dois eixos (X e Y) apresentam uma serie continua, que varia de 1 a 9 pontos, no
qual o nimero 1 representa 0 menor grau de preocupacao, enquanto que, o nimero 9 refere-se
ao grau mais elevado de énfase possivel. Para Melo (2004), o cruzamento dos eixos no plano
cartesiano resulta em um estilo gerencial, combinando a orientacdo para a tarefa e para as
pessoas. O objetivo do estudo de Blake e Mounton era identificar o estilo ideal do lider, o
qual, segundo a grade gerencial, era determinado pelo estilo 9,9, onde o lider volta-se para a
estruturacdo e acompanhamento das tarefas, mas sem descuidar dos relacionamentos,
representando, portanto um equilibrio na acdo gerencial (MELO, 2004).

Até entdo, o enfoque dos estudos de lideranca recaem sobre as abordagens dos tracos e
comportamental. Cuja diferenca entre estas duas abordagens, estd em suas premissas basicas.
A teoria comportamental oferecia uma lista de estilos ou comportamentos, ao invés de uma
lista de tracos pessoais. Porém, somente apontar determinadas caracteristicas de
personalidade, certos tipos de estilo de lideranga e alguns motivos comportamentais do lider
ndo sdo suficientes para determinar o melhor estilo de lideranca que tenha a capacidade de
atingir um elevado grau de eficicia em diferentes situagdes. Com base nessa critica surgiram
as teorias contingenciais ou situacionais, com o compromisso de determinar de que forma o
comportamento de um lider pode influenciar os resultados da interag&o lider-subordinado.

Desta forma, as teorias contingenciais mudam o enfoque para tentar descobrir o estilo
mais eficaz, de acordo com um determinado contexto (MELO, 2004). Sob a perspectiva da

abordagem contingencial, destacam-se os modelos: o modelo continuum de lideranca, de
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Tannenbaum e Schmidt (1958), o modelo contingencial, de Fiedler (1967), o modelo
caminho-meta de House (1971), modelo da troca lider-membro, de Graen (1973) e o0 modelo
participacao-lider de Vroom e Yetton (1973).

O modelo de Tannenbaum e Schmidt criado em 1958 e revisado em 1973 sugere um
continuum de comportamentos de lideranca possiveis para um gerente, dentro do qual
diversas posturas de lideranga podem ser adotadas. Em um dos extremos encontra-se a
lideranca centrada no chefe (autoritaria), e no outro, esta a lideranca centrada nos
subordinados (democratica). O continuum representa uma extensao de acdes relativas ao grau
de autoridade usado pelo gerente e para a area de liberdade disponivel aos subordinados, no
que se refere a tomada de decisdo. A partir dessa abordagem os autores identificaram quatro
estilos principais de lideranca exercidos pelo gerente: 1) Comunicar- o gerente identifica um
problema, escolhe uma decisdo e anuncia aos subordinados, esperando que eles a
implementem, sem oportunidade de participacdo; 2) Vender- o gerente tenta persuadir 0s
subordinados a aceitar a sua deciséo; 3) Consultar- o gerente identifica o problema, mas néo
escolhe a decisdo até que o problema seja apresentado ao grupo e o gerente tenha ouvido as
sugestdes apresentadas; 4) Agrupar- o gerente define o problema e passa para 0 grupo o
direito de tomar a decisdo (TANNENBAUM; SCHMIDT, 1973).

Ja 0 modelo contingencial, de Fiedler conjuga duas dimensdes do comportamento do
lider- Orientado para Tarefa e Orientado para o Relacionamento; e trés critérios situacionais-
Relagdes Lider-Membro (RLM), Estrutura da Tarefa (ET) e Poder da Posi¢do (PP) (MELO,
2004). Onde, Relacdes Lider-Membro significa as relagbes interpessoais entre lider e
liderados; estrutura da tarefa quer dizer o grau de estruturacdo da tarefa que o grupo devera
realizar; e poder de posicdo € o poder e autoridade que sua posicdo confere ao lider
(FIEDLER, 1967).

Para Spector (2002), a Teoria de Fiedler preocupava-se com o poder e a influéncia que
o lider tem sobre os subordinados, isto €, em verificar em que medida as a¢des do supervisor
irdo resultar em determinados comportamentos dos subordinados. Desta forma, Fiedler (1967)
resumiu as situa¢6es de maior ou menor grau de favorabilidade (que se traduz na influéncia de
controle do grupo) num Quadro, em que sdo apresentadas oito situacdes. Onde, o lider
apresenta influéncia maxima, na situacdo 1 e a influéncia minima, na situacéo 8.

Os resultados do seu trabalho levaram a duas grandes conclusdes: i) em situacfes
muito favoréveis ou muito desfavoraveis, o lider com elevada orientacdo para a tarefa sera

mais eficaz; b) em situagdes intermédias, o lider orientado para as pessoas sera 0 mais eficaz.
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Na sequéncia, 0 modelo de Graen, da troca lider-subordinado foi desenvolvido em
1973, com o pressuposto de que as pessoas ndo recebem tratamento igual do lider (MELO,
2004). Para essa abordagem, o lider se relaciona de duas formas com os subordinados: com
aqueles em que confia e que sdo influentes no grupo (grupo de dentro), o lider tende a se
comportar de maneira participativa, enquanto que, com aqueles que tém pouca participacdo
nas decisbes (grupo de fora), o lider tende a agir de forma diretiva (SPECTOR, 2002).

Outra abordagem € a proposta por House (1971), o caminho- objetivo, que propdem
que o trabalho do lider é ajudar e orientar seus subordinados a atingir as suas metas e fornecer
a direcdo e apoio necessario para assegurar que as suas metas sejam compativeis com o
objetivos gerais do grupo ou organizagdo (MELO, 2004). Em outras palavras, a teoria propoe
que os lideres influenciam os subordinados ao tornar claro o que deve ser feito (o caminho)
para obter recompensas que eles desejam (a meta) (SILVA, 2013). Para isso, os lideres podem
adotar diferentes estilos de liderangca em diferentes situacOes: lideranga diretiva- aquela que
enfoca as atividades de lideranca na esquematizacdo do trabalho, estabelecendo padrdes de
desempenho e esclarecendo expectativas relacionadas ao desempenho do empregado,
lideranca de apoio- enfoca a melhoria dos relacionamentos interpessoais, sendo geralmente de
apoio, acessivel e amigavel, lideranca participativa- comportamento do lider que caracteriza-
se por incluir e envolver os empregados nas decisdes relacionadas ao trabalho, e lideranca
orientada para a realizacdo- comportamento que foca a elaboracdo da confianga do
empregado, encorajando 0 seu desempenho e energizando os empregados de tal modo que
eles tentardo fortemente alcancar as metas desafiadoras (HOUSE; TERENCE, 1974).

Seguindo a mesma linha de raciocinio, Vroom e Yetton (1973) desenvolveram o
modelo participacdo-lider, procurando relacionar o comportamento e a participacdo da
lideranca na tomada de decis&o, no qual o lider pode ajustar o seu estilo a diferentes situagdes,
de modo a refletir a estrutura da tarefa.

Este modelo, define uma série sequencial de regras (tipo arvore de decisfes) que
devem ser seguidas, a fim de se determinar a forma e o grau de participacdo desejados na
decisdo a tomar (VROOM; YETTON, 1973). Para isso, 0 modelo define sete questdes para
identificacdo de situacOes problema, no qual, para cada questdo existe a resposta sim e néo.
Com isso formam-se 23 situacGes problema, sendo que ao final da Gltima questdo e
dependendo da resposta, o estilo mais apropriado do lider é identificado (FIELD, 1979).

Em seguida do surgimento do modelo participacdo-lider de Vroom e Yetton, Hersey e
Blanchard (1986) desenvolveram um modelo de Lideranca Situacional. Essa teoria baseia-se

na interacdo de duas variaveis: comportamento do lider, baseados nas dimensdes de lideranca
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de Fiedler (comportamento de tarefa e de relacionamento) e maturidade dos subordinados, as
quais assemelham-se as classificacdes usadas pelos investigadores da Universidade de Ohio e
por Blake e Mouton (TEIXEIRA, 1998). Assim, um lider eficaz ¢ aquele que consegue
diagnosticar corretamente a situacdo e o nivel de maturidade dos colaboradores e a partir
disso, adotar um estilo de lideranca que mais se apropria (MELO, 2004). A Figura 10
apresenta o modelo de Lideranga Situacional, desenvolvido por Hersey e Blanchard (1986).

Figura 10 — Modelo de lideranca situacional
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Fonte: Melo (2004).

O elemento situacional da abordagem refere-se a maturidade dos subordinados, que
significa a extensdo em que as pessoas tém a capacidade e a disposicdo de realizar uma tarefa
especifica. A maturidade dos liderados é definida em quatro estagios: M1- os subordinados
nédo estdo preparados nem com desejos de tomar decisdes; M2- os subordinados ainda ndo séo
capazes, mas querem fazer corretamente as tarefas; M3- o0s subordinados sdo capazes, mas
ndo estdo motivados para fazer o que o lider pretende; M4- os subordinados sdo capazes e
estdo motivados para fazer o que lhes é solicitado.

A curva no modelo de Hersey e Blanchard, indica o estilo de lideranca mais adequado
para a situacdo, considerando a maturidade dos individuos, sendo chamada como curva
prescritiva (HERSEY; BLANCHARD, 1986). Partindo desta combinagdo, quatro estilos

diferentes de lideranga correspondem as quatro fases de maturidade dos colaboradores: E1)
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Determinar- estilo no qual o lider define as funcbes e especifica o que as pessoas devem fazer,
como, quando e onde devem executar as tarefas; E2) Persuadir- o lider procura conseguir que
os liderados se sintam convencidos a adotarem comportamentos desejaveis, de acordo com a
direcdo dada pelo lider; E3) Compartilhar- estilo em que os lideres e liderados participam
juntos na tomada de decisdo, sendo que o lider atua como facilitador da tarefa e comunicac&o;
E4) Delegar- o lider oferece pouca direcdo e pouco apoio aos liderados, permitindo que estes
desenvolvam o projeto e decidam como, quando e onde fazer as coisas (HERSEY;
BLANCHARD, 1986).

Assim, a perspectiva contingencial ou situacional da lideranga, considera os aspectos
que fazem parte do ambiente dentro do qual o lider esteja agindo, cujas principais variaveis
situacionais identificadas sdo: a personalidade, a experiéncia passada do lider, as expectativas
e 0 comportamento dos superiores, as caracteristicas, expectativas e 0 comportamentos dos
subordinados, as exigéncias do trabalho, as politicas e o clima da organizacdo e as
expectativas e 0 comportamento dos colegas (STONER; FREEMAN, 1985).

De modo geral, analisando as abordagens das teorias contingenciais percebe-se que
ndo existe uma unica e melhor forma de liderar, e que ndo pode ser verdadeira a afirmacéo de
que um determinado estilo de lideranca, independentemente da situacdo em que esta atuando,
sera sempre eficaz (BENEVIDES, 2010). Ou seja, cada tipo de situacdo requer um tipo de
lideranca diferente para alcancar a eficacia dos subordinados. A opc¢éo situacional, torna-se,
portanto, mais atrativa aos gerentes, uma vez que, aumenta as op¢oes e possibilidades para se
mudar a situacdo buscando adequa-la a um modelo de lideranca, e vice-versa. Em suma, 0
verdadeiro lider é aquele capaz de ajustar-se a um grupo de pessoas sob condigdes
extremamente variadas.

Outras abordagens mais recentes também buscaram definir a lideranca, com foco na
interacdo entre lideres e subordinados. A primeira delas é a Lideranca Carismatica, a qual
preocupa-se em identificar comportamentos que diferenciam lideres carismaticos dos seus
colegas ndo carismaticos (PINTO, 2005). Segundo Melo (2004), na lideranca carismatica, 0s
subordinados fazem atribuigcdes de capacidades heroicas ou extraordinarias do lider quando
percebem certos comportamentos. Algumas caracteristicas fundamentais sdo identificadas nos
lideres carismaticos, como: visao, disposicdo para correr riscos, autoconfianca, sensibilidade
tanto as limitacbes ambientais como as necessidades de seus liderados e exibicdo de
comportamentos diferentes dos comuns (SCHERMERHORN; HUNT; OSBORN, 1999).
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Para Spector (2002), a partir destas caracteristicas, o lider carismatico pode modificar
as aspiracgOes, necessidades, preferéncias e valores de seus seguidores, fazendo-os mais
cientes da importancia dos resultados da tarefa.

A segunda abordagem mais recente é da teoria transformacional e transacional. No
qual, para Melo (2004) os lideres transformacionais assemelham-se aos lideres carismaticos;
enquanto que os lideres transacionais sdo similares aqueles tratados nos estudos da
Universidade de Ohio, no modelo de Fiedler, na teoria caminho-objetivo, ou no modelo da
lideranca situacional de Hersey e Blanchard; ou seja, 0 que mais se aproxima da acdo dos
gerentes nas organizacdes. Esta teoria foi originalmente introduzido por Burns (1978) e Bass
(1985), porém é na atualidade que ela vem ganhando destaque, sendo hoje considerada a mais
popular teoria contemporéanea de lideranca (PICCOLO et al., 2012).

O estilo transformacional de lideranca, refere-se aos comportamentos gerenciais que
transformam os liderados e os inspiram a ir além das expectativas, transcendendo o interesse
pessoal pelo bem da organizacdo (AVOLIO et al., 2009). Para Hater e Bass (1988), a
lideranca transformacional baseia-se no carisma, na consideracdo individualizada e na
estimulacdo intelectual; ou seja, o lider transformacional transmite orgulho, confianca,
respeito e senso de missdo, delega projetos que estimulem experiéncias de aprendizagem
individualizada e encoraja seus liderados para encontrarem novas maneiras de solucionar
problemas e utilizarem o raciocinio antes de tomarem certo curso de ag&o.

Ja a lideranca transacional tem como foco a negociacdo de trocas e 0 uso de
recompensas e puni¢es contingenciais baseadas em performance (AVOILO et al., 2009).
Para Hater e Bass (1988), o estilo de lideranca transacional baseia-se no comportamento do
lider em recompensar o desempenho de seus subordinados, de acordo com contratos de
trabalho e esforgos necessarios para a realizacdo de tarefas, além de direcionar o trabalho de
seus liderados para que se mantenham no caminho que leve ao alcance das metas. Para
Salomdo (2011), a lideranca transformacional é caracterizada por meio de quatro
componentes: i) influéncia idealizada; ii) motivacdo inspiracional; iii) estimulo intelectual; e
iv) consideracdo individualizada; enquanto que a lideranca transacional é caracterizada por
dois fatores: i) recompensa contingente; e ii) gerenciamento por excecao.

Percebe-se que existem semelhancas entre a lideranca transformacional e transacional,
especialmente no que refere-se ao papel do lider enquanto motivador e de infusdo de valores.
Para Hater e Bass (1998), a lideranca transformacional pode ser considerada um caso especial
de lideranga transacional, em virtude da énfase na consecugdo de metas e objetivos

organizacionais. Entretanto, tais estilos diferem-se no que se refere a énfase do
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comportamento do lider, ou seja, o lider transformacional age visando estabelecer relacfes de
confianga com seus subordinados, motiva-los para a mudanca e influenciar suas crengas e
valores. Por outro lado, a lideranca transacional tem um papel de orientar e apoiar seus
subordinados para a realizacdo das tarefas, além de gerenciar as recompensas e educar seus
liderados para atingirem metas e objetivos estabelecidos.

Os estudos apresentados e as teorias que os originaram definem um panorama das
pesquisas envolvendo a tematica da lideranca. Além disso, instigam investigacOes acerca da
adequacao das caracteristicas de gestdo do lider/gestor as atividades que exerce e aos
processos que conduz. Desta forma, no topico que segue, visa-se elucidar a importancia de
entender e conhecer o estilo de gestdo dos gestores, bem como caracterizar os estilos de

acordo com o modelo de Melo (2004), utilizado como base tedrica e empirica nesta pesquisa.

2.3.2 Estilo de lideranca

Pode-se definir estilo como os comportamentos e as atitudes habituais praticadas por
um individuo na conducdo e exercicio de atividades (WONG; LEE, 2012). No ambito
organizacional, aplicada ao contexto gerencial, estilo corresponde a abordagem utilizada pelos
lideres nos processos de tomada de decisdo (KLADIS; FREITAS, 1996).

Conforme evidenciado no tépico anterior, a caracterizacdo do estilo gerencial de
gestores, lideres ou gerentes, provém da evolucdo das teorias da lideranca, no qual no decorrer
do tempo inumeros modelos foram desenvolvidos e propostos como meio de avaliacdo do
estilo de lideranca, variando de um enfoque voltado a tarefa ou relacionamento.

Para Melo (2004), as abordagens apresentadas ndo podem ser consideradas
excludentes; e sim devem ser encaradas como complementares. Com base nisso, a lideranga
seria uma funcgdo das caracteristicas dos lideres, dos comportamentos por eles apresentados e
também das condigOes situacionais. A partir dessas premissas, Melo (2004) construiu e
validou uma escala para a avaliacéo do estilo gerencial, capaz de medir os trés estilos que vém
permeando a grande maioria dos estudos sobre lideranga: o estilo voltado para o
relacionamento; o estilo voltado para a tarefa; e o estilo voltado para a situagéo.

No qual, o fator tarefa refere-se ao papel do lider em estabelecer os objetivos e definir
0S papeis, ou seja, distribuir as tarefas aos individuos definindo quem faz o que, como deve
ser feito e determinando prazos para a entrega desses resultados (HERSEY; BLANCHARD,
1986). O gestor com este estilo enfatiza 0 aspecto racional e prioriza, o exercicio da técnica

inerente a funcdo desempenhada, os padrées, a comunicacéo, a hierarquia, 0 cumprimentos de
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prazos, regras, os procedimentos e métodos; assim como a realizacdo das tarefas e a
valorizacéo do respeito a autoridade (MELO, 2004; MELEIRO, 2005).

O estilo gerencial orientado ao relacionamento, empenha-se em comunicar-se
bilateralmente com as pessoas, 0 que significa que os lideres ouvem seus subordinados e
fornecem a eles apoio necessario para o alcance dos objetivos organizacionais (HERSEY;
BLANCHARD, 1986). O lider com este estilo valoriza e considera mais a atencdo, as
expectativas, a compreensdo, o0 interesse, a satisfacdo, a motivacdo, o compromisso de
lealdade, a coesdo da equipe, € estimulador, confiante, capaz de escutar o subordinado e
buscar sempre o equilibrio entre as pessoas (BLAKE; MOUTON, 1976; MELEIRO, 2005).

Por fim, o estilo gerencial voltado a situacdo refere-se, segundo Melo (2004) a
capacidade do gerente em identificar a realidade do seu ambiente de trabalho (situacdo) e
adaptar o seu estilo as exigéncias desse ambiente. Deste modo, o lider que adota este estilo
possui um comportamento flexivel, a fim de variar o seu estilo de acordo com as necessidades
e motivos de seus subordinados.

Apdbs conhecido os estilos de lideranca e suas caracteristicas, na sequéncia apresenta-
se as contribuicdes empiricas referentes aos estudos sobre estilos de lideranca e

Aprendizagem Organizacional.

2.3.3 Estilo de lideranga e Aprendizagem Organizacional: contribui¢es empiricas

No que tange a investigacdo, referente as relacdes existentes entre lideranca e
aprendizagem em organizagfes encontra-se uma maior contribuicdo empirica quando
comparado com os estudos que investigam a influéncia da Estrutura Organizacional na
aprendizagem. O maio nimero de estudos pode ser um reflexo do reconhecimento do papel da
lideranca para concretizar as atividades e metas de um grupo (RIAZ; HAIDER, 2010), sendo
esta uma questdo crucial, j& que as organizacOes estdo permanentemente em luta constante
para tornarem-se cada vez mais competitivas.

De acordo com Sakiru et al. (2013), os lideres sdo responsaveis por influenciar o dia a
dia das organizagcbes criando condigdes para 0 desenvolvimento de processos de
monitoramento, de acfes de implementacdo e disseminacdo de conhecimentos, bem como
servindo de modelo para os demais membros, afetando o comportamento dos subordinados e
a cultura da organizagéo.

Essa concepcdo é evidenciada nos estudos de Chang e Lee (2007) que tiveram como

objetivo investigar a relacdo entre lideranca, cultura organizacional, Aprendizagem



79

Organizacional e satisfacdo dos funcionarios no trabalho. No qual, por meio de um trabalho
quantitativo, os resultados da pesquisa indicaram que lideranga e cultura organizacional
influenciam positivamente o Aprendizagem Organizacional. E o aprendizado tem um efeito
significativamente positivo sobre a satisfacdo no trabalho dos funcionarios (CHANG; LEE,
2007).

Ou seja, o lider tem papel primordial no desenvolvimento de acdes de aprendizagem,
bem como de criar condi¢des estruturais para que 0 pProcesso ocorra nas organizacdes, por
meio da promocdo de uma cultura apoiada por praticas e sistemas que garantam o
compartilhamento das informagdes e conhecimentos, que permita um maior envolvimento e
participacdo dos individuos, o que consequentemente pode contribuir para elevar o grau de
satisfacdo e comprometimento dos funcionarios para o alcance dos propdsitos
organizacionais.

Outro trabalho que aborda esta relacdo é o de Young Oh (2009) que desenvolve e testa
um modelo tedrico que investiga as conexdes entre comportamentos de lideranca,
caracteristicas da Aprendizagem Organizacional e os principios de gestdo da qualidade, suas
praticas e resultados. O modelo desenvolvido postula que comportamentos especificos de
lideranca sdo responsaveis pelo grau que uma organizacdo é caracterizada pelos principios
subjacentes fundamentais da gestdo da qualidade, ou seja, foco no cliente, trabalho em equipe
e comprometimento com a melhoria continua. Essas caracteristicas organizacionais, por sua
vez conduzem a praticas de gestdo que dao suporte aos processos de qualidade. O modelo
prevé ainda que essas praticas de gestdo estdo positivamente relacionadas com a realizacdo da
melhoria continua e satisfacdo do empregado e que determinados comportamentos de
lideranca incentivam certas disciplinas de organizagéo de aprendizagem.

Como resultados a pesquisa fornece uma evidéncia empirica de validade da teoria,
preenchendo uma lacuna na literatura sobre lideranca, gestdo da qualidade e Aprendizagem
Organizacional, a partir do desenvolvimento de um modelo conceitual integrador (YOUNG
OH, 2009). Assim, mais uma vez, a lideranca é apontada como essencial para o
desenvolvimento de uma cultura voltada ao aprendizado, e especialmente para dar sustentacao
a modelos de gestdo pela qualidade, por meio da melhoria continua.

Com relacdo aos estilos de lideranca, o estudo de Lam e Pang (2003) buscou
identificar os efeitos destes sobre a aprendizagem em organiza¢fes. Dentre os principais
resultados destaca-se que o estilo de lideranca transformacional apresentou impacto positivo

sobre a aprendizagem em termos de processo e resultados, pois contribuiu para aumentar as
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habilidade de colaboragdo entre individuos; a satisfacdo no processo de aprendizagem,
desempenho de grupo, entre tantos outros resultados positivos.

De modo semelhante, Amitay, Popper e Lipshitz (2005) buscaram identificar
correlacdes entre estilos de lideranca e aprendizagem em organizac6es. No qual, os resultados
contribuiram para evidenciar ndo s6 o tipo de mecanismos e pré-condigdes culturais
necessarias para a Aprendizagem Organizacional ocorrer e ser eficaz, mas também para
mostrar claramente o impacto de certos comportamentos dos lideres sobre a Aprendizagem
Organizacional. Especialmente, os resultados demonstraram que 0s comportamentos da
lideranca transformacional associaram-se de forma significativa e positivamente com 0s
valores, como transparéncia, orientacdo para o problema e prestacdo de contas. Valores estes
que propiciam o desenvolvimento de um clima para que ocorra o aprendizado.

A lideranca transformacional, também foi testada no estudo de Garcia-Morales,
Loréns-Montes e Verdu-Jover (2008) que desenvolveram e testaram empiricamente um
modelo que demonstra a interrelagdo entre lideranga transformacional, conhecimento e
inovacdo. Os autores concluem que a lideranca transformacional estimula a geracdo de
conhecimentos e encoraja a capacidade de absorcdo da organizacdo; o que conduz ao processo
de aprendizado nas organiza¢Ges. Tambem, Zagorsek, Dimovski e Skerlavaj (2009), por meio
de um estudo empirico e quantitativo, buscaram demonstrar a relacdo entre a lideranca
transacional e transformacional com o Aprendizagem Organizacional, para posteriormente
verificar qual das abordagens é mais influente nos processos de Aprendizagem
Organizacional. Os autores encontraram que a lideranca transformacional possui um forte
impacto nos quatro principais construtos de Aprendizagem Organizacional. Apesar disso, 0s
autores concluem que a utilizacdo de ambas as abordagens de lideranca possibilitam o melhor
desenvolvimento do aprendizado nas organizacoes.

Em relacdo ao vinculo com a aprendizagem, percebe-se que a anélise da literatura
revela que a lideranga transformacional € uma perspectiva tedrica determinante para 0S
processos de aprendizagem. A Lideranca Transformacional supre as necessidades das
organizagOes que buscam equipes capacitadas e motivadas para ter sucesso em tempos de
incerteza e envolve uma forma excepcional de influéncia que move os seguidores a realizar
ndo soO as tarefas, como também, mais do que é normalmente esperado deles. Nesse tipo de
lideranca, o lider busca vincular a identidade de seus seguidores a identidade coletiva da
organizacdo por meio de recompensas intrinsecas (NORTHOUSE, 2007).

Os liderados séo inspirados pela motivagcdo para 0 compromisso e engajamento de

uma visdo compartilhada da organizacdo, além de serem estimulados a serem mais criativos e
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inovadores. [Esses aspectos contribuem para tornar a lideranga determinante no
desenvolvimento de estratégias, capacidades dindmicas e competéncias. O lider assume o
papel de facilitador e d& suporte aos seguidores na institucionalizacdo de abordagens
inovadoras para lidar com questdes da organizacao, proporcionando assim um clima favoravel
a aprendizagem e fundamental nos processos de inovacdo (CROSSAN; APAYDIN, 2010).

De modo geral, evidencia-se que os lideres a partir de suas competéncias ou
caracteristicas pessoais de gestdo podem se caracterizar como facilitadores ou inibidores do
processo de Aprendizagem Organizacional. Essas caracteristicas sdo definidas em termos de
estilos, que configuram a atuacdo do gestor dentro da empresa e determinam como e onde ele
exercera suas atividades com eficiéncia e eficacia méxima.

O conjunto de concepcdes e evidéncias tedricas apresentadas estimulou uma tentativa
de sintese e articulacdo dos conceitos apresentados neste estudo, a qual serd apresentada no

topico seguinte.

2.4 SINTESE DO CAPITULO

Em mercados cada vez mais dindmicos e turbulentos, a manutencdo de vantagem
competitiva torna-se um desafio para as organizacdes sobreviverem e prosperarem frente as
constantes transformacdes e pressdes impostas pelo ambiente. Desse modo, o Aprendizagem
Organizacional passou a ser reconhecido como um importante instrumento para garantir a
sobrevivéncia e manutencdo de vantagem competitiva. Na medida em que, é por meio do
Aprendizagem Organizacional que as empresas desenvolvem suas capacidades para
exploracdo, criacdo, disseminacdo e utilizacdo do conhecimento e os aplicam em novas
tecnologias, processos produtivos, ferramentas e modelos de gestdo, aumentando o potencial
de inovagéo organizacional.

Conforme evidenciou o referencial teorico, os estudos voltados ao Aprendizagem
Organizacional tiveram inicio na década de 60. Poréem, é a partir da década de 90 que a
temética passou a ocupar posi¢do de destaque, tornando-se um instrumento estratégico para as
organizagGes. Nesse momento, inUmeros autores passaram a apontar uma série de
caracteristicas comuns encontradas em organizacfes de aprendizagem e que devem estar
presente em empresas que desejam a promover no ambiente organizacional, dentre as quais
cita-se: ambiente e cultura voltados ao aprendizado continuo; liderangca comprometida com 0s
resultados e aberta a mudangas; estimulo a experimentacdo; colaboracdo mdtua; gestdo

participativa; resolugédo sistematica de problemas; processo de comunicacdo que permita o
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compartilhamento e transferéncia de conhecimento e avaliacdo organizacional; dentre outras
caracteristicas.

O fato é que apenas conhecer e implementar essas caracteristicas nas organizacdes nao
Ihes garante a eficacia do processo. Pois, num primeiro momento, destaca-se que tais
elementos devem estar alinhados com a estratégia da empresa e a estratégia deve estar
alinhada com o modelo de Estrutura Organizacional adotado. Uma vez que, a estratégia da
organizacdo delimita quais sdo seus objetivos, ou seja, aonde a empresa quer chegar, e a
Estrutura Organizacional ira determinar como a responsabilidade e o poder serdo alocados; a
centralizagcdo ou descentralizagcdo dos mecanismos de comunicagéo e coordenacao, o grau de
formalizacdo, especializacdo e flexibilidade, determinando, o que se espera de cada membro
para o alcance dos objetivos e metas estabelecidos.

Para acompanhar as mudancas impostas pelo ambiente, as formas de se estruturar e
gerir as organizagdes foram evoluindo ao longo dos anos, passando de uma modelagem
tradicional, legado de Taylor e Fayol, cujas caracteristicas enfatizavam a hierarquia,
subordinacdo e burocracia, para modelos modernos e contemporaneos, com baixa hierarquia,
centralizacdo e formalizacdo, e alta integracdo e flexibilidade. Além disso, os modelos
contemporaneos afirmam ndo existir um modelo Unico de Estrutura Organizacional eficaz que
sirva para todas as empresas. Sendo assim, cada organizacdo deve se estruturar levando em
consideracao condicdes especificas do ambiente, no qual operam.

Portanto, organizagdes que assumem o aprendizado como uma ferramenta estratégica
devem atentar para a configuracdo de sua Estrutura Organizacional, pois dependendo de sua
modelagem, ela pode atuar como um fator facilitador ou dificultador do Aprendizagem
Organizacional.

Evidéncias empiricas apontam que quanto mais a Estrutura Organizacional se
aproxima do modelo orgéanico (menor centralizacéo, especializagdo horizontal e formalizacéo
e maior autonomia) mais os niveis de aprendizagem tendem a ser refor¢ados. Assim como, 0
modelo matricial foi apontado como o que apresentou niveis mais elevados com relacdo a
percepcdo de transferéncia do conhecimento e informac@es, quando comparado a outros tipos
de Estrutura Organizacional.

Desse modo, os gestores possuem o desafio de delinear a forma estrutural mais
adequada, de acordo com as circunstancias de seu ambiente organizacional, de modo que o
desenho organizacional possa permitir e reforcar um ambiente voltado ao Aprendizagem

Organizacional.
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Assim, o lider também pode exercer um importante papel em, além de criar estratégias
e condicBes favoraveis para que o aprendizado ocorra, adotar um estilo de gestdo alinhado a
estas condicOes e que permita a organizacdo atingir os objetivos propostos. O estilo de gestédo
refere-se a abordagem que sera utilizada pelo lider a conducdo e exercicio de suas atividades,
sendo que, tal estilo depende de seus comportamentos e atitudes habituais. Os estudos de
lideranca evoluiram ao longo do tempo, no qual inimeros modelos foram desenvolvidos para
avaliacdo do estilo de lideranca, variando de um enfoque voltado a tarefa ao relacionamento,
ou entdo conforme postula as teorias contingenciais adequando o estilo, de acordo com o
contexto ou situacao.

As evidéncias empiricas constatam que a lideranca influencia positivamente o
Aprendizagem Organizacional. Assim como, certos comportamentos do lider impactam esse
processo, no qual comportamentos associados a lideranca transformacional sdo apontados por
apresentar impactos mais positivos sobre a aprendizagem, quando comparados a lideranca
transacional.

Desse modo, entende-se que adotar um modelo estrutural condizente com a estratégia
de aprendizado continuo e um estilo de gestdo alinhado a tais condi¢bes podem contribuir
para potencializar os niveis de Aprendizagem Organizacional. Ou seja, quando a empresa
adota uma Estrutura Organizacional com poucos niveis hierarquicos, em que o0 processo de
tomada de decisdo é descentralizado, apoia a integracdo entre as diferentes unidades,
departamentos e niveis hierdrquicos e, consequentemente permite que o conhecimento e
informacdo estejam disponiveis para todos; e aliado a isso, os lideres assumem um estilo de
gestdo voltado a envolver os funcionarios nas decisdes, comunicam-se de forma clara com
suas equipes, sdo abertos a criticas e incentivam a autonomia dos funcionarios e
experimentacdo de novos métodos de trabalho e processos, maiores sdo as chances de 0s
individuos sentirem-se motivados e comprometidos com os propdsitos organizacionais.

Pois, tais condi¢cbes permitem que as pessoas, tenham um maior entendimento e
clareza sobre os propoésitos organizacionais e de suas atribui¢fes e fun¢bes na organizagéo, o
que contribui para que elas tenham maiores condi¢cdes de colaborar para o alcance dos
objetivos estabelecidos. Quando isso acontece, maiores sdo as chances de que o modo como
as coisas sdo feitas sejam questionados e isso leve a uma revisdo e reestruturagdo dos
processos (aprendizagem de circuito duplo); e de que haja uma reflexéo sobre a razdo de ser
da organizagdo e dos principios nos quais ela se encontra alicer¢ada para que se avalie se 0
que esté sendo feito hoje estd de acordo com o que a organizacdo deseja ser (aprendizagem de

terceiro ciclo).
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De modo contrério, quando a organizacdo adota um modelo de estrutura altamente
hierarquizado, com baixo nivel de integracdo entre os diversos setores da empresa, que
centraliza as decisdes nos niveis hierarquicos mais elevados; e os gestores atuam de modo a
delegar as tarefas e funcdes para os funcionarios delimitando a forma como o trabalho deve
ser realizado, e monitorar a entrega de resultados e prazos, atuando com autoridade, menores
sdo as chances de que ocorra o comprometimento e envolvimento dos individuos em
contribuir para melhorias na organizacdo e assim, maiores sdo as chances de que o
aprendizado permaneca no circuito simples, ou seja, no aperfeicoamento dos processos e
estratégias com resultados de efeito de curta duracao.

Com base nas teorias revisadas, e na sintese descrita neste capitulo a Figura 11
apresenta 0 modelo de pesquisa, que serviu como base para responder ao objetivo deste
estudo que busca analisar a influéncia da Estrutura Organizacional e do estilo de lideranca no

potencial de Aprendizagem Organizacional.

Figura 11 — Modelo de pesquisa
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Fonte: Elaborada pela autora.

A seguir, apresenta-se o capitulo de metodologia que descreve a caracterizacao deste
estudo, bem como o0s passos que serdo empreendidos para coleta, analise e descricdo dos

resultados.



85

3 METODO DE PESQUISA

Neste capitulo, apresenta-se a arquitetura metodologica proposta a ser adotada na
pesquisa com a finalidade de proporcionar o alcance dos objetivos do trabalho. A fim de, uma
melhor compreensdo, optou-se por apresenta-la em seis partes: (i) caracterizagdo da pesquisa;
(ii) etapas do processo da pesquisa; (iii) selecdo do caso; (iv) unidade de analise e populacdo
alvo; (v) o plano e os instrumentos de coleta de dados; e (vi) o tratamento e a analise dos

dados.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

No intuito de atender aos objetivos delineados neste estudo, adotou-se um plano de
pesquisa de carater descritivo. Para Malhotra (2012), a pesquisa descritiva visa descreve as
caracteristicas e percepces em relacdo a determinado fato ou objeto, bem como determina
em que grau estdo associadas as varidveis em estudo. Neste estudo, a pesquisa descritiva foi
utilizada para descrever as caracteristicas da Estrutura Organizacional, do estilo de lideranca e
do Aprendizagem Organizacional de uma empresa ganhadora do Prémio Nacional da
Qualidade, bem como para determinar a relagdo e influéncia entre estes trés construtos.

Quanto a abordagem do problema, este estudo configurou-se pela combinacdo dos
métodos quantitativos e qualitativos de coleta e andlise de dados. O método quantitativo é
recomendado para o estudo de grandes aglomerados de dados e de conjuntos demograficos.
Deste modo, tem uma maior aplicabilidade no levantamento do perfil de determinada
populacdo e na identificacdo do grau de conhecimento e opinides, bem como habitos e
comportamentos da mesma (MINAYO; SANCHES, 1993). Além disso, por meio do método
guantitativo, Chiazzoti (2003) afirma que é possivel mensurar variaveis pré-determinadas
buscando averiguar os dados e generalizar os resultados da amostra para a populagéo alvo.

Por outro lado, a pesquisa qualitativa se caracteriza por aprofundar os conhecimentos
sobre determinado assunto, atribuindo importancia fundamental & descrigdo detalhada dos
fendmenos e dos elementos que o envolvem (VIEIRA, 2005). Deste modo, a abordagem
qualitativa oferece uma ampla e progressiva compreensdo do processo de analise e sua
subjetividade, trazendo a tona aspectos da realidade que extrapolam a quantificacéo.

Para Goldenberg (1997), a combinagéo de abordagens quantitativas e qualitativas,
permite ao pesquisador cruzar as conclusdes obtidas, de modo a obter maior confianca de que

0s dados nao séo produto de um procedimento especifico ou de alguma situacédo particular. A
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combinacdo dos métodos produz a triangulacdo metodoldgica que combina multiplas
observacdes, perspectivas tedricas e metodologias empregadas (AMARATUNGA et al.,
2002). Para Minayo e Sanches (2005), a triangulacdo é uma estratégia de pesquisa que
contribui para o aumento do conhecimento acerca de determinado tema, para o alcance dos
objetivos definidos e também para observar e compreender a realidade em estudo.

Assim, a triangulacdo dos métodos permite que as relagcBes sociais possam ser
analisadas em seus diferentes aspectos, no qual a pesquisa quantitativa pode gerar questes
para serem aprofundadas qualitativamente e vice-versa (BRUGGEMANN; PARPINELLLI,
2007).

Por fim, como estratégia de pesquisa, 0 estudo caracteriza-se como um estudo de caso,
que conforme Yin (2010), trata-se de uma investigacdo empirica de um fenémeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o
fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos. Ainda, para este autor opta-se pela
estratégia de estudo de caso quando se faz questdes do tipo “como” e “por que” sobre um
conjunto contemporaneo, no qual o pesquisador tem pouco ou nenhum controle (YIN, 2010).
Ou seja, 0 estudo de caso € ideal para explorar processos novos ou que ainda sdo pouco
compreendidos (AMARANTUGA et al., 2002).

Por fim, por meio de tais meios, essa investigacdo buscou analisar a influéncia da
Estrutura Organizacional e do estilo de lideranca no potencial de Aprendizagem
Organizacional em uma empresa ganhadora do Prémio Nacional da Qualidade. Para isso, 0s
colaboradores foram envolvidos na etapa quantitativa respondendo a um questionario,
enquanto os gestores envolveram-se na etapa qualitativa, por meio de uma entrevista

semiestruturada.

3.2 ETAPAS DO PROCESSO DE PESQUISA

A realizacdo deste estudo sera composto por trés etapas com base no processo de
pesquisa proposto por Hair et al. (2009), sendo estas: (i) formulacdo- defini¢do da substancia
e do processo de pesquisa; (ii) execucdo- implementacdo do projeto; e (iii) analise- analise

dos dados. A Figura 12 demonstra o processo de pesquisa do referido estudo.
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Figura 12 — Etapas do processo de pesquisa
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Fonte: Elaborada pela autora.

A primeira etapa, refere-se a Formulacdo, que consiste na definicdo do tema e
problema, dos objetivos e da justificativa da pesquisa, da busca na literatura do embasamento
para as possiveis relacdes das variaveis em estudo e as possiveis influéncias de uma sob a
outra. E na definicdo do método, da estratégia de pesquisa, unidade de andlise e a populagéo-
alvo. Na sequéncia, a etapa de Execucdo refere-se a construgdo do roteiro de entrevista, bem
como do questionario e levantamento dos documentos para posterior coleta de dados. Por fim
na etapa de Analise, sdo realizadas as analises dos dados correspondentes a cada etapa da

pesquisa e posterior discusséo dos resultados, e consideracgdes finais.

3.3 SELECAO DO CASO

Para Flick (2009) um aspecto fundamental na realizacdo de estudos de casos é a
identificacdo de um ou mais casos significativos para a questdo de pesquisa. Ou seja, trata-se
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de selecionar casos ou grupos de casos com critérios que digam respeito a seu conteudo, de
acordo com a relevancia dos casos, e ndo em razéo de sua representatividade.

Nesse sentido, a principal condicdo para selecéo do caso foi a escolha de uma empresa
ganhadora do Prémio Nacional da Qualidade-PNQ. No qual, acredita-se que as organizacdes
que adotam o Modelo de Exceléncia de Gestdo da FNQ, e sdo reconhecidas como Classe
Mundial no PNQ possuem experiéncias relevantes e coerentes para analise do problema de

pesquisa proposto.

3.3.1 O Aprendizado nos critérios de exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade- PNQ

Em meados dos anos 80, diante da necessidade de melhorar a qualidade de produtos e
a produtividade das empresas americanas, um grupo de especialistas analisou uma série de
organizagdes bem sucedidas, consideradas até entdo como “ilhas de exceléncia”, em busca de
caracteristicas comuns que as diferenciassem das demais.

Nesse trabalho, foram encontrados valores organizacionais tidos como parte integrante
da cultura daquelas organizacbes, sendo praticados pelas pessoas em todos os niveis. Tais
valores foram considerados como os fundamentos para a formagdo de uma cultura de gestdo
voltada a resultados e deram origem aos critérios de avaliacdo e a estrutura sisttmica do
prémio americano, denominado de Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA), em
1987.

O Modelo de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade foi desenvolvido, a partir
de sua origem em 1991, alicercado neste mesmo conjunto de Fundamentos, mantendo-se
atualizado por meio de um processo de aprendizado sistematico com base nos principais
prémios e pelo uso incorporando os novos valores de gestdo de organizages excelentes.
Esses fundamentos séo:

1. Pensamento Sistémico: Entendimento das relacdes de interdependéncia entre os
diversos componentes de uma organizagdo, bem como entre a organizacdo e o ambiente
externo.

2. Aprendizagem Organizacional: Busca o alcance de um novo patamar de
conhecimento para a organizacao e sua forca de trabalho por meio de percepcéo, reflexdo,
avaliacdo e compartilhamento de experiéncias.

3. Cultura de Inovacdo: Promocdo de um ambiente favoravel a criatividade, a
experimentacdo e a implementacdo de novas ideias que possam gerar um diferencial

competitivo para a organizacéao.



89

4. Lideranca e Constancia de Propositos: Atuacdo dos lideres de forma aberta,
democrética, inspiradora e motivadora das pessoas, visando ao desenvolvimento ininterrupto
da cultura da exceléncia, a promocéo de relacdes de qualidade e a protecéo dos interesses das
partes envolvidas.

5. Orientagdo por Processos e Informacgfes: Compreensdo e segmentacdo do
conjunto das atividades e dos processos da organizacdo que agregam valor para as partes
interessadas, sendo que a tomada de decisdes e a execucdo de acdes devem ter como base a
medicdo e a analise do desempenho, levando-se em consideracao as informacdes disponiveis,
além de incluir-se os riscos identificados.

6. Visdo de Futuro: Compreensdo dos fatores que afetam a organizacgdo, Seu
ecossistema e 0 ambiente externo no curto e no longo prazos, visando a sua perenizacao.

7. Geracdo de Valor: Alcance de Resultados consistentes, assegurando a perenidade
da organizacdo pelo aumento de valores tangivel e intangivel, de forma sustentada para todas
as partes interessadas.

8. Valorizacdo das Pessoas: Estabelecimento de relagdes com as pessoas, criando
condicdes para que elas se realizem profissional e humanamente, maximizando seu
desempenho por meio de comprometimento, desenvolvimento de competéncias e espaco para
empreender.

9. Conhecimento sobre o cliente e 0 mercado: Conhecimento e entendimento do
cliente e do mercado, visando a criacdo de valor de forma sustentada para o cliente e,
consequentemente, gerando maior competitividade nos mercados.

10. Desenvolvimento de Parcerias: Desenvolvimento de atividades em conjunto com
outras organizagOes, potencializando competéncias complementares de cada uma e atuacao
conjunto, e buscando beneficios para as partes envolvidas.

11. Responsabilidade Social: Atuacdo que se define pela relacdo ética e transparente
da organizacdo com todos os publicos e com os quais se relaciona, estando voltada para o
desenvolvimento sustentavel da sociedade, preservando recursos ambientais e culturais para
geracOes futuras, respeitando a diversidade e promovendo a reducéo das desigualdades sociais
como parte integrante da estratégia da organizacéo.

Além de ser baseado nesses 11 Fundamentos da Exceléncia, 0 Modelo de Exceléncia
de Gestdo- MEG é colocado em pratica por meio de 8 Critérios de Avaliacdo: Lideranca,
Estratégias e Planos, Clientes, Sociedade, Informacdes e Conhecimento, Pessoas, Processo e
Resultados, conforme mostra a Figura 13. No modelo, os Fundamentos da Exceléncia séo

expressos em caracteristicas tangiveis, mensuraveis quantitativamente ou qualitativamente,
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por meio de requisitos presentes em questdes formuladas e em solicitacdo de informagdes

especificas. Esses requisitos sdo agrupados em itens em cada um dos oito critérios, descritos
acima.

Figura 13 — Modelo de Exceléncia de Gestao (MEQG)
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Fonte: Adaptada da Fundacgdo Nacional da Qualidade (2011).

A figura representativa dos Critérios de Avaliagdo simboliza a organizacéo,
considerada como um sistema organico e adaptavel que interage com o ambiente externo.
Sugere que os elementos do Modelo, imersos num ambiente de informagGes e conhecimento,
relacionam-se de forma harmonica e integrada, voltadas para a geracdo de Resultados. Porém
a melhor descricdo da figura utiliza o conceito de aprendizado, segundo o ciclo do PDCA
(Plan, Do, Check, Learn).

A etapa do Planejamento do ciclo PDCA da organizagdo estaria ligada a quatro
critérios: Clientes, Sociedade, Lideranca e Estratégias e Planos. A sobrevivéncia e 0 sucesso
de uma organizacdo estdo relacionados diretamente a sua capacidade de atender as

necessidades e as expectativas de seus clientes, as quais devem ser identificadas, entendidas e
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utilizadas para que os produtos possam ser desenvolvidos, criando o valor necessario para
conquista-los e reté-los. Por outro lado, a organizacdo deve atuar de forma responsavel em
relacdo a sociedade e as comunidades com as quais interage, contribuindo para o
desenvolvimento socioambiental.

A lideranca de posse dessas informacOes estabelece os principios da organizacao,
pratica e vivencia os fundamentos da exceléncia, e a partir de seu exemplo, impulsiona a
cultura da exceléncia na organizacdo. As estratégias sdo formuladas pelos lideres para
direcionar a organizacdo e 0 seu desempenho, e determinar sua posicdo competitiva. As
estratégias sdo desdobradas em todos os niveis da organizacdo em planos de acao de curto e
longo prazo. Recursos sdo alocados para asseguras sua implementacdo. As estratégias, as
metas e 0s planos sdo comunicados as pessoas da forca de trabalho e, quando pertinente, as
demais partes interessadas.

Jé a etapa referente a Execucdo esta associada ao critério Pessoas. Pois, as pessoas que
compdem a forga de trabalho devem ser capacitadas e comprometidas, atuando em um
ambiente propicio a consolidacdo da cultura da exceléncia, para executar e gerenciar
adequadamente 0s processos, criando valor para os clientes e aperfeicoando o relacionamento
com os fornecedores. Quanto a etapa referente ao Controle no ciclo do PDCA, séao
mensurados os resultados em relagdo a situacdo econdmico-financeira, clientes e mercado,
pessoas, sociedade, processos e fornecedores.

Esses resultados, em forma de informacGes e conhecimento, retornam a toda a
organizacdo, para gque esta possa executar as agdes e buscar o Aprendizagem Organizacional.
Nesse momento, conclui-se a etapa referente ao Aprendizado do Ciclo PDCA. Corroborando
esta ideia, Silva (2001) destaca que em todos os Critérios encontra-se um subitem intitulado
aprendizado, no qual as organizagdes devem descrever como sdo avaliadas e melhoradas, de
forma integrada, as praticas associadas aos respectivos itens dos critérios, bem como destacar
0s tdpicos principais. Essa énfase no aprendizado reforca a ideia de melhoria continua
apresentada por Deming, no Japéo, e posteriormente espalhada para o ocidente, que propde a
avaliacdo continua dos processos organizacionais e posterior melhoria, criando um ciclo
continuo, ou seja, sempre ap6s uma avaliacdo € possivel melhorar e aprimorar algum processo
dentro da organizacao.

Desse modo, ao se analisar os Critérios de Exceléncia do PNQ, segundo a sua
estrutura de concepgéo, identifica-se que as relagbes com o Aprendizagem Organizacional
ocorrem sob trés diferentes aspectos: i) o critério enfatiza o aprendizado sistémico da gestao

como um todo; ii) o critério enfatiza o aprendizado das praticas e dos processos de gestdo em
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geral; e iii) o critério solicita aprendizado para topicos especificos de itens das praticas de
gestdo ou demanda por aspectos de infraestrutura ou viabilizadores para que o aprendizado se
estabeleca na organizacao.

Para disseminar os Fundamentos e Critérios de Exceléncia, de modo que estes se
tornem sustentaveis, cooperativos e gerem valor para a sociedade, estimulem e apoiem as
organizacGes para 0 desenvolvimento e evolucdo de sua gestdo, anualmente é realizado o
ciclo de avaliagdo do Prémio Nacional da Qualidade para reconhecer empresas nivel classe
mundial.

Ao se candidatar ao PNQ, a organizacao realiza uma profunda analise de sua gestdo,
que é efetuada por avaliadores treinados e capacitados pela FNQ, guiados por um rigoroso
cddigo de ética. Ao final do processo, a empresa obtém um amplo Diagndstico de Maturidade
da Gestdo (DMG), com comentarios que sinalizam os pontos fortes e as oportunidades de
melhoria, assim como o0s eixos potencializadores e fragilizadores da gestdo. O processo de
avaliacdo dura em torno de quatro meses, no qual posteriormente é realizado o andncio das

organizacdes reconhecidas pelo PNQ.

3.4 UNIDADE DE ANALISE E POPULACAO-ALVO

Para a presente proposta de pesquisa tomou-se como critério de escolha de unidade de
analise empresas premiadas no Ciclo 2015 do Prémio Nacional da Qualidade. Como
populacdo-alvo definiu-se os gestores e colaboradores da organizacao selecionada.

Ressalta-se que a organizacdo escolhida como unidade de analise para esta pesquisa,
sera denominada neste trabalho como Empresa “Alfa”. A escolha desta empresa, justifica-se
inicialmente, devido a acessibilidade a organizacdo, e devido ao fato desta empresa ser
premiada pelo terceiro ano consecutivo (2009 - 2012 - 2015) no Prémio Nacional da
Qualidade, apresentando melhorias constantes desde que passou a adotar o Modelo de
Exceléncia de Gestdo e a se comprometer com a Cultura de Exceléncia. A empresa foi
contatada final de outubro de 2015 e final de dezembro recebeu-se o0 aceite da companhia para
participar do estudo. Porém, devido ao prazo para coleta de dados desta pesquisa e periodo de
férias coletivas da empresa, a Unidade de Caminhdes (maior unidade da empresa, com
aproximadamente 2500 funcionarios) ndo conseguiria contribuir com a pesquisa dentro do
prazo estipulado. Assim, apenas a Unidade de Equipamentos de Construcdo, que conta com
aproximadamente 70 funcionarios e 15 liderangas participou da coleta de dados deste estudo.
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3.5 PLANO E INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOQOS

A coleta de dados é a fase da pesquisa em que se entra em contato com as informacoes
para registrar os dados que definirdo a mesma (BARQUETTE; CHAOUBAH, 2007). A coleta
dos dados desta pesquisa ocorreu no més de janeiro de 2016, no qual a etapa quantitativa
ocorreu via e-mail dos dias 14/01 a 25/01. Enquanto que, a etapa qualitativa ocorreu no dia

28/01, na sede da empresa em Curitiba- PR. A seguir detalham-se cada uma das etapas.

3.5.1 Etapa quantitativa

Nesta etapa a coleta de dados ocorreu, por meio da aplicacdo de um questionario
estruturado, composto de quatro partes. A primeira parte correspondeu a identificacdo do
perfil do respondente, composta por questdes sociodemograficas e profissionais. A segunda
parte caracterizou-se pela mensuracdo da capacidade de Aprendizagem Organizacional, a
partir do instrumento Organizational Learning Scale (OLS) de Goh e Richard (1997),
traduzido para o portugués e validado por Angelim e Guimardes (2003). O instrumento é
composto de 21 itens agrupados em cinco categorias (clareza de propdsito e missdo,
empowerment e comprometimento da lideranga, experimentacdo, transferéncia de
conhecimento, trabalho e resolucdo de problemas em grupo) que buscam identificar
caracteristicas e praticas gerenciais consideradas essenciais para a Aprendizagem
Organizacional. As afirmacGes sdo avaliadas por meio de uma escala do tipo Likert,
atribuindo-se valores de 1 a 7 (discorda fortemente a concorda fortemente).

Na validacdo do questionario no Brasil, por Angelim e Guimardes (2003), o
instrumento foi aplicado a uma amostra de 206 respondentes de organizacGes participantes do
Programa da Qualidade no Servigo Publico- PQSP. O processo de validagdo contou com uma
etapa de traducéo e retro traducéo, analise semantica e, posteriormente, analise fatorial e de
consisténcia interna. Na pesquisa, foi excluido o item 7 do instrumento: “Nesta organizagdo
os gestores resistem a mudanga e novas ideias” para melhor adequagdo da analise fatorial.
Devido ao fato, de esta questdo ser a Unica com conteldo negativo, 0s autores sugerem que
esta frase seja reescrita na forma positiva, a fim de evitar equivoco aos respondentes. Por essa
razao, neste estudo, este item sera reformulado para: “Nesta organizagdo os gestores aceitam
mudangas e a novas ideias”.

O Quadro 5 apresenta as dimensdes que compdem a Escala de Aprendizagem

Organizacional, bem como as suas respectivas definigdes e questdes.
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Quadro 5 — Dimensoes da escala de Aprendizagem Organizacional

Dimensoes Definicdes Questdes
Diz respeito ao grau de entendimento que o0s
funcionarios possuem da missdo e dos propdsitos da

AT € ProselDE [k organizacéo e de como eles podem contribuir para seu 2,18, el
alcance.
Empowerment e Refere-se ao papel do lider na promocgédo de um clima
: : ok 7,8,13,15¢€
comprometimento da de aprendizagem na organizagdo e de uma cultura de 17
lideranca mudanca, por meio do seu comportamento.

Relativo ao grau de liberdade dos funcionarios em | 3, 6,10, 11¢e
experimentar novos processos e métodos de trabalho. 12

Capacidade da organizacdo em transferir o
conhecimento entre 0s departamentos bem como | 1,4,9¢e16
capta-lo do ambiente externo.

Experimentacgéo

Transferéncia de
Conhecimento

Times de Trabalho e Corresponde ao nivel de trabalho em grupo na
Resolucédo de Problemas em organizacdo para resolucdo de problemas e criacdo de | 5, 14 e 21
Grupo ideias inovadoras.

Fonte: Elaborado pela autora baseado em Goh e Richard (1997); Angelim e Guimardes (2003).

A terceira parte do questionario visa mensurar as caracteristicas da Estrutura
Organizacional, com base no instrumento utilizado por Gaspary (2014), que baseou-se nos
estudos de Hage e Aiken (1967) e Nahm et al. (2003), autores que desenvolveram e validaram
esse construto. Das 31 questdes originais, Gaspary (2014) utilizou 27 questdes, divididas em
sete dimensbes. Da mesma forma, para este estudo optou-se por manter as 27 questdes, por
julga-las mais adequadas ao contexto da pesquisa.

As sete dimens6es foram medidas por meio de uma escala de cinco pontos, em que 0
respondente pode informar sua percepcdo a respeito das caracteristicas organizacionais,
informando seu grau de concordéancia com as afirmagdes, sendo (1) discordo totalmente, (2)
discordo parcialmente, (3) ndo concordo nem discordo, (4) concordo parcialmente e (5)
concordo totalmente.

O Quadro 6 apresenta as dimensdes que compdem a Escala de Estrutura

Organizacional, bem como as suas respectivas defini¢des e questdes.
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Dimensoes Definicdes Questdes
Centralizacdo- Tomada de Mede o grau de participacdo dos individuos na
. o . 1,2,3e4
Decisdo tomada de deciséo.
Centralizacdo- Hierarquia de Representa 0 quanto os ocupantes de varias 56768

Autoridade

posicOes participam nas decisdes.

Formalizacédo- Padroes de
Trabalho

Refere-se a quantidade de regras que definem o
gue os ocupantes de posicoes devem fazer.

9,10,11,12e 13

Formalizagdo- Controle de

Medida que diz respeito ao emprego ou ndo das

Horizontal

integrados em seu trabalho, habilidades e
treinamento (alto nivel de integracéo horizontal).

14e15
Regras regras.
Integragdo- Niveis Hierarquicos railﬁg:guagogursgsenr?vgize dtén;:;gganlzagao possul 16,17, 18 e 19
Refere-se ao grau em que os departamentos e 0s
Intearacio- Inteqracio colaboradores sdo funcionalmente especializados
grag grac (baixo nivel de integragdo horizontal) ou | 20,21 e 22

Integracédo- Comunicacao

Relativo ao grau em que a comunicacao vertical e
horizontal é lenta, dificil e limitada ou répida,
facil e abrangente.

23, 24, 25, 26 e 27

Fonte: Elaborado pela autora baseado em Hage e Aiken (1967); Nahm et al. (2003); Gaspary (2014)

Por fim, a quarta parte do questionario visa identificar o estilo gerencial, a partir da

Escala de Avaliacdo do Estilo Gerencial, desenvolvida por Melo (2004). A escala é composta

por 19 afirmacdes que permitem, a partir da percepcao dos colaboradores avaliar, por meio de

uma escala de cinco pontos (que variam de 1= nunca age assim a 5= sempre age assim) 0

estilo gerencial de seu gestor, cujo foco de atuacdo pode ser voltado a tarefa, ao

relacionamento ou depender das situacdes, sendo estas as 3 dimensdes que compdem esse

construto.

O Quadro 7 apresenta as dimens@es, definicbes e 0 nimero das questdes que as

compde.

Quadro 7 — Dimensoes da escala de avaliagao do estilo gerencial

Dimensoes

Definicdes

Questodes

Tarefa

Mede o grau em que o lider tende a priorizar o trabalho, o
exercicio da técnica inerente a fungdo desempenhada, os
padrdes, a comunicacdo, a hierarquia, 0 cumprimento de
prazos, regras, procedimentos e métodos de trabalho, a
realizacdo das tarefas e a valorizacdo da autoridade.

4,7,8,11,13e 17

Relacionamento

Representa 0 quanto o lider volta-se as relagGes
interpessoais baseadas no apoio, orientagdo e facilitacéo.

1,2,56,9,10,12,15¢
16

Situacional

Refere-se a habilidade do gestor em identificar a realidade
do ambiente de trabalho e, assim adaptar o seu estilo as
necessidades desse ambiente.

3,14,18¢e 19

Fonte: Elaborado pela autora baseado em Melo (2004).
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Ainda, ressalta-se a necessidade de alteracdo do instrumento que mede o
Aprendizagem Organizacional, cuja escala original utiliza uma gradagdo de 7 pontos,
destoando das demais escalas, de Estrutura Organizacional e do estilo de lideranca, que
possuem 5 pontos. Essa modificacdo, justifica-se, pois conforme a visdo de Viera e Dalmoro
(2008) deve-se evitar a utilizagdo de escalas diferentes no mesmo instrumento de pesquisa.
Também, estes autores advertem que a complexidade da tomada de decisdo pode inferir nos
resultados do estudo e em questionarios que envolvem um grande niumero de questdes, como
0 deste trabalho, tornando-se mais apropriado eleger escalas menores para diminuir 0 nUmero
total de opcdes a serem analisadas. A Figura 14 evidencia as escalas de cada um dos
instrumentos e a adaptacéo realizada.

Figura 14 — Escalas dos instrumentos utilizados na pesquisa

ESCALA DE APRENDIZADO ORGANIZACIONAL

ORIGINAL Discordo Discordo Discordo Nio concordo nem Concordo Concordo Concordo
Fortemente Parcialmente discordo Parcialmente Fortemente

(NS T N T

Discordo Discordo Nao concordo nem Concordo Concordo
Fortemente discordo Fortemente

PROPOSTA

ESCALA DE ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

. - | - | .« | s |

ORIGINAL

Discordo Discordo Nio concordo nem Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente discordo Parcial Total
ESCALA DE AVALIACAO DO ESTILO GERENCIAL
] s | | 5 |
ORIGINAL . L =
Nunca Age Assim Raramente Age O Fi Sempre Age Assim
Assim Age Assim Age Assim

Fonte: Elaborada pela autora baseada em Goh e Richard (1997); Gaspary (2014); Melo (2004).

Diante do exposto, o instrumento de coleta de dados (APENDICE A) desta pesquisa
foi composto por 21 afirmacOes referentes ao potencial de Aprendizagem Organizacional, 27
afirmagdes que visam identificar as caracteristicas da Estrutura Organizacional e 19

afirmacdes que avaliam o estilo gerencial, totalizando 67 afirmacdes.

3.5.2 Etapa qualitativa

Pode-se conduzir uma pesquisa que visa a obtencdo de dados qualitativos de variadas

formas, para tanto, nesta pesquisa, a coleta dos dados deu-se por meio de entrevistas
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semiestruturadas e andlise de documentos. As entrevistas foram realizadas com quatro
gestores da Unidade de Equipamentos de Construcdo da empresa Alfa. As entrevistas foram
realizadas na sede da empresa em Curitiba- PR, no dia 28 de janeiro, com duracdo média de
45 minutos cada. A escolha dos gestores deve-se ao fato, destes serem ponderados como 0s
representantes formais da organizagéo em relacéo aos demais colaboradores (EISENBERGER
etal., 2002).

Os questionamentos, que compdem esta etapa envolveram a percepgdo dos
entrevistados quanto ao processo de aprendizado nas organizacdo, bem como quanto as
caracteristicas e dimensdes da Estrutura Organizacional e do estilo de lideranga, procurando
complementar os achados da etapa quantitativa.

O roteiro de entrevista (APENDICE B) foi composto de trés blocos de perguntas,
referindo-se as variaveis centrais do estudo, elaboradas com base no referencial teorico, ou
seja, basearam-se nas pressuposicGes teodricas da pesquisa (FLICK, 2009). O primeiro bloco
de perguntas abordou questionamentos referentes a capacidade de Aprendizagem
Organizacional, incluindo as dimensdes: clareza de propésito e missdo, empowerment e
comprometimento da lideranca, experimentacdo, transferéncia de conhecimento e times de
trabalho e resolucdo de problemas em grupo. No segundo bloco, os entrevistados foram
questionados sobre questBes referentes as caracteristicas da Estrutura Organizacional e suas
dimensdes (formalizacdo, centralizacdo e integracdo). Por fim, o dltimo bloco abordou
guestionamentos referentes ao estilo de lideranca (tarefa, relacionamento e situacional).

Além das entrevistas, também foram coletados dados secundéarios sobre a empresa.
Dados secundarios sdo aqueles que ja existem e podem ser acessados para consulta, como
livros, documentos, relatérios e registros internos mantidos pela empresa (COLLIS;
HUSSEY, 2005). Esses dados foram obtidos mediante o0 acesso ao website da empresa e
foram utilizados para caracterizagdo da empresa e descri¢do das suas préaticas relacionadas aos
trés construtos investigados. Ressalta-se que os documentos foram analisados tomando-se por
base as questdes do roteiro de entrevista e as categorias de analise definidas previamente.

O conjunto de categorias de analise que compuseram o protocolo de pesquisa e

respectivos autores de referéncia é apresentado no Quadro 8.
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Quadro 8 — Categorias de analise

Bloco Variavel Categorias de Andlise Autorf: S Qe
Referéncia
- Clareza de Propésito e Missao
- Empowerment e
Comprometimento da lideranca Goh e Richard
1° Bloco Aprendizagem - Experimentacéo (1997)
Organizacional - Transferéncia de Conhecimento Angelim e
- Times de Trabalho e Resolugdo de | Guimaraes (2003)
Problemas em Grupo
- Modelo de Estrutura Hage e Aiken (1967)
Estrutura - Formalizacdo
2° Bloco o T Nahm et al. (2003)
Organizacional - Centralizacédo
~ Gaspary (2014)
- Integracao
- Tarefa
3° Bloco Estilo de Lideranga - Relacionamento Melo (2004)
- Situagdo

Fonte: Elaborado pela autora

A utilizacdo de fontes mdltiplas de dados permite a realizacdo da triangulacdo de
dados e contribuem para estabelecer a confiabilidade dos resultados. Conforme Yin (2010),
um ponto muito importante da coleta de dados em um estudo de caso é a utilizacdo de fontes
diferentes de evidéncias. De acordo com o autor qualquer descoberta em um estudo de caso
serd4 mais convincente e acurada se baseada em varias fontes distintas de informacéo (YIN,
2010).

3.6 ANALISE DOS DADOS

Considerando que a pesquisa fez uso de dados de cunho qualitativos e quantitativos a

analise dos dados consistiu-se de duas etapas, distintas.

3.6.1 Etapa quantitativa

O processo inicial para tratamento e analise dos dados obtidos por meio dos
questiondrios, consistiu na tabulacdo, ou seja, na codificacdo e representacdo dos dados por
indicadores numéricos que irdo formar um banco de dados, organizados no software
Microsoft Excel®. Posteriormente, estes dados foram transpostos para o software “Statistical
Package for the Social Sciences — SPSS 20.0”, onde realizou-se as andlises estatisticas para

mensuracdo, organizagdo e cruzamento das variaveis levantadas.
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Para tracar o perfil dos respondentes foram efetuadas andlises estatisticas e de
frequéncia relacionadas as variaveis sociodemogréficas (variaveis género, idade, escolaridade
e estado civil) e profissionais (setor de atuacdo, tempo de empresa, cargo ocupado)
pesquisadas.

Posteriormente, realizou-se a anélise fatorial, que conforme Hair et al. (2009), visa
analisar a estrutura de inter-relacbes existentes entre as variaveis e definir uma série de
dimens@es subjacentes comuns, conhecidas como fatores. Ou seja, a partir da analise fatorial
foram obtidos os fatores dos modelos estudados. Apds a analise fatorial mediu-se a
confiabilidade dos fatores obtidos. A confiabilidade refere-se ao grau em que uma variavel ou
conjunto de variaveis é consistente com o que se pretende medir (HAIR et al., 2009). Feito
isso, na sequéncia foram construidos os fatores tendo por base as médias das variaveis com
carga fatorial satisfatoria para cada fator.

Também, foram realizados testes T e ANOVA com o objetivo de determinar se a
percepcdo dos pesquisados diferiu quando consideradas as variaveis sociodemogréficas e
profissionais. Na sequéncia, estabeleceu-se as relacBes entre os fatores referentes ao
Aprendizagem Organizacional, a Estrutura Organizacional e ao estilo de lideranca. Para tal,
foi empregado o coeficiente de Correlacdo de Pearson, que para Hair et al., (2009) indica a
forca de associacdo entre as variaveis pesquisadas.

Por fim, com a intencdo de responder ao objetivo central deste estudo- analisar a
influéncia da Estrutura Organizacional e do estilo de lideranca no potencial de Aprendizagem
Organizacional- foram concretizadas as analises de regressdo mdltiplas. Esta técnica, para
Favero et al. (2009) busca verificar, mensurar e avaliar a influéncia de um conjunto de
variaveis explicativas métricas sobre uma Unica variavel dependente metrica que representa
um fendbmeno sobre o qual ha interesse de estudo. Sendo que, neste estudo a variavel
dependente refere-se ao Aprendizagem Organizacional, ao passo que a Estrutura
Organizacional e o estilo de lideranga referem-se as variaveis independentes. Destaca-se que

as andlises referentes a regressdo foram realizadas no software Statistica 9.1.

3.6.2 Etapa qualitativa

Para analise qualitativa da pesquisa, foi utilizada a técnica de Analise de Conteudo
proposta por Bardin (2011) que consiste em um tipo de analise que visa obter indicadores que
permitam a inferéncia de conhecimentos, isto por meio de procedimentos sistematicos e

objetivos de descri¢cdo do contetdo das mensagens. Uma caracteristica essencial da anélise de
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contetido é a utilizagdo de categorias que sdo obtidas, por meio de modelos teoricos. Essas
categorias sdo levadas para o material empirico e sdo constantemente avaliadas em
contraposicdo a esse material, sendo inclusive modificadas, se necessario (FLICK, 2009). Ou
seja, inicialmente sera elaborado um protocolo de pesquisa com base nas categorias do
referencial tedrico consultado, e ap6s a coleta de dados os materiais produzidos serdo
avaliados segundo a perspectiva dessas categorias e ainda podendo ser identificados
categorias que nao tinham sido previamente elaboradas, mas que emergiram dos dados.

Bardin (2011) sugere trés fases da analise de conteudo: a pré-anélise; a exploracédo do
material; e o tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretacdo. Nesta pesquisa, a pré-
analise compreendeu, num primeiro momento, na selecdo de documentos relacionados a
empresa e que poderiam ser relevantes aos objetivos do estudo, sem ainda explora-los a
fundo. Também, nesta etapa foram realizadas as leituras dos materiais- documentos e
entrevistas transcritas.

Na etapa seguinte, explorou-se em profundidade os materiais coletados, interpretando
o significado dos textos e entrevistas e codificando-as de acordo com as categorias teoricas
previamente definidas, sem desconsiderar que novas categorias podem emergir. Destaca-se
que nessa fase, contou-se com a colaboragéo de outros quatro pesquisadores que ajudaram na
transcricdo, exploracdo e codificacdo do material.

J4, na dltima etapa foi realizado o tratamento dos resultados obtidos para posterior
interpretacdo dos mesmos. E nesse momento que o pesquisador pode propor inferéncias e
interpretacdes acerca dos objetivos propostos, ou que digam respeito a descobertas
inesperadas que a pesquisa tenha proporcionado (BARDIN, 2014). Ou seja, na presente
pesquisa, nesta etapa foram feitas as analises critica e reflexiva da pesquisa, que consistiu na
interpretacdo e comparacdo dos dados com as categorias descritas no referencial tedrico,
sintetizando e discutindo os resultados encontrados.

Em sintese, 0 Quadro 9 contempla um resumo dos procedimentos de coleta e analise
de dados de acordo com cada objetivo proposto neste estudo, com suas respectivas categorias

de analise e os autores que embasaram as construcdes.
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Coleta de Dados
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Analise de Dados

Obijetivos

Descrever e Analisar as
dimensdes da Estrutura
Organizacional

Categorias de Analise

Caracteristicas e Dimensdes da
Estrutura Organizacional:

- Modelo de Estrutura

- Formalizagéo

- Centralizacéo

- Integracéo

Questionario (Parte
111)- Instrumento de
Estrutura
Organizacional

Entrevistas
semiestruturadas e

Quantitativa: -

Analise Fatorial

- Alpha de Cronbach
- Analise descritiva
(média e desvio
padrao)

- Testes T/ ANOVA
Qualitativa: Analise

Investigar o estilo de lideranca
dos gestores

Estilo de Lideranca:
- Tarefa

- Relacionamento
- Situacédo

Anélise de de Contetdo
Documentos

Quantitativa:

Questiondrio (Parte | Quantitativa: -
111)- Escala de Analise Fatorial
Auvaliagdo do Estilo | - Alpha de Cronbach

Gerencial

Qualitativa:

Entrevistas
semiestruturadas e

- Analise descritiva
(média e desvio
padréo)

- Testes T/ ANOVA
Qualitativa: Analise

Verificar os fatores
potencializadores e
dificultadores da Aprendizagem
Organizacional

Anélise de de Conteudo
Documentos
potencializadoras de Aprendizagem M Quantitativa: -
Oraganizacional: Questlonarlo (_Parte Anélise Fatorial
- Clareza de Proposito e Missao )~ ergemeine] - Alpha de Cronbach

- Empowerment e
Comprometimento da lideranca

- Experimentacéao

- Transferéncia de Conhecimento
- Times de Trabalho e Resolucéao

Learning Scale

Entrevistas
semiestruturadas e

- Analise descritiva
(média e desvio
padréo)

- Testes T/ ANOVA
Qualitativa: Analise

Organizacional.

- Estilo de Lideranca (fatores)

de Problemas em Grupo gg?:::rsﬁeﬂfos de Contetdo
Estabelecer as relagdes entre - Aprendizagem Organizacional S
Aprendizagem Organizacional, (fatores) % (Parte Quantitativa:
Estrutura Organizacional e - Estrutura Organizacional (fatores) 0, 1l e IV) Correlag&o de Person
estilo de lideranca. - Estilo de Lideranca (fatores) '
Analisar a influéncia da . .
Estrutura Organizacional e do if':;grrzg;j PG A e Quantitativa: uantitativa:
estilo de lideranga no potencial A Questionario (Parte L~ - .

. - Estrutura Organizacional (fatores) Regressdo Multipla

de Aprendizagem I, 1l e V)

Fonte: Elaborado pela autora.
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4 O ESTUDO DE CASO

Fundada em 1927, na Suécia, a empresa Alfa € um dos maiores fabricantes mundiais de
veiculos comerciais e solugdes para o transporte. Em todo o mundo, a companhia conta com o
trabalno de mais de 115 mil empregados, distribuidos em suas unidades industriais
localizadas em 19 paises da América do Norte, América do Sul, Europa e Asia. Atualmente, 0
Grupo Alfa concentra-se na producdo e comercializacdo de produtos relacionados ao
transporte comercial: caminhdes, 6nibus, equipamentos de construcdo, motores maritimos e
industriais. O Grupo engloba, além da marca Alfa, negocios de tradicionais marcas do
segmento de transportes como Renault Trucks, UD Trucks, Mack Trucks, Eicher e, no
segmento de equipamentos de construcdo, também a SDLG. Além disso, a organizacéo, atua
na area de servicos financeiros, no qual oferece linhas de financiamento, consoércio e seguros.

Os primeiros veiculos da empresa Alfa desembarcaram na América Latina em 1934,
quando chegaram ao continente caminhdes e Onibus que se consagraram por apresentar
solucgdes inovadoras para os desafios da época. Mas, foi a partir da instalacdo da fabrica no
Brasil, em 1977, na Cidade Industrial de Curitiba (PR), que os caminhdes e Onibus Alfa
proporcionaram um avango ao transporte de cargas e passageiros no continente latino-
americano.

A marca tornou-se uma das principais montadoras do continente, e ao longo de sua
historia introduziu veiculos e servicos que sempre trouxeram novos conceitos ao mercado de
transporte e, com isso, ajudaram a desenvolvé-lo. No Brasil, a Alfa possui duas unidades
fabris. A fabrica de Curitiba, onde esta a sede do Grupo e em Pederneiras, interior de S&o
Paulo.

H& quase quatro décadas instalada no Brasil, a historia da companhia é cercada por
conquistas, pela evolucdo tecnoldgica de seus produtos e pela introducdo de novos conceitos
no transporte de cargas e passageiros. Desde que chegou ao pais, a marca tornou-se uma das
principais montadoras do continente e a que mais inovacles apresentou aos transportadores
do Brasil. O Quadro 10, apresenta a trajetdria da empresa e 0s principais marcos de cada

periodo.
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Quadro 10 — Trajetéria da empresa Alfa no Brasil

(continua)
ANOS 70 - O PONTO DE PARTIDA

ANOS 80 - A MARCA GANHA FORCA NO BRASIL
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(continuacéo)

ANOS 90 - INOVACAO E TECNOLOGIA NO TRANSPORTE DO PAIS




(continuacdo)

ANOS 90 - INOVACAO E TECNOLOGIA NO TRANSPORTE DO PAIS

ANOS 2000 - O BRASIL SEGUE CRESCENDO COM A ALFA
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(continuacéo)

ANOS 2000 - O BRASIL SEGUE CRESCENDO COM A ALFA
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(concluséo)

e Lancamento do 6nibus elétrico hibrido 7900.

Eleita no Brasil a empresa mais sustentdvel do setor de Autoindustria pelo Guia
Exame de Sustentabilidade 2014.

e Implanta a Visdo Zero Acidentes no Brasil.

2014 e A empresa assina convénio com a Prefeitura de Curitiba para iniciar os testes
com o dnibus elétrico hibrido articulado dentro do projeto global City Mobility.

e Os compromissos globais estabelecidos no Programa Defensores do Clima da WWF
(2009-2014) foram superados e novos objetivos foram estabelecidos para o periodo
2015-2020.

2015 e A empresa vence pela terceira vez o PNQ.

Fonte: Site da Empresa e Relatorio de Sustentabilidade 2015.

Conforme evidencia o Quadro 11, a trajetéria da empresa Alfa é marcada por uma
bagagem inovadora, a empresa ao longo dos anos vem inovando em varios aspectos, desde a
construcdo de sua fabrica- cujo projeto, por exemplo, ja previa cuidados com o meio
ambiente — até a politica de relacionamento com os funcionarios, que sempre tiveram voz e
vez, participando de decisGes importantes que afetassem seus direitos. Além disso, constata-se
que a empresa foi pioneira em muitas iniciativas. Foi a primeira montadora brasileira a
implantar a jornada semanal de 40 horas. Foi também, a primeira a estimular a criagdo de uma
comissdo com representantes de funcionarios e de um Comité de Etica. Ainda, nas areas
operacionais, a gestdo por meio de Equipes Autogerencidveis (EAGsS) € um diferencial.
Formadas por grupos de pessoas que tém corresponsabilidade pelo seu trabalho, com menor
supervisao direta, as equipes autogerenciaveis tém autonomia para desempenhar diversos
papéis na gestdo: participacdo no planejamento de atividades da area, sugestdo e
implementacdo de melhorias e coordenacao de reunides.

Além disso, desde a sua fundacdo a empresa trabalha guiada pelos valores: seguranga,
qualidade e respeito ao meio ambiente. Para a empresa, seguranc¢a € fundamental tanto para
quem trabalha na fabricacdo dos veiculos quanto para quem vai dirigi-los. Com relacdo a
emissdo de poluentes, a empresa declara abertamente “Somos parte do problema, mas
também da solugdo”. Com essa premissa em maos, a empresa tem hoje como viséo: tornar-se
lider mundial em solucdes de transporte sustentavel.

Para a empresa, um sistema de transporte sustentdvel é essencial para o
desenvolvimento econémico e social das nagdes. Uma vez que, os veiculos geram emisses,
congestionamentos e acidentes. Como uma das organizagdes lideres globais em solucdes de
transporte, a empresa esta comprometida em criar propostas mais inteligentes de mobilidade;
e consciente da importancia de conduzir seus negécios de forma ética, transparente e

responsavel agregando valor para seus clientes e para a sociedade como um todo.
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Ja a qualidade é um valor que move o dia a dia da empresa que, tem como objetivo
estratégico figurar como lider em qualidade entre os fornecedores mundiais de produtos e
servicos relacionados com transportes. Esse forte compromisso requer a utilizagdo das mais
modernas metodologias de gestdo e melhoria continua envolvendo todo o ciclo de
desenvolvimento e gerenciamento de produtos: do projeto inicial ao servico de po6s-venda.
Desde 2003, a Alfa adota 0 Modelo de Exceléncia de Gestdo (MEG)® desenvolvido pela
Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ), o mais completo referencial sobre gestdo
empresarial, que se propde a analisar a organizacdo de uma forma ampla e integrada. Na Alfa,
foram criados os Conselhos de Exceléncia, formados por lideres e representantes de todas as
areas, com a finalidade de refletir, discutir e propor oportunidades para melhorar a gestdo da
empresa.

Na primeira avaliacdo, em 2003, a empresa conquistou aproximadamente 400 pontos,
de um total de 1.000. Em 2004, quando a empresa criou os Conselhos de Exceléncia, a
pontuacgéo subiu para 533 pontos. Em 2005, a pontuagdo chegou a 632 pontos e, em 2006, a
653 pontos, reconhecendo a pertinéncia das estratégias implantadas pela Alfa com a
finalidade de aprimorar continuamente o seu Sistema de Gestdo. Uma gestao profissional que
foi agraciada, em 2009, 2012 e 2015 com o Prémio Nacional da Qualidade, concedido pela
FNQ, que é o maior reconhecimento a exceléncia na gestdo das organizacfes sediadas no
Brasil. Com a conquista do prémio, a empresa tornou-se a primeira montadora de caminhdes a
receber essa distingdo, trés anos consecutivos em 20 anos de existéncia da avaliacdo no Pais.
Mais que um troféu, o que a conquista do prémio traz a organizacdo sdo varios avangos de
gestdo conquistados ao longo de varios anos de um sistematico trabalho em busca da
exceléncia.

Desse modo, a escolha da Alfa do Brasil, como estudo de caso, deste trabalho deve-se
ao fato, além da trajetéria inovadora da empresa, de ter conquistado por trés anos
consecutivos o Prémio Nacional da Qualidade e por entender que organizagdes com esse nivel

de exceléncia apresentam um nivel de aprendizado diferenciado em relacéo as demais.
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5 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados e as analises das informacdes geradas
pelas pesquisas quantitativa e qualitativa, alinhados com os objetivos propostos no capitulo
introdutorio. Para tanto este capitulo subdivide-se em seis se¢es. A primeira secao apresenta
o perfil sociodemogréfico e profissional dos participantes do estudo, tanto da etapa
quantitativa, quanto da qualitativa.

A segunda, a terceira e a quarta secdo apresentam os resultados com relacdo a
Estrutura Organizacional, o Estilo de Lideranga e o Potencial de Aprendizagem
Organizacional, respectivamente. Para tanto, essas trés secdes encontram-se subdivididas em:
Etapa Quantitativa; Etapa Qualitativa e Sintese dos Resultados. Desse modo, primeiramente
encontram-se os resultados obtidos na etapa quantitativa, na sequéncia os resultados da etapa
qualitativa que envolveu a anélise de documentos e entrevistas, e por fim apresenta-se uma
sintese dos resultados obtidos com os dois métodos de anélise.

Apds analisar separadamente os resultados referentes a Estrutura Organizacional,
Estilo de Lideranca e Aprendizagem Organizacional, a quinta se¢do visa estabelecer as
relacOes entre estes trés construtos pesquisados. Na sequéncia, visando alcancar o objetivo
central deste estudo - Analisar a influéncia da Estrutura Organizacional e do Estilo de

Lideranca no Aprendizagem Organizacional, apresenta-se a analise de regressao.
5.1 PERFIL DOS PESQUISADOS

Em relacdo a amostra pesquisada, na etapa quantitativa, participaram da pesquisa 50
colaboradores pertencentes a diferentes niveis hierarquicos da Unidade de Equipamentos de
Construgdo da empresa Alfa do Brasil. Em conjunto, os dados da Tabela 1 e da Tabela 2

apresentam o perfil dos pesquisados.

Tabela 1 — Perfil dos pesquisados (idade)

Variavel Média (anos)
Idade 37,42 10,383

Fonte: Dados da pesquisa.

A amostra foi composta por 68,0% de homens e 32,0% de mulheres, os quais
possuem, em média, 37,42 anos. Conforme informacbes contidas no Relatério de
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Sustentabilidade 2015 da empresa, na Alfa predominam funcionarios do sexo masculino. A
empresa justifica que a industria automotiva € um setor onde ainda predominam 0s
profissionais deste género. Porém, para mudar esse Quadro, ha alguns anos, a Alfa vem
adotando politicas para aumentar 0 nimero de mulheres tanto na producéo, quanto em cargos
administrativos. Ainda, a média de idade obtida neste estudo esta de acordo com a média das
idades dos funcionéarios de modo geral da Alfa, unidade de Curitiba- PR. No qual, dos 3.776
funcionarios, que trabalhavam na empresa no ano de 2014, 1.782 destes encontravam-se na
faixa etaria entre 30 e 39 anos.

Quanto a escolaridade, a maior parte dos pesquisados possui Especializacdo/Pds
(50,0%), seguido de 3° Grau Completo (24,0%).

Tabela 2 — Perfil dos pesquisados (sexo, escolaridade, estado civil)

Variaveis Pesquisados Frequéncia %
Masculino 34 68,0%
Feminino 16 32,0%
22 Grau Completo 1 2,0%
3° Grau Incompleto 6 12,0%
Escolaridade 3° Grau Completo 12 24,0%
Especializagéo/ P6s 25 50,0%
Mestrado 6 12,0%
Solteiro 14 28,0%
. Unido Estavel 3 6,0%
Estado Civil Casado 30 60,0%
Divorciado 3 6,0%

Fonte: Dados da pesquisa.

Sobre o estado civil, constatou-se que 60,0% dos colaboradores sédo casados, sendo,
também significativa a parcela de solteiros (28,0%). A respeito do perfil profissional, os
dados da Tabela 3 e da Tabela 4 fornecem em conjunto, o perfil dos pesquisados.
Primeiramente analisou-se o tempo de servico do funcionario na organizacdo, no qual

verificou-se que os colaboradores possuem em média 8,70 anos de atuacdo na Empresa.

Tabela 3 — Perfil profissional dos pesquisados (tempo de empresa)

Variavel

Tempo de Empresa
Tempo Cargo (atual

Fonte: Dados da pesquisa.

Em relacdo a distribuicdo dos sujeitos pesquisados nos setores de atuacdo da Empresa,

a maior parte esta alocado no Setor de Pds- Venda (36,0%) e Comercial (32,0%), ocupando o
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cargo de Analista (26,0%) e Gerente (20,0%). O tempo no cargo atual é de em média 3,58

anos.

Tabela 4 — Perfil profissional dos pesquisados (setor de atuagdo e cargo ocupado)

Variaveis Pesquisados
Controladoria

Logistica

Comercial

P6s- Venda

Compras

Comunicagdo
Treinamento
Inteligéncia de Mercado
Auxiliar Administrativo
Marketing

Estagiario

Analista

Representante Comercial
Coordenador

Gerente

Diretor

Comprador

Técnico

Consultor

Assistente

Setor de Atuacao

Cargo Ocupado

Fonte: Dados da pesquisa.

Frequéncia

PR AN S weRHRRERE NN

%
14,0%
2,0%
32,0%
36,0%
4,0%
4,0%
2,0%
2,0%
2,0%
2,0%
8,0%
26,0%
12,0%
6,0%
20,0%
12,0%
4,0%
8,0%
2,0%
2,0%

Na etapa qualitativa, foram investigados 4 gestores de diferentes areas da Unidade de

Equipamentos de Construcdo da empresa Alfa. Para garantir a confidencialidade e o

anonimato, os gestores sdo tratados nesta pesquisa como: E1, E2, E3 e E4. A Tabela 5

contempla os dados de perfil dos entrevistados.

Tabela 5 — Perfil dos gestores entrevistados

Idade Setor

Entrevistado Sexo Escolaridade ~
(anos) Atuacao

El . Especializacao/Pos Pos-
- ® DRI Graduacéo Vendas

E2 42 Masculino Es’peC|aI|zaga~o/ Comercial

Pés Graduacao
29 Masculino EspeC|aI|zaga~10/Pos Comercial
Graduacéo

E4 . Especializacao/ Pds-

- S MEsalifing P6s Graduacéo Vendas

Fonte: Dados da pesquisa.

Coordenador

Ocupado

3 anos

5 anos

lanoe
meio

1 ano

Empresa

(anos)

8 anos
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A andlise da Tabela 5 permite identificar que a faixa etaria dos gestores entrevistados
varia de 29 a 45 anos, sendo todos do sexo masculino. No que tange, a escolaridade todos
possuem Especializacdo/P6s Graduacdo. Quanto ao tempo de empresa, um dos entrevistados
afirmou estar na empresa ha 1 ano e meio e 0s demais estdo na empresa ha mais de 8 anos.
Dois dos entrevistados atuam no setor de Pds-Vendas, um como Diretor e 0 outro como
Coordenador. E os outros dois entrevistados atuam no Setor Comercial nos cargos de Diretor
e Gerente. Quanto ao tempo no cargo, os entrevistados afirmaram estar de 1 ano a 5 anos
atuando nos atuais cargos.

Apos realizar a caracterizacdo do perfil dos pesquisados, na sequéncia apresenta-se 0s
resultados referentes a Estrutura Organizacional.

5.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Nesta secdo sdo apresentados os resultados referentes ao modelo de Estrutura
Organizacional adotado na empresa Alfa, e as caracteristicas desse modelo- grau de
centralizacdo, formalizacdo e integracdo- segundo a percepcao dos colaboradores e gestores.
A fim de, uma melhor compreensdo esta secdo subdivide-se em: Etapa Quantitativa, Etapa
Qualitativa e Sintese dos Resultados. Na Etapa quantitativa, apresenta-se os dados obtidos,
por meio da aplicagdo da Escala de Estrutura Organizacional, com base no instrumento de
Hage e Aiken (1967) e Nahm et al. (2003). A Etapa Qualitativa apresenta os resultados da
analise de documentos e analise das entrevistas. Por fim, exibe-se uma sintese, a partir da
discusséo conjunta dos resultados das anélises quantitativas e qualitativas relativas a Estrutura

Organizacional.

5.2.1 Etapa quantitativa

Essa secdo apresenta os resultados com relacdo a Estrutura Organizacional, segundo a
percepcdo dos colaboradores da organizagdo. Para isso, inicialmente realizou-se a técnica
estatistica da analise fatorial exploratdria das 27 variaveis que compdem o instrumento Escala
de Estrutura Organizacional de Hage e Aiken (1967) e Nahm et al. (2003).

Segundo Hair et al. (2009) a anélise fatorial visa avaliar a estrutura das interrelacfes
(correlagBes) entre um grande numero de varidveis, definindo um conjunto de dimensGes

latentes comuns, chamadas de fatores. No entanto, o emprego da analise fatorial requer a
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realizacdo de testes estatisticos iniciais que confirmem a adequacdo do conjunto de dados a
referida técnica.

Os testes iniciais das analises fatoriais incluiram: o Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), que
mede a adequacdo dos dados, no qual valores préximos a 1 sdo considerados adequados e
inferiores a 0,5, inaceitaveis (HAIR et al, 2009); e o teste de esferecidade de Bartlett, que
avalia a probabilidade estatistica de que a matriz de correlacdo tenha correlacGes
significativas entre pelo menos algumas das variaveis. A analise fatorial sobre o instrumento
de Estrutura Organizacional gerou uma medida de KMO de 0,719 e teste de esferecidade de
Bartlett significante (sig 0,000), conforme apresenta a Tabela 6. Tais resultados s&o

considerados satisfatorios para se dar sequéncia a aplicacdo desta técnica.

Tabela 6 — Teste KMO e Esferecidade de Bartlett para Estrutura Organizacional

Qui-Quadrado 815,714
0,719 Df 300
Sig 0,000

Fonte: Dados da pesquisa.

Outro aspecto que deve ser observado refere-se a avaliacdo das comunalidades, as
quais representam a quantia de variancia explicada pela solucéo fatorial de cada variavel. Para
este estudo, adotou-se o critério estabelecido por Field (2009) que faz uma associacdo do
tamanho da amostra e o valor da comunalidade, o qual determina que para amostra menores
do que 100, todas as comunalidades devem ser maiores que 0,6.

Com a realizacdo dessa avaliacdo, foram extraidas as questdes 14 e 22 do instrumento,
as quais apresentaram valores de comunalidades inferiores a 0,6. Com a exclusdo, o
instrumento passou a ter 25 questdes.

A partir dessa excluséo, os dados passaram por um novo processo de rotacdo, obtendo-
se um conjunto de varidveis que atende aos pressupostos necessarios. Na sequéncia os dados
foram submetidos a anélise fatorial de componentes principais, com normalizacdo Kaiser e
método de rotacdo varimax. Como critério de decisdo para retencdo dos itens no fator,
avaliou-se: o valor do autovalor (eigenvalue), o qual corresponde ao quanto cada fator
consegue explicar a variancia e considera apenas os valores superiores a 1,0 (HAIR et al.,
2009), o percentual de variancia explicada, que deve atingir valores de no minimo 60% da
variancia acumulada (HAIR et al., 2009); as cargas fatoriais, que representam a correlacao de

cada variavel com o fator, no qual para amostras menores de 100, a menor carga fatorial a ser
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considerada significante é de +/- 0,30 (HAIR et al., 2009); e a semelhanga do contetdo
semantico entre as variaveis agrupadas em um mesmo fator.

Os resultados dessas andlises indicaram, a priori, a possibilidade de uma solucdo com
sete fatores. Porém, o fator 7 apresentou somente uma variavel com carga significante para
este fator. Também, a maioria das variaveis apresentava cargas altas em mais de um fator,
sendo recomendado a exclusdo dessas variaveis, uma vez que cada varidvel deve obter carga
fatorial proxima a 1,00 em um fator e nos demais proximas a 0,00 (HAIR et al., 2009).

Desse modo, optou-se por realizar uma nova rotacdo, testando a extracdo de trés,
quatro, cinco e seis fatores. A partir dos resultados procurou-se observar, além dos critérios
anteriormente citados, a semelhanca do contetdo semantico entre as varidveis que
compunham o fator e o indice de consisténcia interna, por meio do Alpha de Cronbach. A
partir destes testes, a solu¢do com seis fatores mostrou-se a mais adequada. Portanto, ressalta-
se que todos os resultados apresentados nesta se¢éo, referem-se a rotacdo com extracdo de seis
fatores. A Tabela 7 exibe a variancia total explicada obtida com a solucdo de seis fatores.

Tabela 7 — Autovalores e percentual da variancia explicada (escala de Estrutura

Organizacional)
Fator 1 7,758 31,032 31,032
Fator 2 3,546 14,183 45,214
Fator 3 2,451 9,802 55,017
Fator 4 1,951 7,803 62,820
Fator 5 1,493 5,973 68,793
Fator 6 1,286 5,144 73,937

Fonte: Dados da pesquisa.

A Tabela 7 indica que a analise fatorial com extracdo de seis fatores, explica 73,94%
da variancia, sendo que o primeiro fator concentra 31,03% da variancia total. Em seguida,
para medir a consisténcia interna dos fatores obtidos fez-se uso do teste de Alpha de
Cronbach, o qual segundo Hair et al. (2009), pode apresentar um coeficiente variando de 0 a
1, sendo que um valor de pelo menos 0,7 reflete uma confiabilidade satisfatoria. A Tabela 8

demonstra os indices encontrados.
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Fator 1 4 0,926 Excelente
Fator 2 6 0,835 Muito Boa
Fator 3 5 0,883 Muito Boa
Fator 4 3 0,819 Muito Boa
Fator 5 5 0,780 Boa

Fator 6 2 0,810 Muito Boa

Fonte: Dados da pesquisa.

Os dados da Tabela 8, apontam que todos os fatores apresentaram indices de

confiabilidade significativos. De acordo com a classificacdo sugerida por Hair et al. (2009), os

indices obtidos nos fatores 2, 3, 4 e 6 apresentaram consisténcia interna “Muito boa” (0,8 a

<0,9), o fator 1 consisténcia interna “Excelente” (>0,9) e o fator 5 consisténcia interna Boa
(0,7 a <0,8).
A seqguir, a Tabela 9 apresenta a composicdo de cada fator criado, em relagdo as suas

variaveis, a descricdo e a carga fatorial das mesmas, a nomeacdo dos fatores obtidos, bem

como o fator correspondente no modelo original.

Tabela 9 — Andlise fatorial da escala de Estrutura Organizacional

(continua)
| |
Fator 1: Centralizacdo - Tomada de Decisdo
1 A Gestdo nesta empresa ndo busca informagdes e feedbacks dos | Centralizagdo - Tomada 786
funciondrios no processo de tomada de decisfes importantes. de Decisédo '
A Gestdo nesta empresa ndo solicita informag6es e feedbacks dos N
2 funcionérios especialmente em decisdes que afetam os servicos e 0 Centrahzagao_:Tomada ,796
NN de Deciséo
bem-estar dos funcionarios.
3 Os funcionérios desta empresa ndo sdo incentivados a se envolver | Centralizagdo - Tomada 847
na tomada de decis@es. de Decisdo '
4 Néo sdo dadas oportunidades aos funciondrios desta empresa para | Centralizagdo - Tomada 784
envolver-se na tomada de decisdes. de Decisdo '
Fator 2: Centralizacdo - Hierarquia de Autoridade
Aqui podem ser feitas poucas coisas até que um supervisor aprove a Centralizacéo -
5 decisdo. Hierarquia de ,529
Autoridade
Uma pessoa que queira tomar suas proprias decisdes seria Centralizacéo -
6 rapidamente desencorajada. Hierarquia de ,585
Autoridade
Mesmo as pequenas coisas precisam ser encaminhadas para alguém Centralizacéo -
7 hierarquicamente superior para uma resposta final. Hierarquia de ,661
Autoridade
Eu tenho que perguntar ao meu chefe antes de fazer qualquer coisa. Centralizacéo -
8 Hierarquia de ,692
Autoridade
15 Eu me sinto como se eu tivesse sendo constantemente vigiado para | Formalizacdo - Controle 774
ver se eu obedeco a todas as regras. de Regras '
16 Existem muitos niveis de gestdo entre 0 menor e 0 maior nivel Integracdo - Niveis 654
hierarquico da empresa. Hierarquicos '
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(concluséo)

| | |

Fator 3: Integracdo - Comunicacao |

23 Na empresa em que trabalho hd muita comunicacdo entre os Integracao - 387
gestores. Comunicacdo '
24 O processo de comunicagdo entre os funcionarios é facilmente Integracao - 582
realizada. Comunicacdo '
As decisdes estratégicas sdo rapidamente repassadas aos principais Integragdo -
25 o ,760
grupos de trabalho. Comunicacéo
2 A comunicagdo entre os diferentes niveis hierarquicos da empresa Integracao - 800
ocorre com facilidade. Comunicacdo '
27 Os funcionarios podem facilmente encontrar e se comunicar com a Integracao - 767
diretoria da empresa. Comunicacdo '
Fator 4: Integracio - Niveis Hierdrquicos
17 Existem poucos niveis na nossa hierarquia organizacional. Integracdo - Niveis 916
Hierarquicos '
Somos uma empresa enxuta. Integracéo - Niveis
18 A 743
Hierarquicos
19 Existem poucos niveis de gestdo entre 0 menor e 0 maior nivel Integracdo - Niveis 870
hierdrquico da empresa. Hierarquicos '
Fator 5: Formalizacdo - Padrdes de Trabalho
9 Eu sinto que eu sou meu préprio chefe antes de fazer qualquer | Formalizagdo - Padrbes 638
coisa. de Trabalho '
10 Uma pessoa pode tomar suas proprias decisdes sem verificar com | Formalizagdo - Padrbes 670
mais ninguém. de Trabalho '
A deciséo sobre como as coisas sdo feitas é deixada com a pessoa | Formalizacdo - Padrdes
11 ,460
que faz o trabalho. de Trabalho
As pessoas aqui estdo autorizadas a fazerem o que quiserem. Formalizacdo - Padrdes
12 ,863
de Trabalho
A maioria das pessoas aqui faz suas proprias regras no trabalho. Formalizacéo - Padrdes
13 ,784
de Trabalho
Fator 6: Integracdo - Integracdo Horizontal
20 As tarefas na empresa em que trabalho séo realizadas através de | Integragdo - Integracdo 862
equipes multifuncionais. Horizontal '
21 Os funcionarios sdo constantemente designados para trabalhar em | Integragdo - Integracdo 816
equipes multifuncionais. Horizontal '

Fonte: Dados da pesquisa.

Considerando a amostra investigada, os resultados da andlise fatorial da Escala de
Estrutura Organizacional indicaram a estrutura com seis fatores como a mais adequada, um
fator a menos em relacdo ao modelo original, totalizando 25 questbes. De modo geral,
observa-se que as questdes se agruparam conforme os construtos originais de Hage e Aiken
(1967) e Nahm et al. (2003), com excecdo do fator 2 que além de agrupar as questdes
referentes a dimensdo “Centralizagdo - Hierarquia de Autoridade”, também agrupou as
questdes 15 e 16, pertencentes as respectivas dimensdes: Formalizagdo- Controle de Regras; e
Integracdo- Niveis Hierarquicos.

Porém, optou-se por manter a denominagdo original “Centralizagao - Hierarquia de
Autoridade”, devido a predomindncia das varidveis dessa dimensdao e devido a andlise
semantica das questdes 15, “Eu me sinto como se eu tivesse sendo constantemente vigiado

para ver se eu obedeco a todas as regras” e 16, “Existem muitos niveis de gestdo entre o
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menor e o maior nivel hierdrquico da empresa” apresentarem coeréncia entre estas e 0
sentido do fator.

Os resultados da analise fatorial no estudo de Gaspary (2014) apesar de agrupar as
questdes em sete fatores, conforme os construtos originais de Hage e Aiken (1967) e Nahm
etal. (2003) acabou posteriormente excluindo um dos fatores de sua analise
(Formalizacdo- Controle de Regras) devido ao Alpha de Cronbach nédo ter alcancado valor
adequado. A Tabela 10 apresenta um comparativo dos resultados deste estudo com os obtidos

por Gaspary (2014).

Tabela 10 — Comparativo dos resultados

Fator NuUmero de Alpha de Fator NuUmero de Alpha de
Variaveis Cronbach variaveis Cronbach
Fator 1: Centralizag&o - Fator 2: Centralizag8o -
Tomada de Deciséo 4 0,926 Tomada de Decisdo 5 0.874
. e Fator 3: Centralizag8o -
el L (_:entrallzaggo 6 0,835 Hierarquia de 4 0,824
Hierarquia de Autoridade ;
Autoridade
Fator 3:_ Intggragao - 5 0,883 Fator 1:_ Intggragao - 4 0,872
Comunicagao Comunicacgao
thor_ 4: I_ntggrag_ao - 3 0,819 Fa}tor_ 5¥ I_ntggragao - 5 0,775
Niveis Hierarquicos Niveis Hierarquicos
Fator 5: Formalizacéo - Fator 4: Formalizag&o -
Padrdes de Trabalho 5 0,780 Padrdes de Trabalho 4 0,748
Fator 6: ~Integra_gao - 2 0,810 Fator 6: ~Integra_(;ao - 3 0,693
Integracdo Horizontal Integracdo Horizontal
Fator 7: Formalizag&o -
Fator 7 ) i Controle de Regras 2 0,506

Fonte: Dados da pesquisa; Gaspary (2014).

A partir deste comparativo evidencia-se que a exclusdo das questdes 14 e 22 e
agrupamento das varidveis em seis fatores, mostrou-se mais adequada, de acordo com 0s
indicadores obtidos de Alpha de Cronbach, que predominaram nos niveis considerados
satisfatorios. Enquanto que o agrupamento em sete fatores apresentou dois fatores com Alpha
de Cronbach abaixo de 0,7. Destaca-se que o estudo de Gaspary (2014) foi realizado na 3M
do Brasil, empresa de tecnologia, com uma amostra de 39 funcionarios da area de Pesquisa e
Desenvolvimento da empresa.

Ap0s ter sido avaliada a analise fatorial, procedeu-se a verificacdo das medias e desvio
padrdo, tanto para as variaveis individuais quanto para os seis fatores encontrados, conforme

pode ser visto na Tabela 11.
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Tabela 11 — Média e desvio padrao da escala de Estrutura Organizacional

Fator 1: Centralizacdo - Tomada de Decisdo

A Gestdo nesta empresa ndo busca informacdes e feedbacks dos funcionérios
1 S 50 | 2,48 1,111
no processo de tomada de decisfes importantes.
A Gestdo nesta empresa ndo solicita informacGes e feedbacks dos
2 | funcionarios especialmente em decisfes que afetam os servigos e o bem-estar | 50 | 2,18 1,119
dos funcionarios.
3 Os fun.ctonarlos desta empresa ndo sdo incentivados a se envolver na tomada 50 | 234 1136
de decisoes.
4 N&o sdo dadas op_orNtunldades aos funcionarios desta empresa para envolver-se 50 | 2.30 1,129
na tomada de decisdes.
Total 2,33 1,124
Fator 2: Centralizacdo - Hierarguia de Autoridade
5 | Aqui podem ser feitas poucas coisas até que um supervisor aprove a decisdo. | 50 | 2,14 1,107
6 Uma pessoa que queira tomar suas proprias decisbes seria rapidamente 50 | 1.94 035
desencorajada.
Mesmo as pequenas coisas precisam ser encaminhadas para alguém
7 : . . . 50 | 2,00 1,195
hierarquicamente superior para uma resposta final.
8 | Eutenho que perguntar ao meu chefe antes de fazer qualquer coisa. 50 | 1,60 ,833
15 Eu me sinto como se eu tivesse sendo constantemente vigiado para ver se eu 50 | 1,70 1,035
obedeco a todas as regras.
16 Existem muitos niveis de gestdo entre 0 menor e 0 maior nivel hierarquico da 50 | 260 1.229
empresa.
Total 2,00 1,056
Fator 3: Integracdo - Comunicacao
23 | Na empresa em que trabalho hd muita comunicacdo entre os gestores. 50| 3,34 1,171
24 | O processo de comunicacdo entre os funciondrios é facilmente realizada. 50| 3,64 1,045
25 ﬁ;bi?ﬁ:)soes estratégicas sdo rapidamente repassadas aos principais grupos de 50 | 3,34 1.239
26 A comunicagao entre os diferentes niveis hierarquicos da empresa ocorre com 50 | 3.44 1128
facilidade.
27 Os funcionérios podem facilmente encontrar e se comunicar com a diretoria 50 | 372 1,089
da empresa.
Total 3,50 1,134
Fator 4: Integracdo - Niveis Hierarquicos
17 | Existem poucos niveis na nossa hierarquia organizacional. 50| 2,68 1,168
18 | Somos uma empresa enxuta. 50| 3,18 1,424
19 Existem poucos niveis de gestdo entre 0 menor e 0 maior nivel hierarquico da 50 | 2,92 1.226
empresa.
Total 2,93 1,273
Fator 5: Formalizagéo - Padrdes de Trabalho
9 | Eusinto que eu sou meu préprio chefe antes de fazer qualquer coisa. 50 | 2,92 1,175
10 Uma pessoa pode tomar suas proprias decisdes sem verificar com mais 50 | 258 1,052
ninguém.
1 ﬁaggﬁl]zao sobre como as coisas sdo feitas é deixada com a pessoa que faz o 50 | 2,82 1,024
12 | As pessoas aqui estdo autorizadas a fazerem o que quiserem. 50 | 1,76 ,822
13 | A maioria das pessoas aqui faz suas proprias regras no trabalho. 50 | 1,72 757
Total 2,36 0,966
Fator 6: Integracédo - Integracdo Horizontal
20 As t_arefa§ na empresa em que trabalho sdo realizadas através de equipes 50 | 350 909
multifuncionais.
”n Os f_unuo_narl_os sdo constantemente designados para trabalhar em equipes 50 | 334 039
multifuncionais.
Total 3,42 0,924

Fonte: Dados da pesquisa.
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Com a obtencdo das médias foi possivel realizar a analise das dimensdes da Estrutura
Organizacional, segundo a percepcdo dos funcionarios da Unidade de Equipamentos de
Construcdo da empresa Alfa. Ressalta-se que as variaveis foram avaliadas seguindo a seguinte
escala: (1) Discordo Totalmente; (2) Discordo Parcialmente; (3) Nao Concordo nem
Discordo; (4) Concordo Parcialmente; e (5) Concordo Totalmente.

No que diz respeito, a Estrutura Organizacional, as dimensdes relacionadas a
Integracdo obtiveram as maiores médias: Comunicacéo (3,5); Integracdo Horizontal (3,42); e
Niveis Hierarquicos (2,93). O que revela que, a empresa possui uma comunicacdo facilitada e
fluida entre as pessoas e entre os diferentes niveis hierarquicos, um alto nivel de atuacdo/
trabalho por meio de equipes multifuncionais, e que a empresa possui poucos niveis de
gestdo; o que a caracteriza como altamente integrada. Vale ressaltar que, o desvio padrdo para
essas dimens@es ficou alto: Comunicacdo (1,134); Integracdo Horizontal (0,924); e Niveis
Hierarquicos (1,273), 0 que caracteriza certa divergéncia entre a opinido dos respondentes.

Segundo Janz e Prasarnphanich (2003) uma estrutura de trabalho integrada oferece
oportunidades de aprendizado as pessoas. Pois, ao se trabalhar em conjunto, informacdes sdo
compartilhadas, o que permite a construcdo de canais de comunicacdo e de coordenacao para
a troca de experiéncias e conhecimentos. E, por meio da integracio desses conhecimentos aos
niveis coletivos que a organizacao cria eficiéncias e vantagens competitivas (HERSCHEL;
JONES, 2005).

O aumento das interacdes entre 0s agentes nas atividades de uma empresa podem levar
ao desenvolvimento de conhecimento comum, capital social, e uma identidade coletiva que
por sua vez ira criar um contexto favoravel para melhorar o desempenho organizacional
(CHOO, 2005). Jansen, Van Den Bosch e Volberda (2005) e Todorova e Durisin (2007),
mostram que as capacidades de socializagdo das organizacOes séo positivamente relacionadas
as capacidades de transformacgdo e exploracdo, bem como de aquisi¢do e assimilagdo do
conhecimento, respectivamente. Nesse sentido, 0s mecanismos de integracdo social quando
presentes influenciam de diferentes formas em todas as etapas da absor¢do do conhecimento.
Engelman et al. (2010), afirmam que organizacGes com altos niveis de Capacidade Absortiva
tendem a ser mais proativas e explorar melhor as oportunidades do ambiente.

Enfim, quanto maior o grau de integracéo, a informacdo no ambiente € sensibilizada e
interpretada, e 0 conhecimento criado proporcionam a organizacdo ambiente e contextos
apropriados para a tomada de decisdes, resolucdo de problemas, aprendizagem e atuacoes
(BLESS et al., 2004).
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Ao analisar as médias da dimensdo Centralizacdo- Tomada de Decisdo (2,33) e
Hierarquia de Autoridade (2,00), percebe-se que os gestores buscam informacdes e feedbacks
dos funcionarios, e procuram envolve-los nas decisdes importantes da empresa. O que
caracteriza a empresa Alfa como uma empresa descentralizada. Ainda, 0s respondentes
acreditam que a hierarquia de autoridade na empresa é baixa, ou seja, existe autonomia. Desse
modo, os funcionérios concordam que na maioria das vezes ndo sdo dependentes dos seus
superiores para a tomada de decisao e resolucdo de problemas.

Segundo sugere Koufteros et al. (2007) o ndmero de niveis hierarquicos de uma
organizacdo devem ser poucos ndo apenas para reduzir o nimero de funcionarios e reduzir os
custos, mas para criar um ambiente em que a tomada de decisdo pode ser empurrada para
baixo para que as pessoas possam resolver problemas de forma rapida e eficaz. Em
organizagOes descentralizadas, os individuos sdo expostos a um maior numero de opinides e
quantidades de informac0es, o que facilita a espontaneidade, a experimentacao, a liberdade de
expressao, e a circulagéo de ideias, que representam a forca vital de criagdo do conhecimento
(LEE; CHOI, 2003).

Além disso, o incentivo a participacdo dos funcionarios no processo de tomada de
decisdo faz com que estes encontrem mais significado em cada tarefa realizada, tornando-os
mais responsaveis sobre o trabalho desempenhado (SARROS et al.,, 2002; JANZ;
PRASARNPHANICH, 2003).

Por fim, quanto a formalizacdo, segundo a opinido dos respondentes, na empresa Alfa
existe um nivel intermediario de regras e padrdes de trabalho (2,36). Com relacdo as questfes
voltadas a forma de realizacdo do trabalho, os funcionéarios afirmaram que possuem bastante
autonomia para decidir como as atividades serdo realizadas. Apesar disso, concordam que na
empresa existem regras que guiam a execucao dos trabalhos.

Como aponta Mintzberg (1979) a formalizacdo € comum em grandes organizagdes,
porque eles tém de controlar o comportamento de seus funcionarios, com o objetivo de
reduzir a variabilidade dos comportamentos e tentar prever e controlar as acdes dos
funcionarios. Desse modo, a formalizacdo representa as margens, na qual uma equipe pode
agir, permitindo que os membros saibam o que eles podem ou ndo decidir. Ou seja, existe
uma autonomia com limites, cujos limites sdo apresentados pela formalizacdo (SEIBERT
et al., 2004).

Além disso, a formalizagcdo conforme evidenciou os trabalhos de Meirovich, Brender-
llan, e Meirovich (2007) e Beckmann, Otto, Schaarschuch e Schrodter (2007) esta

positivamente correlacionada com a qualidade dos produtos ou servicos que a empresa
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oferece. A este respeito, a formalizagdo constitui-se como uma dimenséo que pode facilitar a
criagdo de conhecimento, sua disseminacdo e sua aplicacdo em processos, produtos ou
servigos, buscando sempre melhorar a posicdo competitiva da empresa.

Para testar as diferencas estatisticas significativas entre as médias das respostas
relacionadas a Estrutura Organizacional, determinou-se como método a anélise da variancia
para comparar as amostras de uma varidvel dependente (AAKERM; KUMAR; DAY, 2007).
Os procedimentos incluem o teste T para situacdoes de dois grupos e a ANOVA para
situacbes que envolvem trés ou mais grupos definidos por duas ou mais variaveis
independentes (HAIR et al., 2009).

Assim, para identificar se a percep¢do dos funcionéarios em relacdo a Estrutura
Organizacional difere quando consideradas a variavel “género”, realizou-se o teste T para
amostras independentes. Previamente a esta analise é necessario realizar o teste F conforme
recomenda Agresti e Finlay (2012) para testar a hip6tese de varidncias iguais nos grupos
analisados, com o objetivo de decidir se o teste T deve ser homocedastico ou heterocedéstico.
Para os Fatores 1, 2, 3, 4 e 6 da Estrutura Organizacional aceitou-se a hipdtese de igualdade
de variancia, aplicando-se o teste T homocedastico, enquanto que o Fator 5 apresentou
diferenca de variancia, aplicando-se o teste T heterocedastico. Os resultados obtidos podem
ser visualizados na Tabela 12.

Tabela 12 — Teste T de diferencas de médias para os fatores de Estrutura Organizacional

(género)

Média | Desvio | Média | Desvio | Valor | Sig.
EOL: Centralizagdo - Tomada de Decisdo 2,48 1,024 1,98 0,942 1,654 | ,105
EO2: Centralizagdo - Hierarquia de Autoridade 2,07 0,862 1,83 0,593 1,005 | ,320
EQO3: Integracdo - Comunicacéo 3,31 0,930 3,88 0,854 | -2,093 | ,042
EO4: Integracdo - Niveis Hierarquicos 3,02 1,074 2,70 1,140 ,967 ,339
EO5: Formalizacdo - Padrdes de Trabalho 2,37 0,623 2,33 0,899 ,133 ,895
EOB6: Integracéo - Integracdo Horizontal 3,35 0,702 3,56 1,108 -,813 | ,420

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme evidenciam os resultados, considerando o género dos pesquisados, obteve-
se diferenca significativa (Sig. < 0,05) para as percepcdes com relacdo a Integragéo-
Comunicacdo. Desse modo, pode-se afirmar, com 95% de confianga, que os colaboradores do
sexo feminino atribuem média superior a este fator (3,88) se comparadas aos do sexo

masculino (3,31).
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Dando seguimento as anélises, foram realizados testes paramétricos (ANOVA), com a
finalidade de testar a existéncia de diferencas entre os fatores da Estrutura Organizacional
quando consideradas as variaveis idade, escolaridade, cargo ocupado e tempo de empresa.
Considerando um nivel de significancia de 5%, os testes ndo apresentaram diferencas de
média para os fatores da Estrutura Organizacional segundo o cargo ocupado e tempo de
empresa, bem como para as variaveis demograficas idade e escolaridade.

A fim de aprofundar as analises, optou-se por realizar o teste T para amostras
independentes, considerando a posicdo em cargo de lideranca. Assim definiu-se 0s grupos
“Nao Lider” e “Lider”. No grupo Lider foram incluidos os cargos de diretor, gerente e
coordenador; os demais ficaram agrupados no grupo Nao Lider. E ainda, considerou-se a
variavel tempo de empresa, os grupos “Até 5 anos” e “Mais de 5 anos”. A partir das andlises,
apenas o teste T para o grupo “Nao Lider” e “Lider” apresentou diferenca média significativa,

conforme apresenta a Tabela 13.

Tabela 13 — Teste T de diferengas de médias para os fatores de Estrutura Organizacional (nao

lider x lider)

Média | Desvio | Média | Desvio | Valor | Sig.
EOL: Centralizag8o - tomada de decisdo 2,48 1,121 2,065 0,776 1,555 | ,127
EO2: Centralizagdo - Hierarquia de Autoridade 1,98 0,715 2,01 0,916 -, 145 | ,885
EO3: Integracdo - Comunicagéo 3,40 0,992 3,67 0,840 -,986 | ,329
EO4: Integracdo - Niveis Hierdrquicos 2,66 1,095 3,35 0,978 | -2,230 | ,030
EO5: Formalizaco - Padrdes de Trabalho 2,42 0,750 2,26 0,656 ,262 ,458
EOB6: Integracéo - Integragdo Horizontal 3,43 0,892 3,40 0,792 ,163 871

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme evidenciam os resultados, considerando a posicdo de lideranca dos
pesquisados, obteve-se diferenca significativa (Sig. < 0,05) para as percepcfes com relacdo a
Integracdo- Niveis Hierarquicos. Desse modo, pode-se afirmar, com 95% de confianca, que 0s
colaboradores que assumem posicédo de lideranga, sendo considerado nessa avaliacdo 0s
diretores, gerentes e coordenadores, atribuem média superior a este fator (3,35) se comparadas
aos demais funcionarios (2,66).

Apo6s conhecer a percepcdo dos funciondrios com relagcdo as caracteristicas da
Estrutura Organizacional, na sequéncia sao apresentados os resultados referentes a Etapa

Qualitativa, que envolveu a analise de documentos e entrevistas.
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5.2.2 Etapa qualitativa

A fim de ampliar a compreensdo acerca dos achados da pesquisa quantitativa,
concretizou-se uma fase qualitativa que envolveu a andlise de documentos e analise de
entrevistas realizadas com colaboradores que ocupam cargos de gestdo na Unidade de
Equipamentos de Construcdo da empresa Alfa. Para isso, os resultados desse secdo foram
subdivididos em quatro partes, primeiramente apresentam-se 0s resultados referentes ao
Modelo de Estrutura Organizacional adotado pela empresa e na sequéncia os resultados

referentes a Centralizacdo, Formalizagéo e Integracao.

5.2.2.1 Modelo de Estrutura Organizacional

Para descrever o Modelo de Estrutura Organizacional adotado pela empresa Alfa
recorreu-se a analise de documentos, cujos documentos utilizados para esta analise

encontram-se contextualizados no Quadro 11.

Quadro 11 — Analise de documentos (Modelo de Estrutura Organizacional)
(continua)

Documento Analisado Contextualizacéo
Documento de 28 péaginas desenvolvido pela empresa Alfa. O documento
apresenta inicialmente sobre o Grupo Alfa, a cultura da Alfa guiada pelo The
Alfa Way, o foco da empresa nas pessoas e 0s principais diferenciais da
Politicas e Préaticas de RH empresa em termos de préticas e politicas de gestdo de pessoas. O documento
ndo apresenta o ano em que foi desenvolvido, nem o responsavel por
desenvolvé-lo.

O documento desenvolvido em 2007 apresenta sobre: o Grupo Alfa, no
mundo e no Brasil; desenvolvimento sustentavel e o compromisso publico
assumido pela Alfa e reconhecimentos socioambientais; estratégia de gestéo e
governanga corporativa; as principais praticas e politicas em termos de

Relatério Socioambiental didlogo com os publicos estratégicos; comunidade interna; externa e meio

2007 ambiente; e os principais resultados socioambientais da empresa no ano de
2006. O documento foi editado pelo Departamento de Comunicacdo
Corporativa da empresa; e pelos Diretor de Recursos Humanos e Assuntos
Corporativos e Gerente de Comunicacgdo Corporativa.

O documento desenvolvido em 2008, apresenta o perfil e histéria da Alfa; a
cultura corporativa guiada pelo The Alfa Way; as principais acfes em termos
de desenvolvimento sustentavel; estratégia e gestdo; forma de didlogo com os
pUblicos estratégicos, principais politicas em relagdo ao meio ambiente e os
resultados obtidos em 2007 em termos socioambiental. O documento foi
editado pelo Departamento de Comunicacdo Corporativa da empresa Alfa; e
pelos Diretor de Recursos Humanos e Assuntos Corporativos e Gerente de
Comunicacdo Corporativa.

Relatério Socioambiental
2008
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Livro: O Lado Humano do
Sucesso - Como a Alfa Se
Tornou Uma Empresa de
Classe Mundial.
Dissertacdo: A orientacdo
das pessoas em relacdo a
diversidade da forca de
trabalho — um estudo de
caso na Alfa

Site do Grupo Alfa e Alfa
do Brasil

Corporate Governance
2014

Fonte: Dados da pesquisa.

(concluséo)

O livro foi escrito por um Diretor de Recursos Humanos e Assuntos
Corporativos da empresa Alfa. O livro foi publicado em 2012 e a partir de
uma linguagem simples e direta, conta a histdria e trajetoria da empresa.

A dissertacdo de autoria de Carlos Ogliari, que ja atuou como gerente de
Recursos Humanos da empresa Alfa, foi publicada no ano de 2009, pela
Fundacdo Getulio Vargas para obtencdo do grau de Mestre em Gestéo
Empresarial. No capitulo 3 do trabalho é apresentado sobre a historia do
Grupo Alfa e a Alfa do Brasil.

O site apresenta informagdes sobre o Grupo Alfa, e as empresas do Grupo. No
site da Alfa do Brasil é possivel ter acesso a uma série de documentos
(disponiveis na opcéo: Sustentabilidade) e informagdes sobre a empresa, seus
produtos e servicos oferecidos, e sua histdria e trajetoria ao longo dos anos.
Documento publicado pelo Conselho de Administracdo, responsavel pela
Governanga Corporativa, o documento publicado em 2015 refere-se aos
resultados do Grupo de 2014. O documento é elaborado de acordo com a Lei
de Cotas Anuais.

A Estrutura Organizacional da empresa Alfa estd baseada no conceito de Joint

Company, ou seja, uma entidade legal corporativa que congrega em regime de condominio,

diversas areas e unidades de negocios do Grupo Alfa. A Alfa do Brasil é considerada um dos

maiores complexos industriais do Grupo e o Unico que congrega todas as operagoes:

e Caminhdes e Onibus: Fébrica localizada em Curitiba (PR); Produz caminhdes,

motores, cabines e chassis de Onibus; Exporta componentes para outras unidades do

Grupo Alfa e atende toda a América do Sul, além de paises da Africa, Oriente Médio e

Asia; E a Unica fabrica de motores da marca Alfa fora da Europa e uma das trés

unidades de producéo de cabines de caminhdo do Grupo Alfa mundial.

e Equipamentos de Construcdo: Fabrica localizada em Pederneiras (SP); Produz a

mais diversificada linha de equipamentos de construcdo entre as unidades industriais

da Alfa Construction Equipment-

caminhdes articulados, pas carregadeiras,

motoniveladoras e minicarregadeiras, além da montagem de escavadeiras sobre

esteiras; A producdo mundial de minicarregadeiras esta concentrada em Pederneiras

(SP), de onde séo exportadas para 0 mercado mundial. A unidade industrial fabrica

também componentes para utilizagdo interna, assim como cabines, chassis e eixos para

outras fabricas da Alfa CE no mundo; A unidade de negdcios da Alfa Construction

Equipment situada em Curitiba (PR) tem como foco de atuagdo o mercado da América

Latina, contando ainda com outros trés centros (hubs) no México, no Chile e no Peru.

Essa unidade é responsavel por comercializar a linha mundial de equipamentos de

construcao da Alfa em toda a regido.
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e Alfa Servigos Financeiros: Unidade de negécios sediada em Curitiba (PR);
Responsavel pelos financiamentos Alfa (Brasil), o Consércio Alfa, a Alfa Leasing e 0s
seguros Alfa; A Alfa Servigos Financeiros trabalha em sintonia com as demais
unidades de negdcios para oferecer solugdes integradas aos clientes.

e Alfa Penta: Unidade de negocios sediada no Rio de Janeiro (RJ); Responsavel pela
importacdo e comercializacdo de motores maritimos e industriais; A Alfa Penta é lider
mundial na producdo de motores a diesel para barcos de lazer.

A Entidade Legal engloba todos os neg6cios do Grupo na América Latina. Além da
parte fiscal e legal, a empresa tem a responsabilidade, também pela consolidacdo dos
resultados e das informacdes e divulgacdo destas ao publico externo.

O conceito de ‘“condominio corporativo” surgiu apdés mudangas na Estrutura
Organizacional da empresa, que anteriormente era liderada por um presidente, ao qual todas
as areas se reportavam. Com a mudanca a empresa passou a adotar uma estrutura matricial,
dividida em Areas de Negécios e Unidades de Negdcios. Dessa forma, em vez de o presidente
responder por todas as operacGes da Alfa do Brasil perante a Suécia, passou-se a ter
executivos se reportando diretamente a algum chefe 1a fora e ndo mais ao presidente local.

A figura do presidente da Alfa do Brasil continuou existindo, mas como responsével
pela joint company e porta-voz da organizagdo local e dos demais negocios do Grupo na
Ameérica Latina. Para esse papel, a matriz tem apontado o principal executivo da divisdo de
Caminhdes, por ser a area de maior relevancia econdmica no Brasil. Porém, ele ndo tem mais
a responsabilidade pelo resultado operacional de cada negdcio. Responde apenas pelo
resultado operacional da divisdo de Caminhdes.

A Estrutura Organizacional do Grupo Alfa, hoje matricial estd baseada em areas de
negocios, fundamentalmente relacionadas a seus produtos (caminhdes, equipamentos de
construcdo, 6nibus, motores maritimos e industriais, turbinas e propulsores para uso aéreo, e
servigos financeiros), e em varias unidades de negocios, relacionadas as atividades de suporte,
tais como: planejamento e desenvolvimento de produtos e compras (Alfa 3P);
desenvolvimento e manufatura de trens de forga (Alfa Powertrain); servicos e pegas para o
pos-venda (Alfa Parts); desenvolvimento e solugdes em transporte e logistica (Alfa
Logistics); desenvolvimento de novas tecnologias e conceitos comerciais (Alfa Technology);

provedor de solugdes em TI (Alfa Information Tecnology) (Figura 15).
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Figura 15 — Estrutura de negdcio do Grupo Alfa
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Fonte: Relatério de sustentabilidade (2010).

Este modelo organizacional permite a empresa trabalhar muito préxima a seus
clientes, bem como melhor utilizar seus recursos, talentos e competéncias. Estas areas e
unidades de negdcios possuem abrangéncia global e foram criadas de forma a consolidar
expertises em areas-chave e prover economias de escala.

A Estrutura Organizacional do Grupo Alfa (Figura 16) conta com uma equipe
executiva composta pelo CEO, e o0s vice-presidentes executivos das trés divisGes de
Caminhdes (Alfa Group Trucks Sales; Alfa Group Trucks Operations; Alfa Group Trucks
Technology); das Areas de Negocios (Construction Equipment; Buses; Alfa Penta;
Governmental Sales; Alfa Financial Services) e das cinco fungdes corporativas (Corporate
Human Resources, Corporate Communication & Sustainability Affairs, Corporate Finance,
IT & Financial Services, Corporate Legal & Compliance and Corporate Strategy & Brand
Portfolio).
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Figura 16 — Estrutura Organizacional Grupo Alfa
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Fonte: Governance Corporative (2014).

O CEO é responsavel por gerenciar as operacfes do dia a dia do Grupo Alfa e esta
autorizado a tomar decisdes sobre questdes que ndo requerem aprovacdo da Diretoria. Ele
lidera as operagGes do Grupo, principalmente, por meio da Equipe Executiva, mas também,
por meio de acompanhamentos individuais com os respectivos membros da equipe do Grupo
Executivo e os chefes das areas de negocio ndo representados na Equipe Executiva do Grupo.

Os vice-presidentes executivos das trés divisdes de Caminhdes gerenciam a operagao
diaria das divisfes por meio de suas respectivas Equipes de Gestdo Executiva. Além de tomar
decisbes sobre assuntos relacionados apenas a propria divisao, a Equipe de Gestdo Executiva
de Caminhdes (com a participacdo de partes interessadas de outras funcdes) tomam decisdes
também sobre as questdes que tém um impacto sobre ou requer o envolvimento das demais
Divisdes de Caminhdes, Area de Negécios e/ou fungéo do Grupo.

Na Estrutura Organizacional da Alfa do Brasil (Figura 17) o presidente e CEO

acumula, também a posicdo de Diretor Comercial de Caminhdes, e conta com uma equipe
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executiva composta por mais oito diretores que representam as areas de Finangas, Tecnologia
da Informacdo (IT), Recursos Humanos & Assuntos Corporativos, Industrial, Comercial
Onibus, Comercial Equipamentos de Construcdo, Alfa Penta, Equipamentos de Construcéo
Industrial e Alfa Servigos Financeiros. Essa equipe trabalha em sintonia com seis
representantes de unidades e areas de negocio: Alfa 3P, Powertrain, Alfa Parts, Planejamento
Estratégico e Gerenciamento de Produtos, Tecnologia da Informacdo e Qualidade e Suporte

Técnico.

Figura 17 — Estrutura Organizacional Alfa Brasil
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Fonte: Ogliari (2009).

Como, na Alfa do Brasil toda as atividades ocupam o mesmo espaco fisico, ndo faria
sentido cada Area ou Unidade de Negdcio sair tomando decisdes e concentrando servigos para
suprir necessidades que eram comuns as demais. Desse modo o conceito de “condominio
corporativo” passou a ser adotado, no qual o condominio administra os servigos que sao
utilizados por todas as areas- dos mais simples aos mais estratégicos. E responséavel, também
pelas politicas corporativas que sdo validas para toda a organizacdo, bem como os assuntos

relacionados ao publico externo sdo igualmente tratados corporativamente. Dessa forma, o
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responsavel por cada area ou Unidade de Negdcios presta contas globalmente pelo resultado
final da sua operacdo, mas ndo pelas questdes corporativas, que séo definidas e aprovadas
pela diretoria local. Com isso foi possivel evitar que cada Area ou Unidade de Negdcio
fizesse coisas em duplicidade, criasse seu proprio castelo e entrasse em competicdo com as
demais. O modelo de “condominio” adotado pela empresa ¢ considerado o maior diferencial
no mundo Alfa.

Na sequéncia a Figura 18 apresenta a estrutura da Unidade Equipamentos de

Construcdo Comercial.

Figura 18 — Estrutura Organizacional - unidade de equipamentos de construgao
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Fonte: Fornecido pelo departamento de RH da Alfa do Brasil.

Conforme pode-se ver, a equipe executiva da Alfa Equipamentos de Construgdo (CE)
conta com o Presidente e mais quatorze liderancas. O presidente da Alfa CE responde pela
unidade na equipe executiva da estrutura da Alfa do Brasil, além de reportar-se a estrutura
global. Ainda, o presidente recebe suporte da area de Recursos Humanos e Pds Vendas.

Um exemplo, dentro desse “modelo de condominio”, ¢ o modelo de RH da Alfa,
reconhecido como referéncia na gestdo de pessoas. O modelo atual, que atende diretrizes
globais, organiza o RH em trés funcGes ou papéis fundamentais: HRBP (consultores internos
de RH responsaveis pelo atendimento as areas de negdcios); HRCoE (centro de expertise em
politicas e praticas de RH) e HRSC (centro de servigos de RH, conhecido como RH
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Servigos). Todo esse conjunto forma o conceito de 1RH ou, como é conhecido usualmente em
inglés, One HR (1HR). O modelo permite uma viséo clara das fungdes de RH, bem como seus
objetivos e responsabilidades.

As questdes funcionais ficam a cargo do RH Servicos; area responsavel por todas as
acoes da chamada “administragdo de pessoal”’, ou seja, as atividades operacionais
relacionadas ao recrutamento e selecdo, operacionalizacdo de alguns beneficios,
administracao de logistica de treinamento, processamento da folha de pagamento de salarios,
administracao e atendimento dos expatriados, bem como o setor de administracdo de viagens.

Ja o RH Corporativo envolve-se com a cria¢do, o desenvolvimento e a implementacdo
das estratégias, politicas e programas de RH, focando no suporte as liderancas. Parte da
equipe do RH Corporativo € conhecida como HRBP, ou RH Business Partner. Entre as
funcbes do HRBP estdo o alinhamento com as liderangas sobre o melhor desenvolvimento do
capital humano de suas equipes, 0 apoio ao desenvolvimento futuro da area e do negdcio sob
a Otica de RH e o suporte para a lideranga na gestdo de pessoas. A execuc¢do da estratégia e da
pratica de gestdo de pessoas, no entanto, € uma responsabilidade das liderancas da empresa.

Por fim, o Centro de Expertise de RH (HRCoE) é formado por uma equipe de
profissionais de recursos humanos especializada em analisar, desenvolver e indicar as
melhores politicas e praticas de gestdo de pessoas. Ficando sob sua responsabilidade, também
as relacdes da empresa com sindicatos e com o0s representantes dos funcionarios.

Os resultados em relacdo a Estrutura Organizacional da Alfa do Brasil indicam que a
mesma adota um modelo de estrutura matricial. Conforme Patah (2004), a estrutura matricial
combina a estrutura funcional e por projetos para formar uma estrutura hibrida com
caracteristicas das duas “estruturas mae”. Em paralelo a estrutura funcional, sob a
responsabilidade dos gerentes funcionais, sdo criados grupos de projeto, sob a
responsabilidade de gerentes de projetos. Os grupos de projeto utilizam as mesmas pessoas
que pertencem aos setores funcionais. Estes passam a ter dois tipos de trabalho, um relativo ao
seu setor funcional e outro relativo ao projeto do qual estdo participando; e dois “chefes”
diferentes, o gerente funcional e o gerente do projeto.

Dentro de uma estrutura matricial, padronizacdo e formalizagdo sdo baixos, enquanto
autonomia e doutrinacao sdo elevados. A natureza ndo restritiva da estrutura ndo s6 melhora a
capacidade de aprender, como também aumenta o grau de experimentacdo (JACOBIDES,
2007). No que diz respeito a centralizagdo, a estrutura de matriz é tanto centralizada quanto
descentralizada, ou seja combina o grau de prestacdo de contas e de liberdade dada aos
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funcionarios (ASHKENAS et al., 2002). Na sequéncia apresenta-se os resultados qualitativos
referentes a dimensdo Centralizagéo.

Ap0s conhecido 0 modelo de Estrutura Organizacional adotado pelo Grupo Alfa e pela
Alfa do Brasil, na sequéncia apresenta-se a analise do nivel de centralizacdo na empresa,

segundo a percepcao dos gestores.

5.2.2.2 Centralizacao

Para analisar o grau de centralizacdo das decisbes na Alfa do Brasil, buscou-se na
etapa qualitativa compreender o processo de tomada de decisdo na empresa. Destaca-se que
esta categoria de analise (Centralizacdo) subdivide-se em: Tomada de Decisdo e Hierarquia de
Autoridade. Os documentos utilizados para analise do grau de centralizacdo sdo apresentados
no Quadro 12.

Quadro 12 — Analise de documentos (centralizacgao)

Documento Analisado Contextualizagéo
Documento publicado pela Fundacdo Nacional da Qualidade- FNQ
em 2015, o qual visa apresentar e divulgar as vencedoras do
Classe Mundial - Questdo de Exceléncia = Prémio Nacional da Qualidade- PNQ no ano de 2015. Das paginas
78 a 85 sdo apresentadas as principais politicas e praticas da Alfa
que respondem aos critérios do PNQ.
Documento publicado pelo Conselho de Administracdo,
responsavel pela Governanga Corporativa, 0 documento publicado
em 2015 refere-se aos resultados do Grupo de 2014. O documento
é elaborado de acordo com a Lei de Cotas Anuais.
O livro foi escrito por um Diretor de Recursos Humanos e
Assuntos Corporativos da Alfa do Brasil. O livro foi publicado em
2012 e a partir de uma linguagem simples e direta, conta a histdria
e trajetdria da empresa.

Corporate Governance 2014

Livro: O Lado Humano do Sucesso -
Como a Alfa do Brasil Se Tornou Uma
Empresa de Classe Mundial.

Fonte: Dados da pesquisa.

De modo geral com relacdo ao processo de tomada de decisdes na Alfa, 0s
entrevistados percebem que o processo ocorre de forma organizada “Eu acho que o processo
é um processo organizado, o processo funciona, atende aquilo que a empresa define como
governang¢a em tomada de decisdes” (E1); € um processo democratico “FEu diria que a Alfa,
nesse ponto (tomada de decisédo) € uma das empresas mais democraticas (E2); consensual
“De modo geral a Alfa sempre preza pelo consenso. Dificilmente a gente tem que fazer algum
tipo de votacdo, é sempre na base do consenso, convencimento e discussdo (E3); e que deve
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alcancar todos os niveis hierdrquicos “O pedido é que essa estratégia ou as decisoes que
sejam tomadas em funcdo dessa estratégia possam chegar, possam alcangar todos os niveis
organizacionais” (E1).

O Entrevistado 3, ressalta ainda que devido ao fato de a empresa prezar pelo consenso
algumas decisGes acabam demorando um tempo maior para serem tomadas, porém as
decisdes sdo mais alinhadas entre os diferentes departamentos e pessoas na organizagao:
“Talvez por isso a gente leva mais tempo do que deveria para tomar algumas decisdes, mas,
por outro lado, as decisfes sdo mais alinhadas entre os diferentes departamentos e diferentes
pessoas”.

No que tange, as decisdes estratégicas na Alfa do Brasil, 0 processo tém inicio na AB
Alfa, matriz sueca. As decisdes sdao tomadas em um férum global, em que definem-se as
metas e visdo de longo prazo do Grupo e as estratégias e planos, cujo objetivo é contribuir
para atingir as metas e visdo da Alfa. Para alcancar a visdo e as metas financeiras séo
definidos planos de longo prazo para as diferentes areas, tais como o posicionamento da
marca, desenvolvimento de produtos, financas e TI, e definem-se objetivos estratégicos de
curto prazo, com uma duracdo de trés anos (Figura 19). Com foco no mercado, nas
capacidades e disposicdes internas para o crescimento e visdo de futuro de onde se quer
chegar, o processo de definicdo dos indicadores é integrado ao processo de definicdo dos
objetivos estratégicos em periodos de trés anos.

Nesse processo, mesmo o0s planos em que foram aplicadas uma abordagem de longo
prazo deverdo ser atualizados continuamente. Ao longo do periodo de trés anos, follow-ups
mensais e trimestrais dos objetivos estratégicos séo relatados para os grupos de cada area de
negocio/ divisdo de gestdo. Ainda, os potenciais riscos de ndo se alcancar os objetivos séo
identificados e discutidos numa fase precoce, permitindo o ajuste eficiente ou acdo. A visao e
estratégias, assim, tornam-se instrumentos de gestdo e de governanca para o Grupo.

Essas diretrizes devem chegar a campo (unidades locais do Grupo Alfa) e se
transformar em metas e objetivos mensuraveis. No qual, define-se o Plano de Negocios da
empresa e da respectiva area para posteriormente o desdobramento chegar ao nivel individual,
onde cada funcionario passa a ter o seu Plano de Negocios individual, alinhado ao plano

macro da companhia.
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Figura 19 — Definicao das decisdes estratégicas do Grupo Alfa

The right
product or service
in order to contribute

Group common
Business specific to high productivity

o Economic dimension

Environmental dimension

Social dimension

Strategic objectives

2013-2015

Long-term plans 5-15 years

Fonte: Governance Corporative (2014).

Tais evidéncias levantadas a partir da analise de documentos, sdo confirmadas nos
relatos dos entrevistados, que ao serem questionados sobre o processo de tomada de deciséo
estratégica na empresa destacaram que a estratégia global nasce num férum ou comité global
em que participam o primeiro nivel de gestdo: "Existe um alinhamento estratégico, existe uma
estratégia que nasce [...] num forum ou num comité global [...] existe um envolvimento dos
nossos gestores, o primeiro nivel de gestéo, junto a esses foruns ” (E1). No qual, séo definidos
0s objetivos do ano: “No nivel estratégico global... isso vem de fora ja... ja vem falando se o
objetivo do ano é diminuicdo de custos, aumento de vendas, ou se € determinada linha de
produto, determinado foco, etc. 1sso ja vem de fora” (E3).

Embora, a estratégia global seja definida apenas com a participacdo do primeiro nivel
de gestéo, estas liderancas tem o papel de ao longo do ano compilar as informacgdes de suas

unidades locais- inputs que sdo levantados em alguns foruns e comités locais, e a partir da
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demanda apontada pelos funcionarios em reunides- e levar para discussdao no forum global

para que sejam tomadas e definidas as estratégias e diretrizes globais.

Hoje, do ponto de vista estratégico, tem alguns féruns que a gente (lideranca)
participa, direciona essas demandas da unidade local através desses féruns [...] é um
sistema de governanca compartilhado com as regies e a gente costuma rodar na
organizagdo levantando as demandas e levar isso pra esse férum pra tomada de
decisbes do ponto de vista mais estratégico. Do ponto de vista estratégico, pensando
a mais largo prazo da companhia grande parte das decisdes elas sdo se ndo
compartilhadas elas sdo levantadas através dos funcionarios [...] a gente costuma
envolver todos os niveis de funcionario, se ndo na decisdo pelo menos no
levantamento das necessidades (E2).

Existe aqui uma discussdo das acbes. Eu diria que é uma mistura de um plano
estratégico, um plano tatico [...] que é discutida aqui pelos gestores com alguns
inputs de alguns funcionarios, representantes das equipes. Em tese os gestores tém
as demandas dos funcionarios e conseguem trazer para essas discussdes. A gente
chama de plano anual, onde vocé tem todas as determinagdes, tanto operacionais,
comerciais, que definem o norte do ano (E3).

E, na verdade a estratégia global que a gente tem ela vem do input de todas as
regides, entdo uma vez por ano a gente manda 0s nossos planos, o que a gente tem
de importante pra fazer, quais sdo os produtos, quais sdo 0s mercados que a gente
vai investir nesse ano, a gente manda tudo isso pra eles e eles fazem uma estratégia
global considerando todos esses inputs (E4).

Conforme mencionado nas entrevistas, 0s gestores participam de foruns locais, no qual

sdo discutidas questdes estratégicas. Os documentos analisados revelam os principais foruns e

comités para tomada de decisdo da Alfa do Brasil, que definem o Sistema de Governanca da

empresa para tomada de decis@es. Os quais, incluem:

Country Management Team (CMT), férum mensal, no qual participa o presidente e
CEO que acumula a posicéo de Diretor Comercial de Caminhdes, e mais oito diretores
que representam as areas de Finangas, Tecnologia da Informagdo (IT), Recursos
Humanos & Assuntos Corporativos, Industrial, Comercial Onibus, Comercial
Equipamentos de Construcdo, Alfa Penta, Equipamentos de Construcdo Industrial e
Alfa Financial Services. Nesse encontro sdo definidas a execugdo das operacdes e a
revisdo estratégica do negdcio.

Extended Management Team: Forum mensal em que participam seis representantes de
unidades e éareas de negdcios da empresa- Alfa 3P, Powertrain, Alfa Parts,
Planejamento Estratégico e Gerenciamento de Produtos, Tecnologia da Informacéo e
Qualidade e Suporte Teécnico. Este grupo trabalha em sintonia com o Country
Management Team na defini¢do e execucdo das operacdes e a revisdo estratégica do

negaocio.
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O corpo diretivo € apoiado por uma série de comités auxiliares, voltados a temas

estratégicos, taticos e operacionais da organizagdo, que se relinem sistematicamente:

Comité de Qualidade de Produtos (Product Quality Council): Formado pelo
Presidente e Diretores das divisdes ligadas ao produto, que se relinem mensalmente
para acompanhar os projetos de produtos da Alfa do Brasil no mercado. Possui carater
decisorio tanto para o0s projetos em andamento quanto para os indicadores de
qualidade, tais como: custos de garantia, tempo despendido para solucdo de problemas
de qualidade e acompanhamento da evolugdo de campanhas realizadas.

Comité de Seguranca de Produtos (Product Safety Committee): Formado pelo
presidente, Diretores e responsaveis pelas areas Alfa 3P, Powertrain e Qualidade e
Suporte Técnico. Seu objetivo é analisar e decidir sobre questdes relacionadas a
seguranca do produto que envolvam comunicacdo ao mercado e aos clientes.

Steering Group dos Conselhos de Exceléncia: Desde 2003, a Alfa adota no Brasil o
Modelo de Gestdo para Exceléncia da Fundagdo Nacional da Qualidade (FNQ). Nesse
sentido foram estruturados os Conselhos de Exceléncia, de forma a aprimorar a gestéo
em todos os critérios recomendados pela FNQ: lideranca, estratégias e planos, clientes,
sociedade, informacdes e conhecimento, pessoas processos e resultados. A Alfa conta
com onze Conselhos e dez Subconselhos. O mais recente deles, o Conselho voltado a
Inovacdo, foi criado em 2011 para fomentar um ambiente favoravel a criatividade, a
experimentacao e a implantacdo de ideias inovadoras que possam gerar um diferencial
competitivo para a empresa.

Conselho de Sistemas de Gestdo: Participam o Presidente, os Diretores, 0
Representante da Direcdo e eventuais convidados. As reunibes sdo semestrais e
voltadas para a anélise critica dos Sistemas de Gestéo.

Pela fala de um dos entrevistados é destacado ainda a Reunido Business Review, uma

reunido para revisao dos negocios que acontece no nivel de diretoria e seus superiores. Nessa

reunido sao revistos os processos e indicadores e avaliados a sua efetividade. O entrevistado

comenta ainda sobre a autonomia da diretoria para modificar os processos quando necessario,

a fim de assegurar a execu¢do da melhor maneira e com o menor recurso possivel.

No6s temos algo aqui também que é a reunido business review, reunido de revisao de
negécio, isso acontece no meu nivel, no nivel de diretoria, e no nivel também do
meu gestor. Entdo essa reunido, esse business review, é a oportunidade de vocé
discutir o processo e ndo s6 os indicadores, entdo se 0 processo nao funciona, ou ele
ndo ta atendendo, nés temos autonomia de mudar esse processo por qué? Porque nés
temos responsabilidade sobre os resultados, indicadores de negdcio [...] nds temos
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eu diria responsabilidade de garantir, a execugdo da melhor maneira possivel, com
menor recurso possivel e no menor tempo possivel (E1).

Também, questionou-se aos entrevistados sobre o processo de tomada de decisdes
operacionais e o grau de autonomia dos funcionarios nesse processo. Os entrevistados
concordam que para as decisdes operacionais costumam dar liberdade para os funcionarios, e
que dependendo do impacto ou nivel de decisdo os gestores nao precisam ser envolvidos. Os
entrevistados destacaram, também que o grau de autonomia depende muito da experiéncia e
confianga dos funcionarios sobre o assunto.

Nas operacionais diretamente a gente costuma dar bastante liberdade para os
funcionérios tomarem a decisdo na frente do cliente ou na frente do nosso
distribuidor porque é uma demanda da nossa situacdo como companhia de vendas.
[...] Existem niveis... de quando vocé falou de dinheiro, de investimento ou de gasto,
existem niveis de aprovacdo. Esses niveis de aprovacao eles sdo respeitados, mas
normalmente o funcionario toma decisdo mais préximo possivel do cliente, na

primeira funcédo [...]. Alguma coisa ele acaba subindo, mas em geral, eu diria pra
vocé que 80%, 90% das decisdes eles sdo desenvolvidos para isso (E2).

Depende do tamanho do impacto. Decisdes que a pessoa consegue tomar sozinha ela
toma, muitas vezes os gestores ndo precisam se envolver. [...] E mais a questdo da
experiéncia mesmo e do quanto eles se sentem seguros (E3).

Eles tém autonomia total pra resolver. Entdo, 0 nosso maior objetivo, na verdade, é
que os funcionérios sejam o primeiro e o Ultimo nivel do suporte, entdo, eles
recebem as demandas dos distribuidores e tentam resolver com as ferramentas que
eles tem aqui localmente (E4).

Da mesma forma, conforme anélise dos documentos, evidencia-se que na linha de
producdo, o trabalho, também é organizado para que os funcionarios tenham autonomia para
tomar algumas decisdes. No qual, sdo formadas equipes autogerenciaveis formadas por
grupos de empregados que atuam, com minima supervisdao direta, comprometidos com o
compartilhamento de responsabilidades e com a melhoria continua dos seus processos de
trabalho. As equipes sdo organizadas por atividades que compdem um mesmo processo. Elas
tém responsabilidades por sua parte nesses processos e também tém autonomia para tomar
algumas decisfes sobre questdes relativas a eles. O nUmero de componentes das equipes varia
conforme o porte e o nivel de complexidade dos processos. Um empregado € escolhido para
representar a equipe, como seu porta-voz, sem ocupar uma posicdo hierarquica.
Semanalmente, os grupos de trabalho se retinem para avaliar os objetivos alcancados e tracar
novas metas.

A andlise dos documentos e as entrevistas com 0s gestores revelaram que a empresa

pode ser considerada descentralizada, com baixa hierarquia de autoridade. De modo geral, a
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empresa incentiva a gestdo participativa e o dialogo aberto no ambiente de trabalho. O
processo de tomada de decisdes estratégicas pode ser visto como uma via de mao dupla, no
qual, para que as decisdes sejam tomadas a nivel global, os funcionarios devem alimentar o
processo com as informacg6es obtidas no dia a dia da empresa. E apds definidas as diretrizes
globais, pelo primeiro nivel de gestdo existe uma preocupacgdo por parte da empresa de que
essa estratégia seja discutida e desdobrada em todas as unidades, areas e niveis hierarquicos.
Desse modo, a participacdo dos funcionarios é incentivada, tanto para construcao da estratégia
global, quanto para o desdobramento dessa estratégia em acbes, que permitirdo a empresa
alcancar seus objetivos estratégicos e visao.

Essas caracteristicas ajudam a classificar a Estrutura Organizacional da Alfa do Brasil
como organica. As organizacGes organicas de acordo com Burns e Stalker (1961) se
caracterizam por um controle menos baseado no contrato de trabalho entre individuo e
organizacdao e mais no consenso do que é melhor para o grupo. A comunicacdo, além de
vertical, é também horizontal, sendo que a tarefa individual muda constantemente, havendo
maior interacdo entre os membros da empresa e a autoridade, variando de acordo com a
capacidade para a realizacdo da tarefa. De modo geral, as organizacdes organicas possuem
reduzida hierarquia de autoridade e maior participacdo de todos na tomada de deciséo
(BURNS; STALKER, 1961).

Ainda, pelas analises foi possivel constatar que a empresa possui um sistema de
governanca para tomada de decisdes estruturado e organizado. Nesse sentido, existe uma série
de féruns e comités que periodicamente se relnem para avaliar, discutir e rever 0s
indicadores, processos, estratégias da empresa e desse modo gerar informagfes que iréo
auxiliar e dar suporte as decisOes estratégicas. A empresa incentiva a autonomia entre as
pessoas e equipes de trabalho, especialmente em relagdo as decisGes operacionais, 0S
funcionarios possuem liberdade para resolver os problemas no dia a dia de suas fungdes. Essa
autonomia se estende ao chéo de fabrica, no qual os funcionarios trabalham em equipes com o
minimo de supervisdo direta e que devem compartilhar responsabilidades e estar focado na
melhoria continua dos processos.

Milbert et al. (2002) enfatizam o papel das organizac¢des de desenvolverem estruturas
organizacionais apropriadas ao novo contexto (dindAmico e competitivo), com caracteristicas
de descentralizacdo, favorecimento a participacdo, a criatividade e a inovagdo. Segundo
Correia e Sarmento (2003), as organizacbes devem desenvolver uma gestdo capaz de

transformar o conhecimento individual em conhecimento coletivo. Isto conseguido faz com
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que as organizagOes estejam aptas e, portanto, capacitadas para aprender a aprender,
envolvendo todos os membros nesse processo.

Rossetti et al., (2008) propdem um modelo de Estrutura Organizacional baseada no
conhecimento, nesse modelo os autores defendem inicialmente o papel da alta geréncia de dar
suporte sociotécnico que deve perpassar toda a organizacdo e agir como catalisador, para
estimular a evolugdo do conhecimento. Tal apoio sociotécnico é indispensavel tanto para
implementar processos de gestdo quanto para criar um ambiente de conhecimento. Isso requer
gue o conhecimento, principal ativo da organizacdo, seja permanentemente gerido nas suas
diversas  dimensbes: criacdo, aquisicdo, validagdo, conversdo, apresentacgéo,
compartilhamento, distribuicdo, aplicacdo, até sua incorporacdo a memoria organizacional.

Além disso, os autores argumentam o valor de se criar instrumentos que estimulem a
participacdo, discussdo e envolvimento de todos para constru¢do de conhecimento, dentre
estes citam, a importancia de se estabelecer grupos temaéticos, ou seja, grupos que
congreguem profissionais do conhecimento, de mesma &rea, de areas afins, ou até de areas
diferentes, que tém interesses comuns; que devem trabalhar na busca de solucBes para
problemas organizacionais, por meio de projetos ou outros meios, que eventualmente podem
envolver conhecimentos de um, dois ou mais grupos ou até de outras organizacdes da rede de
relacionamento (ROSSETT] et al., 2008).

Desse modo, quando as empresas trabalham com a descentralizacdo das decisdes e
incentivo a participacdo de todos no processo, elas aumentam suas chances de que a
informacdo chegue as pessoas certas no momento certo para que elas possam tomar decisdes
organizacionais mais acertadas com base nessas informac6es (BOSE, 2009). Especialmente as
empresas que operam em um ambiente incerto devem delegar decisdes para o nivel onde 0s
trabalhadores possam se ajustar rapidamente as situagdes de mudanca e proporcionar valor
aos seus clientes. Assim, quando existe um alto grau de incerteza, as decisdes estratégicas
podem ser centralizadas, mas as operacionais devem ser descentralizadas (NAHM,;
VONDEREMBSE; KOUFTERQOS, 2002).

Esse modelo de estrutura baseia-se no reconhecimento da necessidade de possuir
qualidade, confiabilidade, flexibilidade e capacidade de resposta em todos o0s niveis da
organizagdo, em especial, em se conseguir que a organizacdo ofereca um servico que atenda
as necessidades e expectativas de seus clientes (CHONG et al., 2011).

Apbs conhecido o processo de tomada de decisbes na Alfa do Brasil, e o grau de
centralizacdo dessas, na sequéncia apresenta-se a andlise do nivel de formalizacdo na

empresa, segundo a percepcdo dos gestores.
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5.2.2.3 Formalizacéo

Para analisar o nivel de formalizacdo na Alfa do Brasil, recorreu-se a analise de
documentos e entrevistas, a fim de identificar processos, regras, regulamentos que regem as
decisOes e relagdes de trabalho na empresa, bem como para conhecer os meios utilizados na
empresa para prever e controlar o comportamento dos funcionarios, assegurando que oS
funcionarios irdo caminhar em direcdo a um objetivo comum. Esta categoria de analise
(Formalizacdo) subdivide-se em: Padrdes de Trabalho e Controle de Regras.

Os documentos utilizados para andlise do nivel de formalizacdo séo apresentados no
Quadro 13.

Quadro 13 — Analise de documentos (formalizagao)

Documento Analisado Contextualizacéo

Documento publicado pela Fundagdo Nacional da
Qualidade- FNQ em 2015, o qual visa apresentar e
divulgar as vencedoras do Prémio Nacional da
Qualidade- PNQ no ano de 2015. Das péaginas 78 a
85 séo apresentadas as principais politicas e préaticas
da Alfa que respondem aos critérios do PNQ.

O documento publicado em 2015 refere-se aos
exercicios de 2013-2014. No documento encontram-
se informag@es sobre o Perfil e Estratégia do Grupo
Alfa; as solugdes em desenvolvimento sustentavel
Relatério Socioambiental 2015 da empresa para 0 mercado brasileiro; o valor
compartilhado com  clientes, sociedade e
comunidade interna; governanga corporativa e
atuacdo responsavel; resultados e indicadores dos
anos de 2013 e 2014.

O livro foi escrito por um Diretor de Recursos
Humanos e Assuntos Corporativos da Alfa do
Brasil. O livro foi publicado em 2012 e a partir de
uma linguagem simples e direta, conta a histdria e
trajetdria da empresa.

Classe Mundial - Questdo de Exceléncia

Livro: O Lado Humano do Sucesso - Como a Alfa do
Brasil Se Tornou Uma Empresa de Classe Mundial.

Fonte: Dados da pesquisa.

As relagdes de trabalho na Alfa do Brasil séo baseadas nas diretrizes estabelecidas
pelo Grupo (AB Alfa). A atuagdo da empresa ¢ direcionada pelo “The Alfa Way” (documento
que descreve a cultura corporativa, a forma de trabalho e os objetivos da empresa) e pelo
Cadigo de Conduta (documento que expressa 0 modelo de conduta que deve ser seguido pelos
funcionarios da empresa) e reforcada por politicas estratégicas nas areas de Qualidade, Meio

Ambiente e de Seguranca, Saude e Bem-estar no Trabalho. Existe na empresa um conjunto de
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praticas que visam garantir uma atuacdo responsavel, a conformidade com os requisitos legais

e regulamentares e com as diretrizes de governanca:

Manual de Conduta - Criado em 2004 e distribuido a todos os funcionarios, tem como
base o Cddigo de Conduta do Grupo Alfa e expressa 0s valores empresariais e 0
modelo de conduta a ser seguido pela organizacéo no Brasil.

Politicas internas de gestdo - Regulamentam préaticas de gestdo envolvendo areas como
Recursos Humanos, Comunicacdo, Financas, Meio Ambiente, Tecnologia, Saude e
Seguranca, Qualidade, entre outras. Também estabelecem niveis de autoridade para
aprovacéo de despesas, compras, investimento, precos, representacao da empresa, etc.
Politicas de gestdo econdmico-financeiras

Alfa Group Attitude Survey - Pesquisa anual realizada com todos os funcionérios do
Grupo para mapear o clima organizacional, o nivel de engajamento, a eficiéncia das
liderancas na gestdo de pessoas e a efetiva disseminacdo dos principios e valores
estabelecidos pela organizacéo.

Contrato Social - Documento que contém a descricdo de responsabilidades especificas
para cada diretoria.

Auditorias externas dos sistemas de gestdo

Auditorias internas

Comissdo de Fabrica - Desde 1988, a empresa conta com uma Comissao de Fabrica
que atua como facilitadora nas negociacdes entre os funcionarios e a diretoria da
empresa. Ela é formada por representantes de todas as areas da Alfa, eleitos por
periodos pré-estabelecidos.

Equipes Autogerenciaveis - Na fabrica, os funcionarios sdo organizados em Equipes
Autogerenciaveis (EAGS) compostas por grupos que variam entre 12 e 16 pessoas.
Nas equipes, os funcionarios tém autonomia para planejar o préprio trabalho, sugerir
melhorias, coordenar reunides e atividades administrativas. O sistema ajuda a agilizar
0s processos dentro da empresa, além de estimular a proatividade e a criatividade.
Conflito de interesses - Declaracdo atualizada anualmente por todos os funcionarios.
Os potenciais conflitos de interesse sdo analisados pelas liderangas, pela area de
Recursos Humanos e pela auditoria interna.

Comité de Etica- Criado em 2006, o Comité é um canal de facil acesso para que

funcionarios, fornecedores, clientes e demais partes interessadas possam manifestar
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suspeitas de fraude/ corrupcao, além de realizar sugestdes e reclamac@es relacionadas

a questdes éticas e/ou as politicas do Grupo Alfa.

e Politica Anticorrupgdo- O Grupo Alfa ndo tolera nenhum tipo de corrupcdo em seus
negécios. No Codigo de Conduta estdo estabelecidos os principios da sua politica
anticorrupcao, cuja disseminacdo fica a cargo da area de Compliance da AB Alfa.
Todas as unidades de negdcios do Grupo Alfa no Brasil estdo sujeitas a avaliagdes
anticorrupcdo conduzidas pela area de Auditoria. A organizagdo demanda que todos 0s
funcionarios das areas administrativas participem a cada trés anos de treinamentos de
Compliance, realizados de forma presencial e virtual.

Desse modo, esse conjunto de préaticas descreve como deve ser a atuacdo e conduta
dos funcionérios no dia a dia da empresa. Ou seja, essa governanca determina como devem
ser as relacdes de trabalho e define ferramentas para monitoramento, tais como 0s canais para
dendncias de comportamentos que desviem o0s padrdes estabelecidos e auditorias para
verificar o grau de conformidade da empresa com o0s requisitos legais e regulamentares e as
diretrizes da governanca.

Da mesma forma, os processos na Alfa no Brasil seguem as diretrizes da corporacédo
global, que, ha varios anos, estabelece grupos formados por responsaveis pelos
macroprocessos (AB Alfa), os quais atuam como féruns de discussdo internos, com o objetivo
de coordenar o desenvolvimento comum dos principais processos do negocio. Dessa forma,
0s processos da organizacdo sao definidos por estes grupos tematicos corporativos e seguem
0s macroprocessos — Develop Product & Aftermarket (DVP); Market & Sell Total Offer
(MAS); Produce & Distribute Products (PRD); e Deliver & Develop Customer Loyalty
(DCL). Aplicados nas diversas areas, 0s processos séo classificados em management process,
main process e suport process.

Além de estar orientada conforme esses macroprocessos, a Alfa do Brasil estabelece
0S seus subprocessos, de acordo com as particularidades locais. Corroborando tais anélises,
nas entrevistas, 0s gestores destacaram que a Alfa é uma empresa que trabalha com muitos
processos, e especialmente os processos referentes ao fluxo de producéo, desenvolvimento de
produtos estes seguem os padrdes definidos no sistema global. Porém, a empresa tem
autonomia para criar processos especificos de acordo com as demandas locais.

Existem bastantes processos globais, a Alfa é uma empresa muito processual, [...]
entdo vocé acaba indo pra uma forma de gestdo onde existem processos globais que
vocé tem que apresentar aqui. [...] Entdo, assim ao mesmo tempo que a gente tem a
liberdade de fazer a implementacdo da forma mais adequada, a gente precisa
respeitar alguns processos que vem de fora, ndo tem como escapar, principalmente

quando se refere a produto e processos de qualidade e etc. Nao da pra inventar muito
ndo (E2).
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E uma mistura, nds temos processos globais, sistemas que sdo globais. Se vocé for
olhar, por exemplo, o fluxo de produgdo de um equipamento, ele segue uma linha
global, mas como a gente tem mercados especificos, tm muitos processos que sao
mais especificos. [...] Do ponto de vista global o ideal é que vocé possa comparar,
que as bases sejam comparaveis, que falem a mesma lingua para que se possa ter
parametro da performance (E3).

Tem muito processo global, de desenvolvimento dos produtos, esse tipo de coisa, a
gente segue o processo global. Agora pra processo de suporte, de atendimento, isso
sim os processos sdo locais e ai também é a mesma coisa dos problemas. Entdo,
guando a gente vé& que precisa de um processo especifico ou de uma coisa que a
gente ndo tem ainda, ai a gente desenvolve. A pessoa desenvolve e passa por um
processo de aprovagdo, que € um processo que a Alfa inteira passa e depois de
aprovado a gente implementa (E4).

Ainda, foi mencionado a existéncia de uma governanca de projetos, que trabalha
matricialmente com as demais areas e tem por responsabilidade avaliar as necessidades e
recursos para o desenvolvimento de novos projetos, a fim de atender as estratégias do
negocio. Na fala do Entrevistado 1 foi exemplificado o processo para desenvolvimento de um
projeto. No qual, apés aprovado monta-se uma equipe de trabalho que ira operar até o
momento da implementacdo do processo. Apds implementado, este torna-se uma rotina na
empresa e devera ser entregue um kit de operacdo com a descri¢do do processo que servira de

guia para os funcionarios:

Entdo existe uma governanca que vé ou que define projetos, necessidades em té-los
ou ndo para que a estratégia seja atendida de cima a baixo. [...] Essa area aqui de
projetos trabalha de uma forma matricial [...] sdo responsaveis em mensurar o quéo
importante esse projeto é para cumprimento, para eficacia de determinada estratégia,
claro, isso tem que trazer pra empresa retorno e sabendo disso, montar uma equipe
de suporte de projeto, de programa, que vai suporta as minhas areas, vai ter o lider,
vai ter o gerente de projeto, de programa [...] € muito importante que exista véarias
interacBes, entdo ai nds vamos ter naquele grupo o cara da garantia, o cara da
qualidade, o cara do servico [...] Entdo é necessario na maioria das vezes que exista
discussdes, interacOes, pilotos, e dentro dessa governanca do projeto isso significa
que eventualmente n6s tenhamos que mudar algumas coisas, tenhamos que trazer
mais gente pra discussdo, envolver mais gestores, menos gestores. [...] Aquele
projeto depois de... foi implementado, existe um timeline, que comeca e termina e
nesse momento ele vira uma rotina na empresa e passa a ser seguido pelos
funcionérios. [...] depois do programa ser implementado, depois que a coisa
funcionou, ele recebe aquele kit de operagdo, que é 0 processo, que Sao as pessoas,
gue é o imput, que é o output que vai ser seguido.

Um exemplo de projeto interno desenvolvido na Alfa do Brasil e que passou a ser
implementado nas demais unidades fabris do Grupo é o PS (Alfa Production System). O
Sistema Industrial da Alfa do Brasil (SI) tornou-se referéncia na eliminagdo do desperdicio e
na aplicacdo de conceitos de melhoria continua para o mercado. Criado em 2004 para

viabilizar o lancamento da linha de caminhdes VM, o PS estd baseado no conceito de

Produgdo Enxuta e é composto por oito ferramentas: Casa Limpa (5S), Programa de
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Melhorias (i9), Kaisen, Kanban, Poka-Yoke, MFV (Mapeamento de Fluxo de Valor), TP
(Trabalho Padrdo) e as Equipes Autogerenciaveis.

Com relacdo ao controle dos padrdes os entrevistados afirmam que a empresa possui
uma éarea de Controles Internos, responsavel por realizar auditorias para verificacdo dos
processos “Sdo feitos processos de auditoria, a gente tem uma drea chamada Controles
Internos, que se envolve bastante na verificacao desses processos™ (E3). Também, foi citada a
ISO e o aprendizado do PNQ como modelos de gestdo que exigem o questionamento continuo
dos processos e asseguram o controle dos padrbes “A prépria ISO ja toca isso, auditoria. E a
propria parte de aprendizado que faz parte do PNQ que exige que vocé esteja sempre
questionando seus processos. Entdo existe [...] verifica¢do regularmente” (E2).

Tambeém, foi ressaltado que a verificacdo dos padrbes ocorre no dia a dia da empresa,
no qual é responsabilidade do dono de cada processo, além de cuida-los e monitora-los,
identificar problemas e trazer para discussdo. Ainda, o préprio sistema de gestdo da empresa,
permite que o operador de um processo inclua sugestdes de melhorias dentro do processo.
Outro ponto ressaltado na entrevista foi quanto a liberdade do funcionario para adequacao dos
processos conforme as necessidades dos clientes. A preocupacdo da empresa € com O
resultado final, que deve ser constantemente monitorado, e ndo se a execugdo dos processos
foi seguida exatamente conforme o descrito nos formularios.

Na verdade o dono de cada processo que cuida dele, que monitora [...] ele que é
responsavel por monitorar, identificar problema e trazer pra discussdo. "[...] Tem o
responsavel, um diretor ou gerente, e o elaborador de documentos esse pessoal sdo
0S responsaveis por operar os processos. No préprio sistema de gestdo existem
formas de vocé incluir sugestdes de melhorias dentro daquele processo, entdo o
processo é um processo que eu opero, eu sou um analista, eu Oopero processo € eu
estou vendo que ele ndo esta funcionando, entdo além de ter abertura pra conversar
com o dono do processo existem no préprio sistema de gestdo uma forma que vocé
entra e faz uma sugestdo de melhoria, olha esse processo nao esta funcionando eu

sugiro aqui, eu mando um documento pra revisdo e ele vai cair novamente na mao
do dono do processo (E2).

A gente nem sempre verifica se todo o caminho foi seguido, como descrito, porque
tem muito improviso, mas a questdo fim tem que ser verificada [...] Mas no dia a dia
o funcionério tem liberdade para seguir ou de certa maneira ajustar 0 processo por
causa da necessidade do cliente (E3).
O monitoramento do resultado final, foi mencionado, também na fala do Entrevistado
1 que destacou o papel da governanca em medir e avaliar os indicadores de processos e sua
eficacia em gerar resultados para o alcance das estratégias. Existem reunides quinzenais para
monitoramento e ajuste desses processos e indicadores. Ainda o Entrevistado destaca a

importancia de questionar 0s processos e sua existéncia, pois muitas vezes pode se estar
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perdendo tempo ou recurso em algo que ndo estd alinhado com a estratégia, mesmo 0s

resultados sendo positivos.

Para que esse processo seja implementado, de uma maneira eficaz e traga resultados
eu preciso de uma governancas que meca-0s, que meca o0s indicadores, que
percebam né, se ele ta integrando aquilo que ele se propds, se ta trazendo os
resultados pro negocio que ele se propds, hoje, o que acontece, quando eu tenho
algo, um projeto implementado, um processo interno, nds temos reunides aqui a
cada 15 dias com todo o grupo, n6s temos indicadores de desempenho pra cada um
do processos né?! [...] O que nos fazemos aqui, dentro dos nossos encontros das
nossas reunides nos temos que ajustar esses indicadores né?! [...] pra que nés nao
tenhamos s6 no final do més ou s6 no final do quartio ou sé no final do ano os
resultados. NOs temos que ter uma gestdo sobre os outputs de cada processo, [...]
entdo eu questiono muito né?! [...] Nds temos varios casos aqui de processos e
indicadores que a gente eventualmente deixou de fazer, por qué? Porque ndo existe
mais demanda, ele foi importante talvez para um periodo para implementar uma
estratégia qualquer, mas ele deixou de ser importante. Entdo, assim, existem o0s
foruns e eles tem que ser geridos com pessoas com gestores que tenham esse perfil
né, pra ndo sé ver o resultado mas pra ver como as coisas tdo sendo encaminhadas
no dia a dia, por qué? Porque se tem gente perdendo tempo ou recurso em algo que
ndo ta alinhado com a estratégia ou gerando resultado e que ndo é aquilo que a
empresa precisa [...] o fato de eu ter o resultado alinhado, o resultado verde, o
resultado positivo ndo quer dizer que 0s meus processos sao 0s melhores processos;
eu posso ta gerando um resultado positivo por uma simples causalidade, eu posso ta
gerando um resultado positivo porque o meu objetivo tava muito baixo entdo... e a
eficacia né, o resultado ndo é eficiéncia é eficcia, entdo é necessario que o gestor
esteja proximo do processo e das pessoas e avalie isso.

Outro ponto destacado por um dos entrevistados foi quanto ao excesso de
formalizacdo, que inicialmente pode parecer atrapalhar, mas que no longo prazo traz um
retorno positivo para a empresa pelo fato de facilitar o entendimento de novos funcionarios
sobre a organizacéo do trabalho na empresa:

Eu acho que no comeco pode parecer que atrapalha (tantos processos, formalizagéo),
mas eu acho que isso no longo prazo ajuda bastante, porque principalmente quando
vocé tem uma rotatividade um pouco maior [...] vocé ter esses processos bem
desenhados ajudam as novas pessoas a se integrarem melhor e quando o processo
ele estd desenhado é mais fécil pros outros também entenderem como que a gente
trabalha, porque que a gente faz daquele jeito e qual o processo que a gente segue.

Entdo, é mais facil de todo mundo se encaixar e chegar num denominador comum
no final das pontas.

Em relagdo a formalizacdo, a empresa possui um nivel elevado de padrdes de trabalho,
no entanto, as pessoas tem bastante autonomia para decidir como irdo executar as suas tarefas
diarias, desde que obedecidas as normas e regras internas da organizacdo (os principios
bésicos, as regulamentacdes e legislagbes do ambiente externo). A partir, das analises

percebeu-se que a Alfa possui um compliance muito forte, ou seja um conjunto de praticas e

diretrizes estabelecidas para o negdcio e para as atividades da organizagdo. A propria filosofia
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da empresa expressa no The Alfa Way, direciona e move todos 0s processos da empresa e
descreve como deve ser o modo de trabalho para que os objetivos sejam concretizados.

A empresa acredita que nao basta se ter uma estratégia boa definida, é essencial que a
empresa mostre, também aonde se quer chegar, e para iSO S840 necessarios 0s processos, eles
que irdo sustentar a estratégia da empresa. No Manual de Politicas da Qualidade, Ambiente e
Seguranca, a empresa ressalta que a identificacdo, documentacgéo, visualizacdo e melhoria
continua de seus processos sdo 0 caminho para se obter a exceléncia em Qualidade.

Portanto, os processos na Alfa do Brasil sdo necessarios para guiar o dia a dia, facilitar
0 entendimento e mostrar aonde a empresa quer chegar. Porém, ao executarem 0S processos
os funcionérios possuem autonomia para adequa-los de acordo com as necessidades dos
clientes, distribuidores, entre outros. Ainda, as pessoas sdo incentivadas a constantemente
monitorar 0s processos, pelo qual sdo responsaveis e propor melhorias, contribuir com
sugestdes de novas ideias e novas formas de trabalho.

A formalizacdo representa o nivel de formalidade imposta aos processos
organizacionais, por meio de regras oficiais e regulamentos, instrucdes escritas, e documentos
oficiais, tais como descricbes de cargos e especificacbes de desempenho
(MARTINEZ-LEON; MARTINEZ-GARCIA, 2011). Ou seja, a formalizagdo auxilia, no
esclarecimento da gama de comportamentos admissiveis das pessoas e fornece uma
compreensdo de como a organizagdo opera. Dependendo da natureza da formalizacdo, esta
pode ser restritiva, ou apoiar a descentralizacdo, a flexibilidade e a autonomia do trabalho
(MINER, 1982).

Nesse sentido, ao se considerar as organizacOes organicas, a formalizacdo deve estar
voltada a determinar um conjunto de comportamentos e habilidades relacionadas a mudanca e
inovacdo, dentre estas, destaca-se a habilidade de aprender a aprender. Associado a estas
habilidades e comportamentos, é necessario a existéncia de rotinas e processos de suporte a
geracdo de novas ideias, novos produtos e servigos (TEECE, 2009). No qual, os processos
fornecem a estrutura de trabalho, contém todas as capacidades necessarias para transformar
entradas em resultados desejados, isso inclui: especificacOes, tecnologia, ferramentas,
procedimentos, politicas, praticas e métodos de trabalho. Engquanto que, as rotinas sdo 0s
padrdes de comportamentos repetiveis na organizacdo, que sao projetadas juntamente com o
processo de trabalho ou que podem emergir de forma independente na medida em que 0s
atores encontrem meios mais eficazes de desempenhar suas tarefas. Desse modo, as rotinas

representam a execucdo dessa estrutura (GERARD, 2011).
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Na Alfa, além das rotinas e processos, a empresa apresenta mecanismos de
aprendizagem e governanga do conhecimento que ddo suporte ao processo de decisdes
organizacionais. Esse conjunto de governanca que guia e molda o comportamento dos
funcionarios pelo caminho esperado pela organizacdo para o alcance de seus objetivos e
estratégias.

Apos conhecido as diretrizes e politicas que guiam o comportamento dos funcionarios
na Alfa do Brasil, e determinam o seu grau de formalizacdo, na sequéncia apresenta-se a

analise do nivel de integracdo na empresa, segundo a percepcao dos gestores.

5.2.2.4 Integracéo

Para analisar o grau de integracdo de trabalho na Alfa do Brasil, buscou-se com as
andlises de documentos e entrevistas identificar as acdes, praticas e politicas da empresa
quanto ao trabalho em equipes multifuncionais e/ ou comités interdepartamentais e sobre o
processo de comunicacdo interna na empresa. Esta categoria de andlise (Integracao)
subdivide-se em: Niveis Hierarquicos, Integracdo Horizontal e Comunicacao.

Os documentos utilizados para analise do grau de integracdo sdo apresentados no
Quadro 14.
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Quadro 14 — Analise de documentos (integragao)

Documento Analisado

The Alfa Way

Relatério Socioambiental 2007

Relatério Socioambiental 2008

Relatério Socioambiental 2015

Fonte: Dados da pesquisa.

Contextualizacéo

Documento desenvolvido pelo Grupo Alfa e traduzido
para o portugués pela Alfa do Brasil. No documento
encontra-se expresso a cultura, os comportamentos e
os valores compartilhados por todo o Grupo Alfa.

O documento desenvolvido em 2007 apresenta sobre:
0 Grupo Alfa, no mundo e no Brasil; desenvolvimento
sustentavel e o compromisso pulblico assumido pela
Alfa e reconhecimentos socioambientais; estratégia de
gestdo e governancga corporativa; as principais praticas
e politicas em termos de didlogo com os publicos
estratégicos; comunidade interna; externa e meio
ambiente; e os principais resultados socioambientais
da empresa no ano de 2006. O documento foi editado
pelo Departamento de Comunicacdo Corporativa da
Alfa do Brasil; e pelos Diretor de Recursos Humanos e
Assuntos Corporativos e Gerente de Comunicacao
Corporativa.

O documento desenvolvido em 2008, apresenta o
perfil e histéria da Alfa; a cultura corporativa guiada
pelo The Alfa Way; as principais a¢cdes em termos de
desenvolvimento sustentavel; estratégia e gestdo;
forma de didlogo com os publicos estratégicos,
principais politicas em relagcdo ao meio ambiente e 0s
resultados obtidos em 2007 em termos socioambiental.
O documento foi editado pelo Departamento de
Comunicacdo Corporativa da Alfa do Brasil; e pelos
Diretor de Recursos Humanos e  Assuntos
Corporativos e Gerente de Comunicacdo Corporativa.

O documento publicado em 2015 refere-se aos
exercicios de 2013-2014. No documento encontram-se
informacdes sobre o Perfil e Estratégia do Grupo Alfa;
as solucbes em desenvolvimento sustentavel da
empresa para o mercado brasileiro; o valor
compartilhado com clientes, sociedade e comunidade
interna; governanca corporativa e atuacéo responsavel;
resultados e indicadores dos anos de 2013 e 2014.

Ao analisar o documento “The Alfa Way”, que descreve a cultura, os valores ¢ os

comportamentos que devem ser compartilhados por todos do Grupo Alfa é possivel perceber

que a empresa preza pela integracdo entre as diferentes unidades, &reas e pessoas no Grupo.

Dentre os comportamentos descritos nesse documento, destaca-se: sinergia, dialogo aberto e

trabalho em equipe.

e Sinergia: “Combinar nossa expertise em um Grupo coeso cria economias de escala em

desenvolvimento de produto, producéo, logistica, financiamento e suporte pos-vendas.
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Reforcar a colaboragcdo nesta empresa global cria novas oportunidades para
compartilhar conhecimento e aprender com as melhores préticas. Cooperagao,
integracdo e processos compartilhados se concentram em transformar volumes
maiores, eficiéncia operacional e capacidade de organizacdo em aumento de valor para
o cliente, fluxo de caixa e rentabilidade”.

Didlogo Aberto: “Nos nos comunicamos de modo constante ¢ dindmico. O didlogo
aberto nos permite contribuir com melhorias significativas. Saber ouvir ativamente e
trocar experiéncias, ideias e perspectivas promove o entendimento e a colaboragdo
entre diferentes equipes e funcdes. As mensagens sdo claras, oportunas e relevantes.
Os lideres se comunicam de modo frequente e pro ativo com todos os funcionarios,
especialmente em momentos de mudancas e condi¢des corporativas desafiadoras.
Reunides presenciais e reunides em equipe sdo usadas para encorajar o dialogo
franco”.

Trabalho em equipe: “Fazemos parte de uma grande equipe que trabalha com metas de
negocios em comum. Como integrantes de uma ou varias equipes, temos
responsabilidades que vao além do papel formal ou das descricdes de trabalho. E dessa
forma que nos envolvemos, contribuimos para o desempenho da equipe inteira e
apresentamos resultados. Acreditamos que o trabalho em equipe seja a melhor forma
de aprimorar a qualidade, os resultados e a produtividade. Trabalhar juntos como uma
sO equipe, portanto, se aplica a todo o Grupo Alfa, da alta geréncia as equipes
multifuncionais. Um 6&timo trabalho em equipe em todos os niveis se baseia em
confianca mutua, relagdes solidas e cooperagédo para trabalharmos juntos e atingirmos
objetivos corporativos em comum. Ao nos unirmos em equipe, combinamos e
aproveitamos os diferentes pontos fortes e habilidades com mais eficacia. Para criar
um Grupo Alfa de alto desempenho, precisamos de trabalho em equipe eficaz entre
funcBes, negdcios e culturas nacionais. A colaboracdo dentro e entre equipes melhora
o alinhamento e o comprometimento e eleva o nivel de energia e responsabilidade em
todo o Grupo”.

Nas entrevistas foi possivel constatar esses comportamentos. Ao serem questionados

sobre o trabalho em equipes multifuncionais, os entrevistados afirmaram que o trabalho em

equipe ¢ algo natural e inevitavel dentro da empresa “Eu diria que é algo natural... inevitavel

trabalhar com equipes multifuncionais” (E4), e que as interacdes e sinergia do Grupo é

importante para que sejam criadas novas oportunidades:
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No6s ndo s6 entendemos como sabemos como é muito importante que exista varias
interacdes [..] e na maioria das vezes quando a gente tem vérias pessoas
conversando sobre uma potencial ideia alguma necessidade é onde a gente acaba
criando a oportunidade da gente fazer alguma coisa, é aquela histdria da sinergia. as
vezes eu tenho varias ideais, um outro fulano tem outras ideias a hora que a gente
junta a coisa comeca a fazer sentido, isso vem do que? Da interacdo que os gestores
tém que promover nas areas (E1).

Na area administrativa, o trabalho em equipes multifuncionais normalmente ocorre

qguando é necessario se criar um projeto para auxiliar no alcance das estratégia, para

desenvolver um novo produto e quando existem problemas que ndo conseguem ser resolvidos

somente com as pessoas de uma determinada area.

Na minha &rea o pessoal recebe as demandas dos distribuidores e tentam resolver
com as ferramentas que eles tem aqui localmente. Eles envolvem as outras areas
quando é algum problema que ndo é especifico do nosso. Entdo, considerando o
trabalho em grupos multidisciplinares, por exemplo, vocé tem um processo de
desenvolvimento de produto... &rea de vendas vai ter que chamar nds para estudar a
logistica do equipamento, vai ter que chamar o financeiro para calcular a
rentabilidade, o comercial pra ver niveis de venda, vai ter que chamar o p6s-vendas,
entdo, ndo tem como fazer diferente. Mas se é pra fazer, por exemplo, uma
campanha comercial, ai ou somos n6s, dependendo do que for, na parte mais... ou é
a area comercial (E4).

Com relacdo ao processo de comunicacdo, a empresa entende que quanto mais

eficiente for a sua comunicacdo, maior sera a credibilidade da companhia. Dessa forma, a

Alfa apresenta diversos canais de comunicacdo para dialogar com seus publicos estratégico.

Toda a informacao prestada pela empresa deve sempre seguir cinco premissas basicas:

Verdade: as informagOes divulgadas precisam ser verdadeiras, proporcionando uma
visdo real sobre a empresa;

Consisténcia: as comunicagdes precisam ser coerentes, evitando dar margem a erros e
interpretacdes ambiguas;

Abertura: a transparéncia e o incentivo ao didlogo no processo de comunicacdo
inspiram confianga e promovem o entendimento;

Relevéncia: foco em informacOes importantes e que agreguem valor ao seu
destinatario;

Prontidao: as informacdes devem ser fornecida de forma &gil e prestativa.

Quando questionados sobre o processo de comunicacdo e compartilhamento de

informacdes e conhecimento na empresa, os entrevistados destacaram que na unidade CE,

especificamente, existem reunides mensais no auditério da empresa com a participacdo do

presidente e todos os funcionarios da unidade; e comunicagdes parciais de cada lider com suas



152

equipes. Também, foi citada a reunido mensal das liderancas de todas as areas e unidades da

empresa com a diretoria.

Existem as reunides mensais, entdo toda a area de construcdo tem uma reunido
mensal, toda a equipe, nés tamo falando de mais ou menos 100 pessoas no auditério
e 0 nosso presidente durante uma ou 2 horas fala um pouquinho do negécio cada um
dos gestores apresenta 0s resultados e discutem o0s principais eventos, o que
acontece de importante né, que precisa ser compartilhado; isso € uma reunido mensal
gue vocé tem o presidente se comunicando com a area como um todo. Existem
algumas comunicagGes parciais minha, por exemplo, com a minha area tambhém
como grupo. Existe uma reunido de comunicacdo do grupo Alfa aqui, nés somos
parte de um condominio, construgdo, dnibus, caminhd@es, entdo existe uma reunido
de liderangas mensal também no auditdrio que conecta os negdcios ne, entdo isso é
bastante importante, n6s temos processos aqui que sdo compartilhados, nosso
processo produtivo (E1).

Ainda, foi ressaltado que a maioria das reunifes que sdo realizadas na empresa
envolvem pessoas de diversos departamentos; devido ao desenvolvimento dos processos que
na maioria das vezes é feito em conjunto com diferentes &reas. Porém, a comunicacgdo entre 0s
departamentos ocorre de modo espontaneo, no dia a dia, ndo existe um canal oficial,
estruturado de compartilhamento de informacGes interdepartamental, sendo destacado por um

entrevistado, inclusive como uma oportunidade de melhoria.

Interdepartamental ela (comunicacdo) ocorre de uma forma mais espontanea, ndo é
tdo estruturada, cada uma de suas areas divulgam de uma forma diferente, vocé vai
nos murais e existem newsletters de algumas areas, de outras ndo existem. N&s
fazemos reunides de comunicacdo periodicas, onde os diretores e 0s gerentes
costumam trazer assuntos de interesse coletivo. Entdo a comunicacdo é tranquila, ela
é aberta, mais estruturada do ponto de vista corporativo e espontaneo do ponto de
vista do dia a dia (E2).

[}

Eu diria que mais da metade das reunides que sdo feitas aqui, sobre “n” assuntos,
sdo feitas com pessoas de departamentos diferentes. NOs temos muito a participacéo
de vérias &reas, nos processos, é dificil que vocé tenha um Unico processo que esteja
dentro de uma (nica area, de um Unico departamento, entdo todas as reunides sao
compartilhadas e o desenvolvimento acaba sendo conjunto. Entdo ndo tem algo
oficial assim, mas ele acontece através do dia a dia, através dessas reunides o
pessoal vai conversando, trocando ideias sobre o que mudou. Se numa area, como a
minha, a gente quer mudar alguma coisa, a gente tem que consultar muitas pessoas
de outras areas para saber se vai valer a pena ou se vai atrapalhar. E assim vao se
trocando ideias [..]JNdo tem nenhum canal oficial de compartilhamento de
informagdes. Aqui a gente tem um gap bem grande entre as diferentes areas de
neg6cio. Essa é uma oportunidade que é listada todos os anos, mas na pratica ainda
esta bem timido esse desenvolvimento (E3).

Com relacéo as formas de comunicacdo mais estruturadas, foi destacado que existe na
empresa um Departamento de Comunicacdo, responsdvel pela comunicagdo corporativa e

comercial. Foram citadas algumas ferramentas utilizadas para comunicagéo interna, dentre
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elas: websites, intranet, reunides de comunicacdo e divulgagdes, panfletos, televisdo no
refeitorio com noticias variadas, murais com noticias de jornal, manchetes gerais.
Existem algumas formas de comunicacdo mais estruturadas, nds temos um
departamento de comunicacdo e eles sdo responsaveis tanto pela comunicacdo
corporativa como pela parte comercial em relagdo ao mercado, internamente com os

funcionarios, como te disse, existem véarias ferramentas, websites, reunifes de
comunicagdo, divulgacdes, panfletos, essa parte € uma parte muito estruturada (E2).

No refeitério tem uma televisdo que vai passando noticias e ai sdo variedades. No
mural vocé tem aqui algumas noticias de jornal, algumas manchetes, sdo mais
gerais. As comunicagBes mais especificas sobre 0 negdcio acontecem pela intranet,
onde a gente consegue desenvolver as informages estratégicas para o grupo, neh, o
que esta acontecendo, e 0 pessoal acompanha, e principalmente, pela reunido mensal
que o presidente faz com as equipes. Nesta reunido tem muito material falando sobre
0 mercado, sobre como estdo as vendas, sobre como esta o Market share, entdo ai ele
faz uma pincelada geral no negdcio para as pessoas que ndo tem muito proximidade
acabar absorvendo essas informacdes (E3).

No que tange o processo de comunicagdo interna, a empresa entende que toda a
informacdo, que gera conhecimento, deve ser tratada na empresa com extrema atencao, a fim
de contribuir para a construcdo da cultura interna da Alfa. Desse modo, por meio da
comunicagdo a empresa incentiva o desenvolvimento de seus empregados, a liberdade de
expressao e o alinhamento estratégico.

A empresa conta com Varios canais coletivos de comunicagdo que atendem a todos 0s
empregados, tanto da area administrativa como da area fabril. Dentre eles, esté a revista “O
Viking”, de circulacdo mensal, uma das mais antigas revistas internas do pais, criada em
1977, chamada O Viking, agora com uma versdo digital, que pode ser acessada em tablets,
computadores e até em smartphones, por meio de um aplicativo disponivel gratuitamente na
Apple Store ou Google Play. E o carro-chefe de uma familia de produtos de comunicagio
corporativa, que conta, ainda, com murais, para informacgdes diarias e semanais, internas e
externas, espalhados em 40 pontos na fabrica.

J& O Viking On Line traz informacfes pontuais da semana, como visitas realizadas,
langcamentos, entre outras. Para as informagdes mais extraordinarias, a Alfa conta com O
Viking Especial, que serve para divulgacbes urgentes e que merecam atencdo especial. O
“Viking Reporter” utiliza a linguagem audiovisual para divulgar de forma mais aprofundada,
em programas especiais, assuntos de interesse para a organiza¢do. Além do O “Viking
Familia”, informativo enviado a residéncia dos funcionarios, com informacdes sobre saude
familiar e préaticas saudaveis para a melhoria na qualidade de vida.

Outro meio eficaz de comunicacdo € a Intranet onde séo disponibilizadas inumeras

informacdes corporativas e relativas as areas internas. Por meio da Intranet, todos os
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empregados podem ter acesso, também a informacdes atualizadas sobre os resultados do
negocio e o impacto mensal destes no cumprimento das metas estabelecidas. Além dos canais
pontuais de comunicacdo, ha ainda um numero significativo de informes especiais que sao
gerados para dar suporte a campanhas internas relacionadas ao meio ambiente, a seguranga no
trnsito, a salide e a outros temas relevantes. Diversos eventos internos tambeém séo realizados
como forma de se abordar assuntos e temas educativos e comemorativos (ex: Dia do
Trabalhador, Dia Mundial do Meio Ambiente, Semana Nacional do Transito, Dia do Livro,
entre outros).

Além dos, canais coletivos de comunicacdo, os funcionarios da area fabril,
organizados em equipes autogerenciaveis, reinem-se semanalmente com seus lideres para
discutir os principais temas que afetaram a Alfa e o seu trabalho no periodo.

H& ainda na Alfa um Grupo de Comunicagdo, composto pelas liderancas das varias
areas administrativas e fabris, que, a cada trés meses, se rene com a diretoria, para saber
quais informacdes devem ser repassadas as suas equipes para compartilhar informacdes sobre
resultados, projetos, tendéncias e outros assuntos estratégicos que, na sequéncia, serdo
repassados a todos os funcionarios, promovendo um cascateamento de informacoes.

No que tange as informacdes estratégicas, anualmente a Alfa compartilha o Plano de
Negdcios (ferramenta jA mencionada anteriormente) com todos os funcionarios, consolidando
objetivos anuais e estabelecendo conjuntamente diretrizes e metas estratégicas para o proximo
ano.

Um dos entrevistados destacou ainda a importancia de uma comunicagdo abrangente e
clara para que a estratégia seja executada de modo eficaz: “Quéo eficaz nds seremos nessa
comunicagao, na execucao desse plano?! Quéo melhor for nossa capacidade de comunicar a
todo mundo que faz parte dessa cadeia esses elementos” (E1). Nesse sentindo, citou o PBP (ja
explicado anteriormente) como uma ferramenta importante de comunicagdo da estratégia da
empresa que permite que a visdo macro dos objetivos da empresa seja desdobrado em planos
e acOes em todos 0s niveis organizacionais.

E a parte de comunicagdo, tem uma bem importante, que é bem feita é a
comunicagdo da estratégia, de vocé trazer aquilo la de cima que é uma visdo bem
macro dos objetivos da empresa e trazer isso pra nossa realidade aqui, voce vé la: ter
uma cultura de alta performance. E um nome bonito, mas o que significa no nosso
dia a dia né. Entdo, ir quebrando isso nesses varios niveis e trazer até a realidade

quando a gente coloca isso no PBP de cada um pra que eles comecem a seguir e
tentar realmente mudar (E4).
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A partir das analises foi possivel constatar que a Alfa do Brasil possui uma alta
integracdo horizontal, um alto nivel de comunicacdo e poucos niveis hierarquicos. Para dar
suporte a estrutura de negdcios da empresa, existe uma grande diversidade de pessoas,
conhecimentos e fungbes. Desse modo, a empresa incentiva a integracdo entre as diferentes
areas e unidades, por meio do trabalho em equipes multifuncionais. O prdprio conceito de
condominio coorporativo, adotado pela companhia brasileira demonstra a preocupacdo da
empresa em trabalhar de forma sinérgica e enxuta com a visao do todo.

Outro ponto, que merece ser destacado é o alto nivel de comunicagdo organizacional,
que incentiva a interacdo das pessoas, a troca de ideias e o compartilhamento de informacoes
tornando a comunicacao fluida e cruzada por toda a organizacao. Pelas analises fica evidente
que a Alfa preza por uma boa comunicacdo e principalmente que o conhecimento transite
entre areas e pessoas.

Argyris e Schon (1976) ja destacavam a importancia das interagdes dos individuos no
processo de aprendizagem individual e o compartilhamento da aprendizagem nos niveis
coletivo, grupal e organizacional. Para esses autores, as organizacdes aprendem quando 0s
individuos vivem uma situacdo problematica, quando questionam o comportamento da
organizacéo, percebem a diferenca entre o esperado e o observado decorrente das a¢cdes, agem
para modificar suas imagens da organizacgdo e reestruturam suas atividades.

Para isso, a Estrutura Organizacional da empresa deve estar voltada para que ocorra a
integracdo e compartilhamento de informagbes e conhecimento entre as pessoas, niveis
hierarquicos e diferentes areas e departamentos organizacionais. O compartilhamento de
conhecimento é definido por Lin (2007) como uma cultura de interacdo social, envolvendo
trocas de conhecimentos, experiéncias e habilidades entre funcionarios, por meio da
organizacdo, que constitui um conjunto compartilhado de entendimentos relacionados,
proporcionando aos funcionérios acesso a informacdes relevantes e a construgdo e utilizacdo
de redes de conhecimento dentro das organizagoes.

Este processo é caracterizado por colaboracdes formais e informais (FRIESL;
SACKMANN; KREMSER, 2011) de disseminacgdo de conhecimento entre pessoas, grupos ou
organizacles (FORD; STAPLES, 2010). O compartilhamento de conhecimento formal € feito
por canais criados especificamente para o propoésito de criar e trocar conhecimento, e 0
informal é feito por mecanismos que facilitam, mas que ndo séo criados para se dedicar a essa
atividade. (KHAN, 2010).

Destaca-se, inclusive que na Alfa, devido a sua estrutura matricial e forma de trabalho

por meio, de equipes, muitas vezes 0 processo de comunicagdo e troca de informacdes e



156

conhecimentos, acontece de modo informal, conforme foi destacado na fala de um dos
entrevistados. Essa caracteristica acaba sendo um fator limitante, pois algumas informacgoes
importantes podem néo estar sendo repassadas para todos. Inclusive na entrevista, o gestor
destacou que essa comunicacao entre as areas, unidades e equipes de projetos seria um ponto
a melhorar, que esté sendo discutido e trabalhado na organizacé&o.

Em suma, a integracdo tem um efeito positivo e significativo na capacidade da
empresa aprender e inovar, pelo fato dela oferecer a chance da empresa informar as suas
diferentes areas e departamentos sobre oportunidades que o ambiente, tanto interno quanto
externo oferece e transformar essas oportunidades em inovac6es bem sucedidas, provocando
uma troca efetiva de conhecimento (AKMAN; YIMAZ, 2008).

Para finalizar o topico referente a Estrutura Organizacional, na sequéncia apresenta-se

uma sintese dos resultados qualitativos e quantitativos.

5.2.3 Sintese dos resultados

O emprego das técnicas de andlise de dados, quantitativa e qualitativa permitiu
ampliar a compreenséo acerca do modelo de Estrutura Organizacional adotado pela Alfa do
Brasil, bem como as caracteristicas referentes ao seu grau de centralizacdo, formalizacéo e
integracdo, de acordo com a visdo de seus colaboradores e gestores. A partir, das analises
desprendeu-se que os dados obtidos na etapa quantitativa foram corroborados, por meio das
entrevistas com os gestores e, analise de documentos da empresa.

A Alfa do Brasil estd baseada no conceito de Joint Company, entidade que congrega
em regime de condominio, diversas areas e negocios do Grupo Alfa. A entidade engloba
todos 0s negdcios do Grupo da América Latina, tem responsabilidade pela parte fiscal e legal
e, também pela consolidacdo dos resultados e das informacdes para divulgagdo ao publico
externo. O modelo de Estrutura Organizacional adotado pelo Grupo, refere-se ao matricial,
baseado em éareas de negocios relacionadas aos seus produtos, e em varias unidades de
negocios que congregam as atividades de suporte. Dentro dessa estrutura, a empresa trabalha
com oito niveis hierdrquicos: Presidentes, Diretores, Gerentes, Coordenadores,
Administrativos, Técnicos, Vendedores e Operacionais. Existe ainda, na empresa as
categorias Aprendizes e Estagiarios.

Esse modelo permite que a empresa trabalhe proxima a seus clientes, bem como utilize
da melhor forma possivel seus recursos, talentos e competéncias. Na Alfa do Brasil, o

conceito de “condominio corporativo” adotado justifica-se pelo fato de a empresa concentrar
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no mesmo espaco fisico todas as &reas e negdcios. Desse modo, 0 ‘“condominio” é
responsavel por administrar todos 0s servigos que sdo comuns as areas- dos mais simples aos
mais estratégicos. Com a adog¢do dessa estratégia foi possivel evitar a duplicidade de funcGes
e atividades, e fazer com que a empresa trabalhasse de forma sinérgica e enxuta com a visdo
do todo.

Com relagdo ao processo de tomada de decisdo, no que tange as decisdes estratégicas,
estas tem inicio na AB Alfa (matriz sueca), e nascem num forum global, no qual séo definidas
as metas e visao de longo prazo do Grupo, bem como o0s objetivos estratégicos de curto prazo,
com duragéo de 3 anos. Essas diretrizes chegam nas unidades locais do Grupo Alfa, onde sdo
definidos os Planos de Negdcios da empresa e respectivas areas, para posteriormente 0
desdobramento chegar ao nivel individual, momento em que cada funcionario passa a ter o
seu Plano de Negdcios individual, alinhado ao plano macro da companhia.

Esse processo pode ser visto como uma via de mdo dupla, pois anteriormente a
realizacdo do férum global, as informacGes necessarias para tomada de decisdo estratégica sdo
levantadas pelos inputs fornecido pelos funcionarios, de acordo com as demandas obtidas no
dia a dia da empresa. E apds definida as diretrizes, pelo primeiro nivel de gestdo, essa
estratégia deve ser discutida e desdobrada em todas as unidades e niveis hierdrquicos. De
modo geral, constatou-se que a empresa possui um modelo de governanga para tomada de
decisdes estruturado e organizado. A empresa trabalha com uma série de féruns e comités que
se reinem periodicamente com o objetivo de avaliar, discutir, rever indicadores, processos e
estratégia, identificar riscos, e desse modo gerar informacdes que irdo dar suporte as decisoes
estratégias tomadas pelo corpo diretivo.

No que tange, as decisbes operacionais 0s funcionarios possuem autonomia
(dependendo da experiéncia e confianca do funcionario) para tomar decisdes e resolver
problemas de sua rotina organizacional. Conforme o impacto ou nivel da decisdo 0s
superiores ndo precisam ser consultados e envolvidos. Da mesma forma, na linha de
producdo identifica-se essa autonomia, por meio do trabalho em equipes autogerenciaveis,
gue atuam com minima supervisdo direta e comprometidos com o compartilhamento de
responsabilidades e com a melhoria continua dos processos.

A partir, das informacdes quali e quanti foi possivel constatar que a empresa pode ser
considerada descentralizada, com baixa hierarquia de autoridade. E ainda, constatou-se um
incentivo a gestdo participativa e didlogo aberto no ambiente de trabalho.

Com relacdo a formalizacéo, a analise quantitativa evidenciou a existéncia de um nivel

alto de regras e padrbes de trabalho. A partir, da analise das entrevistas e documentos da
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empresa corroborou-se a percepg¢do dos funcionarios, no qual conclui-se que a empresa possui
um sistema de governancga que determina como devem ser as relagdes de trabalho e define
ferramentas para monitoramento do grau de conformidade da empresa com 0s requisitos
legais. As diretrizes da empresa sdo definidas pelo Grupo (AB Alfa) e sua atuacédo guiada pelo
“The Alfa Way” - documento que expressa a cultura corporativa- e pelo cddigo de conduta-
que revela a conduta que deve ser seguida pelos funcionarios da empresa- e reforcada ainda,
por politicas estratégicas nas areas de Qualidade, Meio Ambiente, Seguranca, Saide e Bem
estar no trabalho.

Da mesma forma, 0os macroprocessos seguem as diretrizes da corporacao global, e a
Alfa do Brasil estabelece os seus subprocessos, de acordo com as particularidades locais.
Porém, na execucdo dos processos, os funcionarios possuem autonomia para adequa-los de
acordo com as demandas do dia a dia. Ainda, os funcionarios sdo incentivados a
constantemente monitorar 0s processos pelo qual sdo responsaveis, a fim de garantir a
melhoria continua.

Por fim, com relacdo a andlise da Estrutura Organizacional, a empresa pode ser
considerada altamente integrada, conforme evidenciou a pesquisa quantitativa e qualitativa. A
cultura da empresa expressa a importancia de um trabalho com sinergia, dialogo aberto e em
equipe. Desse modo, a empresa incentiva a integracdo entre as diferentes areas e unidades da
empresa, por meio do trabalho em equipes multifuncionais. Também, a pesquisa revelou que
a empresa possui um sistema de comunicacdo que permite que as informacdes e
conhecimentos perpassem todos 0s niveis hierarquicos, tornando a comunicacdo fluida e
cruzada por toda a organizacdo. Na pesquisa quantitativa, todos os fatores que compdem a
dimensdo Integracdo apresentaram as maiores médias. Ainda, nessa dimensdo foi possivel
constatar diferenca de média significativa na percepcdo com relacdo ao processo de
comunicagéo, entre o sexo feminino e masculino. No qual, as funcionérias do sexo feminino
atribuiram média superior para o Fator Comunicacdo quando comparadas aos funcionarios do
sexo masculino. Esses dados podem estar relacionados aos cargos e setores de atuacdo dos
funcionarios do sexo feminino, que nesta pesquisa, se concentram em Administrativo e
Comercial, e inclusive no setor de Comunicagao.

Também, evidenciou-se diferenca de percepcdo entre funcionarios que assumem
posicdo de lideranca e os demais, com relacdo ao Fator 4- Integracdo: Niveis Hierarquicos.
Nesse fator, os lideres tem uma percepcdo mais positiva quanto a empresa ser enxuta e
possuir poucos niveis de hierarquia, quando comparado aos funcionarios que ndo assumem
posicdo de lideranga. Tal evidéncia pode se justificar pelo fato de as liderangas possuirem um
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maior entendimento da estrutura da organizacao e estarem mais proximos e em maior contato

com 0s niveis superiores, tanto no que tange a estrutura no Brasil, quanto a estrutura global.

Apresenta-se no Quadro 15 a sintese dos resultados da pesquisa qualitativa e

quantitativa em relacéo a Estrutura Organizacional.

Quadro 15 — Sintese dos resultados

Categorias de
Anélise

Modelo de
Estrutura
Organizacional

Centralizagéo

Formalizacéo

Integracéo

Caracteristicas da Empresa

A empresa adota 0 modelo de estrutura matricial baseado em é&reas de negdcios
relacionadas aos seus produtos, e em vérias unidades de neg6cios que congregam as
atividades de suporte. Dentro dessa estrutura, a empresa trabalha com oito niveis
hierarquicos: Presidentes, Diretores, Gerentes, Coordenadores, Administrativos,
Técnicos, Vendedores e Operacionais. Existe ainda, na empresa as categorias
Aprendizes e Estagiarios.

Descentralizada, com baixa hierarquia de autoridade. O processo de tomada de decisdo
ocorre numa via de mao dupla, onde os funcionarios contribuem com o levantamento de
informacgdes do dia a dia de trabalho que irdo basear as decisfes estratégias tomadas
pelo corpo diretivo. No dia a dia, os funcionarios possuem autonomia para executar as
atividades e tarefas que compdem sua rotina organizacional

Nivel intermediario de padr6es de trabalho. A empresa possui um conjunto de politicas,
praticas e processos que guiam a conduta de trabalho, estabelecidos pela matriz sueca.
Porém, a Alfa do Brasil possui autonomia para desenvolver subprocessos que atendam
as demandas locais. No geral, apenas o resultado final € monitorado, e ndo a execucao
do processo na sua integra.

A empresa apresenta alto nivel de integracdo horizontal, alto nivel de comunicagdo e
poucos niveis hierarquicos. A Alfa apresenta uma série de canais de informagdo para
garantir que o conhecimento perpasse todos 0s niveis hierarquicos.

Fonte: Dados da pesquisa.

Na sequéncia, sdo apresentados os resultados referentes as analises quantitativas e

qualitativas no que se refere ao Estilo de Liderancga dos gestores.

5.3 ESTILO DE LIDERANCA

A fim de, identificar o Estilo de Lideranca predominante na Alfa do Brasil, apresenta-

se nesta sec¢do, em um primeiro momento, a analise quantitativa dos dados obtidos por meio

da aplicacdo da Escala de Estilo Gerencial desenvolvida por Melo (2004). Em seguida,

apresenta-se os resultados qualitativos, referentes a analise de documentos e das entrevistas

realizadas com os gestores, no qual buscou-se evidéncias sobre a atuacdo das liderangas na

Alfa. Para finalizar esta se¢do, exibe-se uma sintese, a partir da discussdo conjunta dos

resultados das analises quantitativas e qualitativas relativas ao Estilo de Lideranca.
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5.3.1 Etapa quantitativa

Para identificar a visdo dos colaboradores com relacdo ao Estilo de Lideranca
predominante na Alfa do Brasil, realizou-se, inicialmente, a técnica estatistica da analise
fatorial exploratéria das 19 varidveis que compdem o instrumento Escala de Avaliacdo do
Estilo Gerencial, desenvolvida por Melo (2004).

Inicialmente realizou-se os testes estatisticos iniciais, a fim de verificar a adequacéo
do conjunto de dados a referida técnica. Os testes iniciais das analises fatoriais incluiram: o
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e o teste de esferecidade de Bartlett, que geraram medidas
satisfatorias, 0,779 e sig 0,000 respectivamente, como pode ser observado na Tabela 14.

Tabela 14 — Teste KMO e Esferecidade de Bartlett para estilo de lideranca

Medida de Adequagdo da Teste de Esferecidade de Bartlett
Qui-Quadrado 355,959
0,779 Df 78
Sig 0,000

Fonte: Dados da pesquisa.

Outro aspecto observado refere-se a avaliagdo das comunalidades. A partir dessa
andlise, seis varidveis foram excluidas, por apresentar valores menores que 0,6. As variaveis
excluidas foram: 1- “E atencioso (a) no relacionamento com os funcionarios”; 4- “Coloca o
trabalho em primeiro lugar”; 5- “Interessa-se pelos sentimentos dos funcionarios”; 7- “E
rigido (a) no cumprimento dos prazos estabelecidos”; 8- “Valoriza a disciplina e a
subordinacdo (hierarquia)” e 11- “Indica aos membros do grupo as tarefas especificas de cada
um”. Ressalta-se que iniciou-se a exclusdo pela variavel que apresentou menor valor de
comunalidade, rodou-se novamente os dados e seguiu-se sucessivamente as analises até obter
um conjunto de variaveis que atendessem aos pressupostos necessarios. Com a exclusao, o
instrumento passou a ter 13 questdes.

Na sequéncia os dados foram submetidos a analise fatorial de componentes principais,
com normalizagdo Kaiser e método de rotagcdo varimax. Os resultados dessas analises
indicaram, a priori, a possibilidade de uma solu¢do com cinco fatores. Porém os fatores 4 e 5
apresentaram cada um, somente uma variavel com carga significante. Além disso, algumas
variaveis apresentaram cargas altas em mais de um fator, no qual segundo Hair et al. (2009)
quando isso acontece € recomendado que a variavel seja excluida da analise. Desse modo,

realizou-se uma nova rotagdo, no qual forcou-se a extracdo de trés fatores, e apos confirmar
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valores satisfatorios para os testes de KMO e Bartlett (valores apresentados na Tabela 14),
comunalidades, variancia total explicada, e cargas fatoriais, observou-se a semelhanca do
conteddo semantico entre as variaveis que compunham o fator e o indice de consisténcia
interna, por meio do Alpha de Cronbach. A partir destes testes, a solucdo com trés fatores
mostrou-se a mais adequada. A Tabela 15 exibe os resultados obtidos com a extracéo de trés
fatores.

Tabela 15 — Autovalores e percentual da variancia explicada (escala de avaliacdo do estilo
gerencial)

Autovalores % da

% Acumulado

Variancia
Fator 1 5,610 43,156 43,156
Fator 2 1,680 12,924 56,080
Fator 3 1,479 11,380 67,460

Fonte: Dados da pesquisa.

A Tabela 15 indica que a analise fatorial com extracdo de trés fatores, explica 67,46%
da variancia, sendo que o primeiro fator concentra 43,16% da variancia total. Em seguida,
para medir a consisténcia interna dos fatores obtidos fez-se uso do teste de Alpha de
Cronbach, o qual segundo Hair et al. (2009), pode apresentar um coeficiente variando de 0 a
1, sendo que um valor de pelo menos 0,7 reflete uma confiabilidade satisfatoria. A Tabela 16

demonstra os indices encontrados.

Tabela 16 — Confiabilidade dos fatores (escala de estilo gerencial)

Intensidade da

Numero de Variaveis Alpha de Cronbach Associacio
Fator 1 8 0,883 Muito Boa
Fator 2 2 0,734 Boa
Fator 3 2 0,630 Moderada

Fonte: Dados da pesquisa.

Os dados apresentados na Tabela 16, apontam que o Fator 1 apresentou consisténcia
interna mais satisfatéria (0,883), enquanto que o Fator 3, devido ao valor abaixo de 0,7
apresenta uma moderada associacéo (0,630).

No trabalho de validacdo da escala de Estilo Gerencial, de Melo (2004), a anélise dos
componentes principais, também apontou a existéncia de cinco agrupamentos principais de
itens com eigenvalues superiores a 1,0, explicando 65,94% da variancia total. Apos, submeter
0s 5 componentes a rotacdo obliqua (oblimim), a avaliacdo da interpretabilidade dos fatores
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evidenciou que 0s agrupamentos ndo apresentaram uma boa explicacdo. Apenas, trés
componentes revelaram condic¢des de interpretabilidade. Desse modo, foi realizada a extragao
de trés fatores, no qual os itens se agruparam permitindo a interpretabilidade de acordo com
0S conceitos que orientaram a elaboracdo da escala (relacionamento, tarefa e situacional). A
Tabela 17 apresenta um comparativo dos resultados obtidos neste estudo com os de Melo
(2004).

Tabela 17 — Comparativo dos resultados

Fator Num-e,ro _de Alpha de Fator NL’Jrn_gm _de Alpha de
Variaveis Cronbach variaveis Cronbach
Fator 1: Relacionamento 8 0,883 Fator _1: 9 0,940
Relacionamento
Fator 2: Situacional 2 0,734 Fator 3: Situacional 6 0,820
Fator 3: Tarefa 2 0,630 Fator 2: Tarefa 4 0,720

Fonte: Dados da pesquisa.

No trabalho de Melo (2004) a consisténcia interna do fator tarefa, embora tenha
apresentado valor mais alto (0,720) que o encontrado neste estudo (0,630), também foi a
dimensdo com menor consisténcia interna. Inclusive, o autor recomenda que novos itens
devem ser incorporados para 0 seu aprimoramento, uma vez que 0S comportamentos das
chefias relacionados a dimensdo Tarefa sdo mais diversificados. Além disso, ressalta-se que a
diferenca nos resultados deste estudo quando comparados ao de Melo (2004) podem ser em
consideracdo da amostra pesquisada. No qual, o estudo de Melo foi aplicado em uma amostra
de 328 sujeitos empregados de uma empresa publica com sede no Distrito Federal. Nas
organizagOes publicas, normalmente o trabalho estd voltado a uma rotina mais operacional,
com as tarefas e modos de execucdo definidos. Enquanto que, a amostra do presente estudo
compreendeu 50 respondentes de uma empresa do setor automotivo, no qual predomina uma
rotina dindmica, cujas tarefas mesmo sendo determinadas e formalizadas, podem ser
adequadas conforme as demandas do contexto.

A seguir, a Tabela 18 apresenta a composic¢édo de cada fator criado, em relagdo as suas
variaveis, a descricdo e a carga fatorial das mesmas, a nomeacao dos fatores obtidos, bem

como o fator correspondente no modelo original.
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Tabela 18 — Analise fatorial da escala de estilo gerencial

Variavel | Descrigéo Fator Original Carga
Fator 1: Relacionamento
2 E compreensivo (a) com as falhas e erros dos funcionarios Relacionamento ,762
6 Demonstra respeito pelas ideias dos funcionarios Relacionamento ,705
9 Estimula os funcionarios a darem opinides sobre o trabalho Relacionamento ,602
10 Estimula a apresentacdo de novas ideias no trabalho Relacionamento ,640
12 Demonstra confianca nos funcionarios Relacionamento ,814
15 Encontra tempo para ouvir os funcionarios Relacionamento ,655
16 Mostra-se acessivel aos funcionrios Relacionamento ,543
18 Da liberdade de trabalho aos funcionarios que se mostram Situacional ,828
motivados para executar a tarefa.
19 Da liberdade de trabalho aos funcionarios que se mostram Situacional ,730

seguros diante da tarefa a ser executada
Fator 2: Situacional

3 Da maior ou menor liberdade de trabalho ao funcionario Situacional ,841
dependendo da sua disposicdo para realizar a tarefa
14 Da maior ou menor liberdade de trabalho ao funcionério, Situacional ,824

dependendo da sua competéncia para realizar a tarefa
Fator 3: Tarefa

13 Pede que 0s membros do grupo sigam normas e regras Tarefa ,845

17 Valoriza o respeito & autoridade Tarefa ,760

Fonte: Dados da pesquisa.

Portanto, considerando a amostra investigada, os resultados da andlise fatorial da
Escala do Estilo Gerencial indicaram a estrutura com trés fatores como a mais adequada,
totalizando 13 questbes. De modo geral, observa-se que as questdes se agruparam conforme
0s construtos originais de Melo (2004), com excecdo do fator 1 que além de agrupar as
questdes referentes a dimensdo “Relacionamento”, também agrupou as questdes 18 e 19,
pertencentes a dimensao “Situacional”.

Porém, optou-se por manter a denominagdo original “Relacionamento”, devido a
predominancia das varidveis dessa dimensdo e devido a analise semantica das questdes 18,
“Da liberdade de trabalho aos funcionérios que se mostram motivados para executar a tarefa”
e 19, “Da liberdade de trabalho aos funcionarios que se mostram seguros diante da tarefa a ser
executada” apresentarem coeréncia entre estas e o sentido do fator.

Ap0s ter sido avaliada a analise fatorial, procedeu-se a verificacdo das medias e desvio
padrdo, tanto para as variaveis individuais quanto para os seis fatores encontrados, conforme

pode ser visto na Tabela 19.
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Tabela 19 — Média e desvio padrao da escala de estilo gerencial

Var. Descricéo N Média Desvio
Fator 1: Relacionamento

2 E compreensivo (a) com as falhas e erros dos funcionarios 50 | 4,26 ,694

6 Demonstra respeito pelas ideias dos funcionarios 50 | 4,44 ,611

9 Estimula os funcionarios a darem opinides sobre o trabalho 50 | 4,18 ,800

10 Estimula a apresentacdo de novas ideias no trabalho 50 | 4,26 77

12 Demonstra confianga nos funcionarios 50 | 4,22 ,708

15 Encontra tempo para ouvir os funcionarios 50 | 3,84 1,076

16 Mostra-se acessivel aos funcionarios 50 | 4,30 ,647

18 Da liberdade de trabalho aos funcionarios que se mostram motivados para | 50 | 4,46 ,542
executar a tarefa.

19 D4 liberdade de trabalho aos funcionarios que se mostram seguros diante da | 50 | 4,26 ,694
tarefa a ser executada

Total 4,25 0,732

Fator 2: Situacional

23 D& maior ou menor liberdade de trabalho ao funcionario dependendo dasua | 50 | 4,18 720
disposicdo para realizar a tarefa

24 D& maior ou menor liberdade de trabalho ao funcionario, dependendo da | 50 | 3,96 ,880
sua competéncia para realizar a tarefa

Total 4,07 0,8

Fator 3:Tarefa

17 Pede que os membros do grupo sigam normas e regras 50 | 4,08 ,853

18 Valoriza o respeito a autoridade 50 | 4,10 ,863

Total 4,09 0,858

Fonte: Dados da pesquisa.

Com a obtencdo das médias foi possivel realizar a analise das dimensGes do Estilo de
Lideranca na Alfa na Unidade de Equipamentos de Construcdo. Ressalta-se que as variaveis
foram avaliadas seguindo a seguinte escala: (1) Nunca Age Assim; (2) Raramente Age Assim;
(3) Ocasionalmente Age Assim; (4) Frequentemente Age Assim; e (5) Sempre Age Assim.

No que diz respeito ao estilo de lideranga, a dimenséo Relacionamento apresentou a
maior média 4,25. O que representa, que de modo geral, as liderangas encontram tempo para
ouvir os funcionérios; demonstram confianga e sdo compreensivo com as suas falhas e erros;
estimulam a apresentacdo de novas ideias e demonstram respeito pelas ideias dadas pelos
funcionarios; ddo autonomia de trabalho aos funcionarios que se mostram motivados e
seguros para executar as tarefas. Dentre as variaveis, apenas a 15 “Encontra tempo para ouvir
os funciondrios” apresentou desvio padrio mais elevado (1,076), o que indica uma

heterogeneidade nas respostas, quanto a avaliagdo desta questéo.
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O estilo gerencial orientado ao relacionamento, ao enfatizar a qualidade das relagdes a
nivel interpessoal, tende a gerar melhores resultados organizacionais, na medida em que, por
meio do incentivo a participacdo dos colaboradores, promove niveis mais elevados de
desempenho. Alem disso, ao demonstrar confianca nos colaboradores isso faz com que se
desenvolva um clima harménico na organizagdo e que pode ocasionar um ritmo progressivo e
seguro de trabalho (CLEMENTEA; ALMEIDA, 2012).

Na sequéncia o estilo voltado a Tarefa apresentou media 4,09, representando que as
liderancas na empresa valorizam o respeito a autoridade e pedem gque 0s membros sigam
regras e normas; seguido do estilo Situacional com media 4,07 que demonstra que as
liderancas ddo maior ou menor autonomia aos funcionarios conforme percebem a disposicao e
competéncia para realizar as tarefas.

O estilo voltado a tarefa pode ser relacionado com o denominado “lider autocratico”,
que fixa diretrizes sem qualquer participacdo dos colaboradores de sua equipe, 0 que pode
fazer com que a unido e satisfacdo dos mesmos fiqguem diminuidas e, consequentemente haja
uma tensdo e/ou frustacdo da equipe (SILVA, 2009; SA SILVA, 2010). Porém, de acordo
com as analises realizadas as questdes voltadas a distribuicdo de tarefas e cobranca de prazos
referentes a este estilo foram excluidas. As duas questdes, que neste estudo explicam este
fator remetem ao respeito a autoridade e cobranca aos funcionarios para o cumprimento de
normas e regras. O que pode indicar que as liderangas quando atuam orientadas ao estilo
tarefa preocupam-se com os resultados e a execucdo das tarefas de acordo com as diretrizes
estabelecidas pela empresa.

Ja o estilo situacional é visto como uma postura temporal e dindmica do gerente, que
de, acordo com situacgdes especificas, se adequa as pessoas e, principalmente, ao seu contexto
de trabalho (SVENINGSSON; LARSSON, 2006). Esse estilo de lideranga denota a
importancia da adaptabilidade e flexibilidade do comportamento da lideranga.

De modo geral, os trés estilos de lideranca apresentaram médias altas, todas acima de
4,0, que segundo a escala de avaliacdo indica que os lideres frequentemente agem de acordo
com 0s comportamentos propostos nas varidveis. Ressalta-se, que o desvio padrdo dos trés
estilos de lideranca variou de 0,732 a 0,858. O que demonstra uma homogeneidade nas
respostas.

A fim de, verificar se ha diferencas estatisticas significantes acerca da percepcdo do
Estilo de Lideranga dos gestores quando consideradas as varidveis sociodemogréficas (género,
idade e escolaridade) e profissionais (cargo ocupado e tempo de empresa), realizaram-se

procedimentos que incluem o teste T e a ANOVA. No qual, ndo foram evidenciadas
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diferencas significativas de médias para ambos os testes, inclusive quando considerado o teste
T para verificar a diferenca de percepcdo entre os grupos de Lideres e Nao Lideres e o tempo
de empresa, Até 5 anos e Mais de 5 anos. Isto denota que a percepc¢do dos pesquisados acerca

do Estilo de Lideranca ndo difere quando consideradas tais variaveis.

5.3.2 Etapa qualitativa

A fim de ampliar a compreensdo acerca dos achados da pesquisa quantitativa,
concretizou-se uma fase qualitativa que envolveu a analise de documentos e analise de
entrevistas realizadas com colaboradores que ocupam cargos de gestdo na Unidade de
Equipamentos de Construcao da Alfa do Brasil. Os resultados dessa se¢do serdo apresentados
em conjunto, no qual ao longo das analises buscou-se conhecer o estilo de lideranca
predominante na organizagdo. As categorias, quanto aos estilo de lideranca utilizadas para
embasar as analises forma: Tarefa, Relacionamento e Situacional.

Os documentos utilizados para analise do estilo de lideranca sdo apresentados no
Quadro 16.

Quadro 16 — Andlise de documentos (estilo de lideranca)

Categorias de Andlise: Tarefa, Relacionamento e Situacional
Documento Analisado Contextualizacéo
Documento desenvolvido pelo Grupo Alfa e
traduzido para o portugués pela Alfa do Brasil. No
The Alfa Way documento encontra-se expresso a cultura, 0s
comportamentos e os valores compartilhados por
todo o Grupo Alfa.
O livro foi escrito por Carlos Morassutti, Diretor de
Recursos Humanos e Assuntos Corporativos da Alfa
do Brasil. O livro foi publicado em 2012 e a partir de
uma linguagem simples e direta, conta a histéria e
trajetoria da empresa.
Documento de 28 paginas desenvolvido pela Alfa do
Brasil. O documento apresenta inicialmente sobre o
Grupo Alfa, a cultura da Alfa guiada pelo The Alfa
Way, o foco da empresa nas pessoas e 0s principais
diferenciais da empresa em termos de praticas e
politicas de gestdo de pessoas. O documento nao
apresenta o ano em que foi desenvolvido, nem o
responsavel por desenvolvé-lo.

Livro: O Lado Humano do Sucesso - Como a Alfa do
Brasil Se Tornou Uma Empresa de Classe Mundial.

Politicas e Praticas de RH

Fonte: Dados da pesquisa.
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No documento, The Alfa Way, que expressa a cultura corporativa da Alfa e como
devem ser os comportamentos de seus funcionarios no dia a dia, € declarado o papel da
lideranca em desenvolver estratégias, estabelecer metas e diretrizes de trabalho orientadas aos
negocios e envolver os funcionarios no processo de tomada de decisdo. E ressaltado ainda,
que o gerenciamento das equipes deve ser com base em objetivos, e sempre que necessario o
lider deve oferecer apoio aos funcionérios para traduzir isso em metas, objetivos e acdes
adequadas. Desse modo, os lideres devem garantir que as metas individuais e em equipe
estejam alinhadas a direcéo estratégica do Grupo.

Além disso, a cultura da empresa determina que as liderangas estejam voltadas a
promover mudancas, tenham um entendimento profundo do negdcio, sejam comunicativos,
saibam ouvir, motivar, dar informacdes precisas relacionadas ao trabalho e decisdes, devem
incentivar a cooperacdo, gerenciar conflitos dentro e entre as equipes, estar orientados a
reconhecer as conquistas ¢ a dar um “feedback’ honesto e construtivo, de modo frequente.

A partir das entrevistas, foi possivel buscar evidéncias sobre as caracteristicas das
liderancas da Alfa, a fim de constatar a predominancia dos comportamentos expressos no The
Alfa Way. Inicialmente, buscou-se conhecer a percepcdo dos entrevistados sobre a forma de
atuacdo das liderangas em relacdo a distribuicdo de tarefas e cobranca de prazos. Pelo relato
dos entrevistados foi possivel perceber que na Alfa ndo é comum a cobranca e pressao das
liderangas com prazos, o que existe € um monitoramento dos resultados e acompanhamento
guanto a execucdo das tarefas. De modo geral, a questdo do prazo costuma ser conversada,
discutida e acompanhada com as equipes e cobradas de modo flexivel pelas liderancas, com
excecdo dos processos em que ocorre um reporte global, estes sim apresentam um prazo fixo
que deve ser respeitado e a cobranca para a execugdo desses processos é maior.

Em geral a Alfa é uma empresa um pouco mais tranquila, ndo existe tanta presséo
em termos de prazos. Mas, como nos estamos falando de processos [...] que tem um
relacionamento direto com cliente, precisa sim fazer um monitoramento bem
préximo do cumprimento das tarefas. Entdo eu, por exemplo, na minha equipe eu
faco acompanhamentos semanais de vendas e mensais em termos de participacdo no
mercado, rentabilidade. E no dia a dia busco ter o feedback das outras areas, das
outras pessoas sobre a performance da equipe [...] eu acabo conversando com os

distribuidores, perguntando como esta o atendimento, se estamos respondendo no
prazo... (E2).

Sou flexivel em relagéo a prazos, claro, também... depende muito da razéao [...] As
vezes a gente percebe que foi por displicéncia ou coisa assim, mas ndo acontece
muito na verdade [...] geralmente o pessoal vem e diz o porqué de as coisas estarem
atrasadas, e como a gente esta conversando sempre no dia a dia, vocé percebe se isso
é real ou nao (E3).
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Depende muito da etapa do processo que a gente esta fazendo. Quando a gente tem
um reporte pro global pra mostrar como estdo nossas vendas, os produtos e tal.
Entdo, isso é um pouco inflexivel em questdo de prazos, entdo, a gente tem um prazo
fixo e a gente ndo pode atrasar porque se ndo outras analises que vem dali pra frente
atrasam (E4).

Apesar de a cobrancga quanto aos processos globais ser mais inflexivel, o Entrevistado
4 explica que estes processos sao comunicados e na maioria das vezes existe a participacdo
dos funcionarios na determinacdo dos prazos para execucdo, no qual sdo levadas em
consideracéo as atividades e prioridades de outras tarefas desempenhadas por eles: “Mas, isso
jé estd muito bem determinado desde o comeco, as pessoas sabem quais que Sao 0S prazos e
elas participam também, na maioria das vezes, sempre que a gente tem essa autonomia, na
definicdo do prazo e quanto tempo isso vai demorar, de acordo com as atividades e as
prioridades que eles tem das outras tarefas”.

Com relacdo a distribuicdo de tarefas, a fala de um dos entrevistados demonstra a
preocupacdo do lider em distribuir as tarefas de acordo com o perfil de cada membro da
equipe, e de dar autonomia para que eles resolvam as atividades conforme lhes convém. A
autonomia é ressaltada pelo entrevistado como algo fundamental, pois os funcionarios sao os
detentores de maior conhecimento sobre suas funcdes, e além disso permite que a tomada de
decisdo seja descentralizada.

Eu passo as tarefas e distribuo de acordo com o perfil de cada um. E ai depois a
pessoa tem autonomia total pra fazer isso. Praticamente ndo tem nenhuma
interferéncia durante esse prazo, s6 quando a pessoa nos busca pra perguntar alguma
coisa especifica. Mas esse € um modelo que eu gosto de atuar assim, da autonomia
pras pessoas pra que elas decidam porque no final das contas eles que tem o
conhecimento maior dos produtos, dos processos, dos contatos, entdo, pra eles é
muito mais facil do que se eu pegar e trazer tudo isso pra mim e monopolizar a
tomada de decis&o ou alguma coisa do tipo, isso é bem democrético (E4).

A preocupacdo com a distribuicdo de tarefas de acordo com o perfil do funcionario
demonstra um estilo de gestdo situacional. O modelo de liderancga situacional tem como base
uma interrelacdo entre a quantidade de orientacdo e direcdo (comportamento de tarefa) que o
lider oferece, a quantidade de apoio socioemaocional (comportamento de relacionamento) dado
pelo lider e o nivel de prontidao dos subordinados no desempenho de uma tarefa, fungéo ou
objetivo (maturidade) (McGINN; WILSON, 2006).

Com a finalidade de corroborar a predominancia de um estilo de gestao situacional nas
liderancas da Alfa, questionou-se aos entrevistados se a forma de atuacdo das liderancas

costuma ser igual para todos os funcionarios. O Entrevistado 4 que ja havia mencionado sobre
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sua postura em delegar atividades de acordo com o perfil da equipe, destacou a sua
preferéncia por exercer uma lideranga situacional:
Se fala muito de gestéo situacional, eu tento fazer um pouco disso porque tem gente
que lida melhor com cobrancga, tem gente que ndo lida tdo bem, tem uns que lidam

melhor com prazo, tem outros que ndo, tem alguns que precisam de mais
argumentos no comego pra fazer o trabalho, entdo isso vai muito de cada um! (E4).

Ainda, na fala dos entrevistados, foi ressaltado o papel do lider em conhecer o perfil

de sua equipe e utilizar as ferramentas oferecidas pela empresa em termos de treinamento e

desenvolvimento, a fim de assegurar que exista um alinhamento entre perfil e acdo para que a

execucdo das acdes necessarias para o alcance das estratégias sejam realizadas de modo
eficaz.

Existe um perfil de pessoas que trazem de... gostar de desafios, resolver problemas,

ou que sdo, vamos dizer assim, elas sdo motivadas para apresentar ou pra buscar, e

isso tem que ser muito claro com cada gestor [...] existe um perfil que nds sabemos

qual é. [...] a gente tem umas série de a¢Oes dentro do processo de desenvolvimento

[...] pra gente criar meios em treinamento, em capacita¢do, entdo isso é importante:

que o gestor conheca o perfil dos seus liderados e que, vamos dizer assim, gere, crie

um ambiente propicio a execucdo das tarefas [...] das agBes necessérias pra

implementar estratégia” [...]o que que eu busco ter pessoas que estejam alinhadas

com isso que eu comentei pra que a acdo e toda essa estratégia ndo seja algo que ta
num lugar e o perfil ta em outro (E1).

A propria cultura da Alfa, foi mencionada, por pregar pelo respeito aos funcionarios e
o papel do lider em atuar de acordo com a maturidade de sua equipe, ou seja de perceber
quando um funcionario demanda um maior ou menor monitoramento das liderangas.

Em geral, a Alfa como ela é uma empresa que prega muito respeito pelo funcionario,
0S nossos proprios gestores eles sdo treinados ou desenvolvidos pra adaptar-se de
acordo com a maturidade do funcionério. Entdo, se vocé muda um funcionério de
funcéo ele perde a maturidade imediatamente, comeca do zero praticamente. Ai vocé
precisa fazer um monitoramento mais proximo. Agora quando vocé tem um
funcionario mais sénior, vocé acaba deixando ele tomar as prdprias decisGes e
monitorar 0s seus proprios prazos (E2).

Desse modo, para assegurar que as liderangas estejam preparadas para atuar e
coordenar suas equipes, a empresa investe continuamente em programas para treinamento e
desenvolvimento de suas liderangas.

Inicialmente a identificacdo de potenciais lideres em cada area € feita anualmente por
meio de uma pratica global denominada Talent Review. Nesse processo, os lideres devem
avaliar os funcionérios de suas equipes e apontar aqueles com potencial de lideranca e
justificar sua indicacdo apresentando informacdes sobre os principais resultados apresentados,

0s pontos fortes, as oportunidades de desenvolvimento e os futuros cargos que poderiam ser
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ocupados por aqueles profissionais. A partir desta escolha e apds aprovacgdo da diretoria, 0s
indicados iniciam ou intensificam o seu processo de desenvolvimento, por meio do Programa
de Desenvolvimento de Lideranca Alfa (PDL).

Este Programa foi desenvolvido na empresa no ano de 2001, e no ano de 2012 passou
por uma reformulacéo, quando passou a moldar a estrutura de treinamento de lideres ao
conceito de “Leadership Pipeline”, no qual o Grupo Alfa definiu as doze competéncias que
considerava essenciais para sua lideranca, baseado no livro Pipeline de Lideranca- O
desenvolvimento de lideres como diferencial competitivo de Ram Charam. Essa nova
metodologia passou a considerar diferentes conjuntos de competéncias para cada classificacdo
de lideranca- Lider Emergente, Lider de Pessoas, Lider de Lideres e Lider de Negdcios-
relacionando habilidades, capacidades e atitudes com as diferentes complexidades da funcao.
As competéncias estdo subdivididas em cinco areas: Planejamento Estratégico, Lideranca
Inspiradora, Coragem & Integridade, Execucéo e Autogerenciamento.

A cada fase, novas competéncias precisam ser desenvolvidas pela lideranga, de forma
que resultem nas competéncias requeridas pelo novo nivel de complexidade. Para orientar 0s
lideres nesse processo, uma grade indicativa de classificacdo detalha de forma bastante clara
ndo apenas os quatro niveis de lideranca, como também a matriz das competéncias requeridas
do lider Alfa. A partir dai, para cada nivel do Pipeline, o Programa de Desenvolvimento de
Liderangas se desdobra em Programas de Desenvolvimento Individual (PDI), que comporta
treinamentos especificos, e Programas de Desenvolvimento Compartilhado (PDC), um rol de
treinamentos comuns relacionados as competéncias requeridas da lideranca Alfa.

O plano de desenvolvimento de liderancas determina que ao longo de dois anos,
conforme cada nivel, o lider deve desenvolver um projeto para a companhia a fim de cumprir
0 processo de desenvolvimento. Os Lideres Emergentes, os Lideres de Pessoas e os Lideres
de Lideres deverdo, com base nos conhecimentos adquiridos no processo, entregar ao final
desse estagio de desenvolvimento um Projeto de Inovagédo para a Alfa, quer seja atrelado a
produtos, processos ou Servigos.

Diante disso, percebe-se que existe uma preocupagdo da empresa com o treinamento e
desenvolvimento das liderangas para que estas estejam aptas a assumir e coordenar equipes da
empresa. E ainda, que todas as liderancas tenham um formacgdo comum sobre as competéncias
que a empresa julga necessario para estes cargos.

A competéncias organizacionais sdo definidas como a combinagdo sinérgica de
conhecimentos, habilidades e atitudes expressas pelo desempenho profissional dentro de

determinado contexto organizacional. Tais competéncias sdo necessarias para que a
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organizacdo e as equipes de trabalho realizem os objetivos organizacionais (CARBONE,
2005). Nesse sentindo, as competéncias individuais devem estar alinhadas com as
competéncias essenciais da organizacdo. Ao definir a sua estratégia competitiva, a empresa
identifica as competéncias essenciais do negocio e as competéncias necessarias a cada funcédo
(FLEURY; FLEURY, 2001). Para tanto, as empresas necessitam desenvolver seus
funcionarios, proporcionando uma capacitacdo alinhada a estratégia empresarial, a fim de
atender as suas necessidades de negocios, (TARAPANOFF; ALVARES, 2011).

Também buscou-se por meio das entrevistas evidéncias quanto ao estilo de gestdo
voltado ao relacionamento, no qual foi questionado aos entrevistados sobre a forma de
atuacdo da lideranca em relacéo a tomada de decis0es, e as acoes realizadas para identificar as
expectativas e necessidades dos membros de sua equipe.

A ferramenta Personal Business Plan (PBP), foi citada como um instrumento que
permite as liderancas conhecer o perfil de cada funcionario de sua equipe. A ferramenta que
deve ser preenchida a partir do dialogo entre o superior imediato e os membros da equipe
compreende quatro etapas: a compreensao dos objetivos da unidade de negdcio/corporativos;
0 estabelecimento dos seus objetivos no inicio do ano; avaliacdo do progresso na metade do
ano e avaliacdo de desempenho no final do ano. Ou seja, este instrumento, além de permitir
um acompanhamento da execucdo da estratégia, permite que as liderancas facam um
acompanhamento do desenvolvimento individual dos membros de suas equipes e que por
meio do didlogo conhecam as necessidades e expectativas dos funcionarios, com o objetivo de
direciona-los conforme suas ambic6es e plano de carreira.

Conforme dados relatados no documento de Politicas e Praticas de RH, em média,
cada funcionario, com base nas necessidades descritas em seu Plano de Desenvolvimento
Pessoal e Profissional recebe anualmente mais de 40 horas de treinamento e desenvolvimento
que séo realizados de forma interna e/ou externa.

Nos temos uma ferramenta de desenvolvimento que traz elementos de complemento,
de objetivos, objetivos de negédcio, junto com perfil pessoal né, ferramenta baseada
no modelo rei, de carreira e avaliacdo. [...] a ferramenta prevé que cada colaborador
tem um perfil que o gestor conhece esse perfil e conhece o perfil adequado pra
executa aquela fungdo que vai gera estratégia que vai gera o resultado no
cumprimento [...] entdo eu particularmente prefiro comecar por ai (conhecendo o
perfil) e depois falar dos objetivos de negocio porque se eu ndo tiver o perfil das

pessoas, ou seja, o perfil como é né, como é hoje, [...] eu ndo consigo chegar Ia [...]
(E1).

No caso do PBP pra cada cargo vocé tem uma descricdo de competéncias normais e
vocé tem as competéncias de liderangas. Esse programa de PBP, além de vocé ter
acompanhamento de desenvolvimento dele em relagdo ao negd6cio vocé tem uma
discussdo e uma parte dessa ferramenta que é voltada pro desenvolvimento
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individual. Entdo, da mesma forma que ele vai propor desenvolvimentos em relacdo
a posicdo que ele ocupa atualmente [...] eu vou discutir com a minha lideranca um
desenvolvimento em relacdo a essas competéncias do cargo, mas eu tenho ambicdes,
tenho planos de crescimento, eu quero chegar numa diretoria, quero chegar numa
geréncia, eu também quero desenvolver uma competéncia de lideranca. Entdo,
existem demandas, oportunidades aqui dentro de desenvolvimento, treinamento que
vocé pode incluir. [...] o funcionario pode trazer uma demanda relacionado ao
desenvolvimento que ele acha que ele tem que ter, mas vocé como lider pode puxar
ele pras deficiéncias que ele tem, os gaps que ele tem que preencher dentro da
posicdo atual (E2).

Ainda, o Entrevistado 1 em seu relato, afirma que mesmo a ferramenta PBP néo ser

recomendada para ser usada com estagiarios ele como lider, busca chamar cada um destes

funcionarios que estdo sob sua responsabilidade na empresa para identificar suas necessidades

e expectativas.

Embora ndo posso utilizar a fermenta (PBP) para os estagiéarios, eu tive né um bate
papo, uma conversa, com cada um dos estagiarios ndo formalmente dentro da
ferramenta, [...] eu chamei cada um pra gente conversar sobre esse ciclo de
desenvolvimento [..] que que vocé ta fazendo, como é que vocé se V&, o que vocé
gosta de fazer, e isso é importante né pra que eles percebam que eles fazem parte da
estrutura (E1).

Essa preocupacdo em integrar e compreender os interesses dos funcionarios na

organizacdo evidencia um estilo de gestdo voltado ao relacionamento. Os lideres com esse

estilo mantém relagcdes de trabalho baseadas em confianca mutua e amizade com seus

subordinados, enfatizando a busca da satisfagdo dos membros do grupo. As relacOes

interpessoais orientam a atuacdo do gestor (MELO, 2004).

O estilo de lideranca voltado ao relacionamento, também foi identificado na fala de

outros entrevistados, como por exemplo, o Entrevistado 3, que relatou que com a sua equipe

sdo realizadas reunides individuais, denominadas Sessdo de Feedback, a cada dois ou trés

meses para passar atividades, acompanhar o andamento de projetos, discutir, avaliar e

identificar oportunidades de melhorias.

Eu faco reunides periddicas individuais que a gente chama de Sesséo de feedback, e
hoje o pessoal estd acostumado a isso. No comego o pessoal ficava meio receoso,
achando que era algum tipo de repreensdo, ou bronca. Mas hoje é bem tranquilo, séo
reunibes em que eu passo atividades, e sdo as reunides nas quais eu passo para eles e
eles passam para mim também o que esta acontecendo e as oportunidades de
melhoria. Entdo a gente discute bastante, verifica as atividades, existe um lado de
atividades descritas e também projetos que as pessoas realizam e a gente vai
avaliando, se estd andando de acordo, o0 que esta atrasando, de que forma a gente
pode fechar aquele assunto. Essas reunifes eu faco a cada dois ou trés meses, com
cada um (E3).
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Com relacdo a tomada de decisdes, os lideres afirmaram que buscam incentivar que 0s
funcionarios tragam as informacGes de suas atividades e problemas identificados no dia a dia
na execucao de suas tarefas para que juntos com a equipe discutam e tentem primeiramente
chegar a uma solucdo sozinhos, sem envolver a diretoria, e para que sejam criadas novas
oportunidades para o negdcio.

Eu gosto muito de incentivar as pessoas, 0s colaboradores, a discutir sempre assim
de uma maneira bastante aberta aquilo que parece ndo ter aderéncia num primeiro
momento muitas vezes acaba vindo hum momento seguinte e na maioria das vezes
quando a gente tem varias pessoas conversando sobre uma potencial ideia alguma

necessidade é onde a gente acaba criando a oportunidade da gente fazer alguma
coisa (E1).

O tempo inteiro costumo estar incentivando os funcionarios, a minha equipe é uma
fonte muito rica de inputs do campo, entdo o distribuidor ndo esta satisfeito vem
através deles, ndo esta satisfeito o pds-venda vém através deles. Ndo sé incentivo
que eles tragam o problema, como incentivo que eles resolvam o problema também,
porque é muito facil vocé trazer o problema e levar pra diretoria, tragam, escutem e
ja chamem a responsabilidade de resolver o problema (E2).

De modo geral, pela andlise das entrevistas e documentos € possivel perceber que
predomina na empresa uma atuacdo das liderancas voltadas ao estilo relacionamento e
situacional. Tanto o estilo relacionamento quanto o estilo situacdo apresentam maneiras de
gerenciar que privilegiam agfes voltadas para as pessoas, para as condi¢fes que podem
facilitar a realizacdo do trabalho do subordinado e o alcance dos objetivos pessoais e
organizacionais. Sdo, portanto, maneiras de gerenciar que podem se complementar
(SANT’ANNA; PASCHOAL; GOSENDO, 2012).

Apos conhecido a percepcdo dos gestores e colaboradores com relagcdo ao Estilo de
Lideranca predominante na empresa Alfa, na sequéncia apresenta-se uma sintese dos

resultados obtidos nas etapas quantitativas e qualitativas.

5.3.3 Sintese dos resultados

Por meio, da analise das entrevistas e documentos da empresa foi possivel corroborar
0s achados na pesquisa quantitativa. Demonstrando uma congruéncia entre a percep¢do dos
gestores e funcionarios com relacdo a forma de atuacdo das liderancas. Na etapa quantitativa,
de modo geral, apesar de o Estilo de Lideranca voltado ao Relacionamento apresentar a maior
média dentre os estilos, os trés estilo indicaram médias altas.

Na etapa qualitativa foi possivel constatar que existe pouca predominancia do estilo de
lideranca voltado a tarefa, pois segundo a fala dos entrevistados néo existe cobranga e pressédo
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das liderangas com prazos, e sim um monitoramento dos resultados e acompanhamento
quanto a execucdo das tarefas. Em relacéo a distribuicdo das tarefas, foi possivel verificar a
predominancia do estilo situacional, no qual as liderancas procuram distribuir as tarefas de
acordo com o perfil de cada funcionario, de modo que estes possam ter autonomia para
resolver as atividades. A partir, da fala dos entrevistados foi possivel evidenciar que a prépria
cultura da empresa preza por uma atuagéo das liderancas de acordo com a maturidade de sua
equipe. Desse modo, a empresa investe continuamente em programas para treinamento e
desenvolvimento de suas liderancas, de modo que os lideres tenham as competéncias
organizacionais necessarias para assumir e coordenar equipes da empresa.

Também, a empresa fornece ferramentas globais, como o Personal Business Plan, que
permite as liderancas identificar o perfil de cada funcionario, estabelecer os objetivos
individuais e desse modo acompanhar o desenvolvimento individual, e a execucdo da
estratégia e plano de carreira dos funcionarios.

O estilo de lideranga voltado ao relacionamento, também foi identificado na fala dos
entrevistados, pois de modo geral, os lideres buscam manter um didlogo aberto com suas
equipes, e atuar de modo a envolve-los nas decisdes. Inclusive, para preencher a ferramenta
PBP, as liderancas precisam ter uma conversa com 0s membros de sua equipe que permita
identificar as necessidades e expectativas dos funcionarios, para que posteriormente seja feito
0 acompanhamento do desempenho individual e feedbacks para avaliar e identificar
melhorias.

De modo geral, pelas analises qualitativas e quantitativas, apesar de as liderancas
apresentarem caracteristicas dos trés estilos, a forma de atuacdo baseada no relacionamento e
situacional predomina na organizagdo. O Quadro 17 apresenta a sintese dos resultados da

pesquisa quantitativa e qualitativa em relacdo ao Estilo de Lideranca.
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Quadro 17 — Sintese dos resultados

Estilo de Lideranca

Categorias de L
9 Caracteristicas da Empresa

Andlise
Esse Fator apresentou a segunda maior média na andlise quantitativa, porém as
questdes que compdem essa dimensdo, ap6s analise fatorial enfatizam o respeito a
Tarefa autoridade e o papel do lider em verificar o cumprimento de normas e regras por parte

dos funcionérios. Tais caracteristicas foram constatadas na fala dos entrevistados que

afirmaram ser flexiveis com a cobranca de prazos, mas que existe um monitoramento

quanto a execucao das atividades.

Este fator apresentou a maior média na etapa quantitativa, e nas analises qualitativas
Relacionamento  foi possivel constatar a presenca e predominancia desse comportamento e forma de

atuacdo por parte das liderancas.

O estilo situacional apresentou a menor média na analise quantitativa, porém por meio

Situacional das entrevistas verificou-se que a cultura da empresa preza por um estilo de lideranca
que se adeque as demandas/ perfis das equipes.

Fonte: Dados da pesquisa.

Na sequéncia, sdo apresentados os resultados referentes as analises quantitativas e
qualitativas, com relacdo ao Aprendizagem Organizacional.

5.4 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

A fim de identificar o potencial de Aprendizagem Organizacional na Alfa do Brasil
apresenta-se nesta secdo, em um primeiro momento, a analise quantitativa dos dados obtidos
por meio da aplicacdo da Escala de Aprendizagem Organizacional, instrumento desenvolvido
por Goh e Richard (1997) e validado no Brasil por Angelim e Guimaraes (2003). Em seguida,
apresenta-se o0s resultados qualitativos obtidos por meio da anélise de documentos e das
entrevistas realizadas com o0s gestores, buscando-se evidéncias sobre o processo de
Aprendizagem Organizacional na Alfa. Para finalizar esta se¢do, exibe-se uma sintese, a partir
da discussdo conjunta dos resultados das analises quantitativas e qualitativas relativas ao

Aprendizagem Organizacional.

5.4.1 Etapa quantitativa

Para identificar a visdo dos colaboradores com relagdo ao Aprendizagem
Organizacional, realizou-se, inicialmente, a técnica estatistica da analise fatorial exploratoria
das 21 variaveis que compdem o instrumento de Aprendizagem Organizacional, desenvolvido

por Goh e Richard (1997) e validado no Brasil por Angelim e Guimarées (2003).
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Os testes iniciais das andlises fatoriais para confirmar a adequagdo do conjunto de
dados a realizacdo dessa técnica de analise foram o Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e o teste de
esferecidade de Bartlett, cujos resultados 0,878 de KMO e sig 0,000 de Bartlett (Tabela 20)

foram considerados satisfatorios para se dar sequéncia a aplicacdo desta técnica.

Tabela 20 — Teste KMO e Esferecidade de Bartlett para Aprendizagem Organizacional

Qui-Quadrado 558,647
0, 878 Df 153
Sig ,000

Fonte: Dados da pesquisa.

Outro aspecto que deve ser considerado é o valor das comunalidades, no qual foram
excluidas as questbes 1, “Na empresa em que trabalho os funcionéarios tém, frequentemente
oportunidade de conversar com outros funcionarios sobre experiéncias de trabalho bem
sucedidas”; 14, “Geralmente sdo criados grupos informais para resolver problemas da
empresa”; € 19, “Os funcionarios tem oportunidades de realizar autoavaliacdo com relacdao ao
alcance dos objetivos organizacionais” por apresentarem valores inferior a 0,6. Com a
exclusdo, o instrumento passou a ter 18 questdes.

A partir dessa exclusdo, os dados passaram por um novo processo de rotacao, obtendo-
se um conjunto de varidveis que atende aos pressupostos necessarios. Na sequéncia os dados
foram submetidos a analise fatorial de componentes principais, com normalizacdo Kaiser e
método de rotacdo varimax.

Os resultados dessas anélises indicaram, a priori, a possibilidade de uma solu¢do com
cinco fatores. Porém, o fator 5 apresentou somente uma variavel com carga significante para
este fator, alem disso, algumas variaveis apresentaram carga alta em mais de um fator, o que
indicaria a exclusdo destas da analise. E ainda, o indice de consisténcia interna dos fatores
foram baixos.

Desse modo, realizou-se uma nova rotagdo, com a extracdo de dois, trés e quatro
fatores, procurando-se analisar 0s critérios anteriormente citados, além de observar a
semelhanc¢a do conteudo semantico entre as variaveis que compunham o fator e o indice de
consisténcia interna, por meio do Alpha de Cronbach. A partir destes testes, a solugdo com
quatro fatores mostrou-se a mais adequada. A Tabela 21 exibe os resultados obtidos com a

solucdo de quatro fatores.
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Tabela 21 — Autovalores e percentual da variancia explicada (Escala de Aprendizagem

Organizacional)
Fator 1 8,939 19,840 19,840
Fator 2 1,386 17,930 37,769
Fator 3 1,265 17,121 54,891
Fator 4 1,148 15,876 70,767

Fonte: Dados da pesquisa.

A Tabela 21 indica que a analise fatorial com extracdo de quatro fatores, explica
70,77% da variancia, sendo que o primeiro fator concentra 19,84% da variancia total. Em
seguida, para medir a consisténcia interna dos fatores obtidos fez-se uso do teste de Alpha de
Cronbach, o qual segundo Hair et al. (2009), pode apresentar um coeficiente variando de 0 a
1, sendo que um valor de pelo menos 0,7 reflete uma confiabilidade satisfatoria. A Tabela 22

demonstra os indices encontrados.

Tabela 22 — Confiabilidade dos fatores (Escala de Aprendizagem Organizacional)

Fator 1 6 0,876 Muito Boa
Fator 2 4 0,875 Muito Boa
Fator 3 3 0,767 Moderada
Fator 4 5 0,844 Muito Boa

Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados encontrados apontam que trés dos fatores da Escala de Aprendizagem
Organizacional apresentaram consisténcia interna classificadas como “Muito Boa”, ou seja
valores entre 0,8 a 0,9. E apenas o fator 3 apresentou intensidade de associa¢do considerada
“Moderada”, devido ao valor do Alpha de Cronbach ficar entre 0,7 a 08.

A seqguir, a Tabela 23 apresenta a composicao de cada fator criado, em relagdo as suas
variaveis, a descricdo e a carga fatorial das mesmas, a nomeacao dos fatores obtidos, bem

como o fator correspondente no modelo original.
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Tabela 23 — Anaélise fatorial da escala de Aprendizagem Organizacional

|

Fator 1: Cultura de incentivo a experimentacdo e sugestio de novas ideias

6 Os novos funcionarios sdo encorajados a questionar o modo . x
, . Experimentacéo 0,736
como o trabalho é realizado nesta empresa.
7 Nesta empresa 0s gestores aceitam mudancas e novas ideias. Empowerment e
Comprometimento da 0,631
Lideranca
8 Os gestores desta empresa encorajam os funcionarios a realizar Empowerment e
experiéncias para melhorar os processos de trabalho. Comprometimento da 0,718
Lideranga
10 Li?;a: r:]r;?;/sagoras que funcionam sdo geralmente recompensadas Experimentacio 0,724
12 l\[a empresa em que trabglho, as novas ideias dos funcionarios Experimentacio 0,612
sdo levadas a sério pelos dirigentes.
17 Nesta empresa 0s gestores frequentemente oferecem um retorno Empowerment e
que ajuda a identificar possiveis problemas e oportunidades. Comprometimento da 0,614
Lideranga
Fator 2: Incentivo da Lideranca a participacdo na tomada de decisdo e resolucdo de problemas em grupo
Novos pr rabalh m ser (teis par mpr N
e e i o ooy | Tmtrnisde | oo
M ' Conhecimento '
funcionérios.
13 Os gestores desta empresa frequentemente envolvem os Empowerment e
funcionarios em decisdes importantes. Comprometimento da 0,759
Lideranga
15 Os gestores da empresa em que trabalho aceitam criticas sem se Empowerment e
tornarem excessivamente defensivos. Comprometimento da 0,666
Lideranca
21 Na empresa em que trabalho, a maioria dos grupos de trabalho Times de Trabalho e
para resolucdo de problemas é composta por funcionarios de Resolucédo de Problemas em 0,768
distintas reas ou setores. Grupo
Fator 3: Clareza de Propésito e Missdo
2 Existe ampla aceitacdo e comprometimento dos funcionarios Clareza de Propostiro e 0.704
para o alcance da missdo na empresa. Missdo '
11 Gestores e funcionarios desta empresa compartilham de uma . x
L Experimentacéo 0,745
visdo comum sobre o que devem alcangar com o trabalho.
18 Os funcionarios desta empresa entendem como a missdo Clareza de Propostiro e 0547
organizacional serd alcangada. Missdo '
Fator 4: Interagdo com 0 Ambiente Externo Capacidade Absortiva e Transferéncia de Conhecimento
3 Os funcionéarios podem, frequentemente trazer novas ideias para . x
dentro da empresa em que trabalho. Experimentagdo 0,805
4 Fracassos sdo discutidos de forma construtiva em nossa empresa. Transferéncia de 0.440
Conhecimento '
5 As praticas gerenciais atuais da empresa em que trabalho Times de Trabalho e
encorajam os funcionarios a resolverem problemas juntos, antes Resolucéao de Problemas em 0,342
de discuti-los com um superior imediato. Grupo
16 Na empresa em que trabalho h& mecanismos que permitem Transferéncia de 0.706
aprender as praticas de sucesso de outras organizagoes. Conhecimento '
20 A miss&o da empresa em que Fraba!h_o pressupde valores com 0s Clareza de Propésito e Misséo | 0,741
quais todos os funciondrios se identificam

Fonte: Dados da pesquisa.

Portanto, considerando a amostra investigada, os resultados da analise fatorial da Escala
de Aprendizagem Organizacional indicaram a estrutura com quatro fatores como a mais
adequada, totalizando 18 questdes. As quatro dimensbes de fatores e praticas gerenciais
potencializadoras da Aprendizagem Organizacional, foram denominadas considerando o seu

conteudo, como: Fator 1, “Cultura de incentivo a experimentacgdo e sugestao de novas ideias”;
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Fator 2, “Incentivo da Lideranca a participacdo na tomada de decisdo e resolucdo de
problemas em grupo”; Fator 3, “Clareza de Proposito e Missao”; e Fator 4, “Interagdo com o
Ambiente Externo, Capacidade Absortiva e Transferéncia de Conhecimento”.

As questbes que compdem o Fator 1, assumem variaveis que abordam quanto ao
incentivo ao questionamento e a experimentacdo e a abertura da lideranca a novas ideias e
mudangas organizacionais. Portanto, por concentrar questdes relativas a experimentacdo e
incentivo a sugestes e novas ideias, denominou-se o Fator 1 de “Cultura de incentivo a
experimentaciio e sugestio de novas ideias”. As varidveis do Fator 2 abordam sobre a
transferéncia de conhecimento e informacdes; a participacdo dos funcionarios na tomada de
decisdo; gestores abertos a critica; e resolucdo de problemas em equipes multifuncionais, no
qual o contexto das questdes estdo voltadas ao incentivo a participacdo na tomada de deciséo.
Sendo assim, o Fator 2 denominou-se: “Incentivo da lideranca a participacdo na tomada
de deciséo e resolucédo de problemas em grupo”.

O Fator 3 manteve a denominagdo “Clareza de Proposito e Missio”, proposto por
Goh e Richard (1997), devido ao fato deste fator manter duas das questdes propostas no
modelo original e por te agrupado a questdo 11, “Gestores e funcionarios desta empresa
compartilnam de uma visdo comum sobre o que devem alcancar com o trabalho”, que no
modelo original esta agrupada no Fator Experimentacdo, mas que neste estudo adequou-se ao
Fator 3, devido ao seu conteldo tratar sobre o compartilhamento de visdo comum entre chefia
e liderancas. Por fim, o Fator 4 agrupou questbes que abordam sobre a transferéncia de
conhecimento interorganizacional, trabalho em grupos para discussao, feedbacks e resolucédo
de problemas, denominando-se deste modo como: “Interacdo com o Ambiente Externo,
Capacidade Absortiva e Transferéncia de Conhecimento”. O Quadro 18 apresenta 0s

principais elementos de cada dimensédo encontrada na literatura e sua base teorica.



180

Quadro 18 — Denominagao e descricdo das novas dimensdes dos fatores de Aprendizagem

Organizacional

Cultura de incentivo ao
guestionamento e a
experimentacao;
Abertura da lideranca a

novas ideias e mudancas

organizacionais;

Transferéncia de
conhecimento e
informacdes;
Participacdo dos
funcionarios na tomada
de deciséo; gestores
abertos a critica;
resolucdo de problemas
em equipes
multifuncionais.

Conhecimento da
missdo organizacional e
do seu papel no alcance

das metas da
organizacéo, viséo
comum entre
funciondrios e chefias
sobre os objetivos
organizacionais

Transferéncia de
conhecimento
interorganizacional,
trabalho em grupos para
discusséo, feedbacks e
resolucdo de problemas.

Cultura que promova a
investigacdo, a abertura
e a confianca
(LIPSHITZ, POPPER e
FRIEDMAN, 2002);
Experimentacéo e
Recompensas (GOH e
RICHARDS, 1997,
CHIVA, ALEGRE e
LAPIEDRA, 2007)
Processo de
comunicacdo eficaz
(PROBST e BUCHEL,
1997); Lideranca
comprometida com a
realizacdo dos objetivos
organizacionais e com 0
aprendizado (GOH e
RICHARDS, 1997).
Dialogo e Tomada de
deciséo participativa
(CHIVA, ALEGRE ¢
LAPIEDRA, 2007)

Clareza de Proposito e
Missdo (GOH e
RICHARD, 1997)

Interacdo com o
ambiente externo
(CHIVA, ALEGRA e
LAPIEDRA, 2007);
Capacidade Absortiva
(COHEN e
LEVINTHAL, 1990);
Transferéncia de
Informagéo e
Conhecimento (GOH e
RICHARD, 1997);

Cultura de
incentivo a
experimentacdo e
sugestdo de novas
ideias

Incentivo da
Lideranga a
participacéo na
tomada de deciséo
e resolugdo de
problemas em

grupo

Clareza de
Proposito e
Missdo

Interacdo com o
Ambiente Externo,
Capacidade
Absortiva e
Transferéncia de
Conhecimento

Grau em que a cultura
da empresa incentiva
ao questionamento e

sugestdo de novas
ideias; e promove a
experimentagdo de
NOVOS Processos e
praticas de gestéo

O papel dos lideres na
organizagéo de
promover uma gestdo
baseada no dialogo e
participacdo dos
funcionérios na
tomada de deciséo.

Grau em que 0s
empregados tém um
entendimento claro da
visdo / misséo
organizacional e de
como eles podem
contribuir para o seu
sucesso e realizacdo

Capacidade da
empresa de absorver
informacdes do
ambiente externo,
transferir para a
organizacao e por
meio de discussdes em
grupos
multidisciplinares
propor soluges a
problemas

organizacionais e
contribuir com
sugestdo de novas
ideias.

Socializacdo (NONAKA
e TAKEUCHI, 1997) e
Integracdo (PROBST e

BUCHEL, 1997).

Fonte: Cohen e Levinthal (1990); Goh e Richards (1997); Nonaka e Takeuchi (1997); Probst e Biichel (1997);
Lipshitz, Popper e Friedman (2002); Chiva, Alegre e Lapiedra (2007).
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No estudo de Angelim e Guimardes (2003), os autores identificaram trés fatores
potencializadores de Aprendizagem Organizacional, que apesar de ndo agrupar as mesmas
variaveis, de modo geral produziram agrupamentos cujas caracteristicas assemelham-se as
encontradas neste estudo. Os fatores encontrados por estes autores tiveram como contetdo:
Fator 1, “Praticas organizacionais ou atitudes de gestores de apoio a liberdade de atuacdo dos
funcionarios”; Fator 2, “Trabalho em Grupo”; e Fator 3, “Compreensdo, compartilhamento da
missao institucional”.

Apos ter sido avaliada a analise fatorial, procedeu-se a verificagdo das médias e desvio
padrdo, tanto para as variaveis individuais quanto para os seis fatores encontrados, conforme

pode ser visto na Tabela 24.

Tabela 24 — Média e desvio padrdo da escala de Aprendizagem Organizacional

Fator 1: Cultura de incentivo a experimentacao e sugestdo de novas ideias

6 Os novos funcionéarios sdo encorajados a questionar 0 modo como o trabalho é realizado 50 | 354 1,073
nesta empresa.

7 Nesta empresa 0s gestores aceitam mudancas e novas ideias. 50 | 3,80 ,926
Os gestores desta empresa encorajam os funciondrios a realizar experiéncias para

8 50 | 4,16 ,866
melhorar 0s processos de trabalho.

10 | ldeias inovadoras que funcionam sdo geralmente recompensadas pela empresa. 50 | 3,82 1,063

12 N_a_empresa em que trabalho, as novas ideias dos funcionarios sdo levadas a sério pelos 50 | 3386 808
dirigentes.
Nesta empresa os gestores frequentemente oferecem um retorno que ajuda a identificar

17 o - 50 | 3,76 797
possiveis problemas e oportunidades.

Total 3,82 0,922

Fator 2: Incentivo da Lideranca a participacdo na tomada de decisdo e resolucéo de problemas em grupo
Novos processos de trabalho, que podem ser Uteis para a empresa como um todo, séo 50

9 . o 3,70 ,909
geralmente compartilhados com todos os funcionérios.

13 Qs gestores desta empresa frequentemente envolvem os funcionarios em decisfes 50 | 340 1,050
importantes.

15 Os gestores da empresa em que trabalho aceitam criticas sem se tornarem 50 | 344 093
excessivamente defensivos.

20 Na empresa em que trabalho, a maioria dos grupos de trabalho para resolucdo de 50 | 366 1,022

problemas é composta por funciondrios de distintas areas ou setores.

Total 3,55 | 0,994
Fator 3: Clareza de Propésito e Missao

Existe ampla aceitacdo e comprometimento dos funcionarios para o alcance da misséo

2 50 | 3,94 ,843
na empresa.
Gestores e funcionarios desta empresa compartilham de uma visdo comum sobre o que

11 50 | 3,74 ,876
devem alcancgar com o trabalho.

18 | Os funcionarios desta empresa entendem como a missdo organizacional serd alcancada. 50 | 3,94 ,913
Total 3,87 | 0877
Fator 4: Interacdo com o Ambiente Externo, Capacidade Absortiva e Transferéncia de Conhecimento
3 Os funcionarios podem, frequentemente trazer novas ideias para dentro da empresa em 50 | 340 990

que trabalho.
4 Fracassos sdo discutidos de forma construtiva em nossa empresa. 50 4,32 ,683
As préaticas gerenciais atuais da empresa em que trabalho encorajam os funcionarios a 50

5 . A L 3,70 ,931
resolverem problemas juntos, antes de discuti-los com um superior imediato.
16 Na empresa em que tr_abalpo ha mecanismos que permitem aprender as praticas de 50 | 328 970
sucesso de outras organizagoes.
19 A missao da empresa em que trabalho pressupbe valores com os quais todos os 50 | 4,06 978
funcionarios se identificam
Total 3,75 0,910

Fonte: Dados da pesquisa.
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Com a obtencdo das médias foi possivel avaliar o potencial de Aprendizagem
Organizacional da Alfa do Brasil, segundo a percepcdo dos funcionarios da Unidade de
Equipamentos de Construcdo. Para tanto, realizou-se a andlise das dimensdes da Escala de
Aprendizagem Organizacional, cujas varidveis foram avaliadas seguindo a seguinte escala: (1)
Discordo Fortemente; (2) Discordo; (3) Ndo Concordo nem Discordo; (4) Concordo; e (5)
Concordo Fortemente.

De modo geral, os quatro fatores apresentaram valores médios proximos, variando de
3,55 (Fator 2- Incentivo da Lideranca a participacdo na tomada de decisdo e resolucdo de
problemas em grupo) a 3,94 (Fator 3- Clareza de Propoésito e Missdo). Conforme pode-se
perceber o Fator 3- Clareza de Proposito e Missdo apresentou a maior média, 0 que representa
que os funcionérios percebem que na Alfa do Brasil, os funcionarios e gestores compartilham
de uma visdo comum, e possuem clareza e entendimento da visdo / missdo organizacional e
de como eles podem contribuir para o seu sucesso e realizagéo.

Para Senge (1990) a visdo compartilhada é essencial para a organizacdo que aprende,
pois fornece o foco e a energia para a aprendizagem. Para 0 autor, uma visdo sera realmente
compartilhada quando o individuo e todos os demais tem a mesma imagem e assumem O
comprometimento mutuo de manter essa visdo, ndo sé individualmente, mas em conjunto. A
disseminacdo de uma visdo comum resulta de um processo de reforco de crescimento da
clareza, do entusiasmo, da comunicagdo e do comprometimento. O comprometimento confere
energia, paixao e excitacdo. Desse modo, a pessoa comprometida, ndo se limita a obedecer as
‘regras do jogo’, ela sente-se responsavel pelo ‘jogo’. E assim, se as regras do jogo a
impedem de realizar a visdo, ela buscara formas de alterar essas regras.

Ou seja, quanto maior o grau de clareza e entendimento dos funcionérios com relagdo
aos propositos organizacionais, e quanto mais a visdo estiver clara e compartilhada entre
individuos e liderangas, mais eles tendem a se comprometer em alcancar os objetivos e
estratégias delineados.

Na sequéncia, o Fator 1, “Cultura de incentivo a experimentacdo e sugestdo de novas
ideias” apresentou média 3,82. Nesse fator, merece destaque a questao 8, “Os gestores desta
empresa encorajam os funcionarios a realizar experiéncias para melhorar os processos de
trabalho” que, de modo geral foi a segunda varidvel que apresentou a maior média (4,16). O
que demonstra que os funciondrios percebem as liderangas da organizagdo como
incentivadores a experimentacdo de novos processos e praticas de gestdo, bem como quanto a

sugestdo de novas ideias. No geral, o Fator 1 demonstra que a Alfa possui uma cultura que
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promove a investigacao, abertura e confianga a novos ideias e incentiva a experimentacao e
recompensa ideias inovadoras.

Um dos principais fatores para que a organizacao esteja motivada a aprender é possuir
uma cultura organizacional voltada para a aprendizagem que reforce uma postura aberta a
experimentacao, a inovagoes, a riscos calculados, ao reconhecimento de seus erros e falhas e a
necessidade de aprender com elas. A experimentacdo esta associada ao comportamento da
empresa voltado para a busca, descoberta e assuncao de risco. Essas atividades estdo ligadas a
estruturas organicas, mudancas de trajetoria, improvisacdo, autonomia, tecnologias
emergentes e outras caracteristicas que norteiam o aprendizado e inovagdo organizacional
para uma ruptura com os padroes estabelecidos (HE; WONG, 2004).

O Fator 4- Interagdo com o Ambiente Externo, Capacidade Absortiva e Transferéncia
de Conhecimento, apresentou a terceira maior média (3,75). Neste fator, evidencia-se as
variaveis 4, “Fracassos sao discutidos de forma construtiva em nossa empresa” ¢ 19, “A
missdao da empresa em que trabalho pressupBe valores com os quais todos os funcionarios se
identificam”, as quais apresentaram médias 4,32 (maior média das varidveis) e 4,06 (terceira
maior média das variaveis), respectivamente. O que evidencia que os funcionarios conhecem
os valores da organizacdo, concordam com tais valores e consequentemente 0s praticam no
dia a dia organizacional. E ainda, reconhecem a cultura da empresa de incentivo a
experimentacao e sugestdo de novas ideias ao concordar que a empresa lida com fracassos de
forma construtiva, ou seja, ela permite que os funcionarios experimentem novos processos e
préticas de gestdo e em caso de fracassos incentiva a discussédo e aprendizado.

Porém, neste fator obteve-se, também as menores médias 3,28 (variavel 16) e 3,40
(variavel 3), para as questdes relacionadas ao aprendizado de praticas de sucesso de outras
organizag0es e trazer novas ideias para dentro da empresa. Tais questdes, estdo relacionadas a
capacidade absortiva da empresa, que refere-se a sua habilidade em reconhecer o valor de
novas informagdes externas, assimila-las e aplicar isso para fins comerciais. Ou seja, esta
relacionada a capacidade de se obter conhecimento externo, combina-los com conhecimento
interno e absorve-lo para uso interno da organizacdo (WANG; AHMED, 2007).

Por fim, o Fator 2- Incentivo da Lideranca a participacdo na tomada de decisdo e
resolucdo de problemas em grupo, apresentou a menor média (3,55). Apesar de ser a menor
média, a avaliagdo ainda permite concluir que os funcionarios concordam que os lideres na
empresa estdo atuando de forma a promover uma gestdo baseada no didlogo e participacao

dos funcionarios na tomada de decisdo. Para Scott-Ladd e Chan (2004) promover uma gestdo
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participativa, pode beneficiar a organizagdo dos efeitos motivacionais de um maior
envolvimento dos funcionarios, satisfagdo no trabalho e comprometimento organizacional.
Além disso, a tomada de decisdo participativa d& melhor acesso a informagdo e melhora a
qualidade e a propriedade dos resultados da decisédo (SCOTT-LADD; CHAN, 2004).

Na sequéncia realizou-se a analise de comparacao entre médias para todos os fatores
do construto Aprendizagem Organizacional: o teste T para o género; e o teste ANOVA para a
idade, a escolaridade, o cargo ocupado e o tempo de empresa. Os resultados néo
demonstraram diferencas significativas para essas variaveis. A fim de, aprofundar as anélises
realizou-se o teste T considerando os grupos: posicdo em cargos de lideranga ou nédo; e o
tempo de empresa até 5 anos, ou mais de 5 anos.

Apenas a analise para o tempo de empresa apresentou resultado significativo para um

dos Fatores de Aprendizagem Organizacional, conforme apresenta a Tabela 25.

Tabela 25 — Teste T de diferengas de médias para os fatores de Aprendizagem Organizacional
(tempo de empresa: até 5 anos ou mais de 5 anos)

Média | Desvio | Média | Desvio | Valor | Sig.
AO1: Cultura de incentivo a experimentacdo e | 3,64 0,811 4,01 0,590 -1,814 | ,076
sugestdo de novas ideias
AO2: Incentivo a lideranga e participacdo na | 3,41 0,796 3,64 0,589 -1,164 | ,250
tomada de decisdo e resolucdo de problemas em
grupo

AO3: Clareza de Propdsito e Missdo 3,69 0,753 4,07 0,652 -1,885 | ,065
AO4: Interacdo com o ambiente externo, | 3,53 0,747 3,98 0,624 -2,274 | ,028
capacidade absortiva e transferéncia de
conhecimento

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme evidenciam os resultados, considerando o tempo de empresa “Até 5 anos”
ou “Mais de 5 anos” dos pesquisados, obteve-se diferenca significativa (Sig. < 0,05) para as
percepcbes com relacdo ao Fator 4 de Aprendizagem Organizacional: Interacdo com o
ambiente externo, capacidade absortiva e transferéncia de conhecimento. Desse modo, pode-
se afirmar, com 95% de confianga, que os colaboradores que estdo na empresa ha “Mais de 5
anos”, atribuem média superior a este fator (3,98) se comparadas aos funcionarios que estdo
na empresa “Até 5 anos” (3,53). Essa diferenca de média, talvez possa ser justificada pelo fato
de que os funcionarios que estdo na empresa ha mais tempo possuem maior conhecimento das

praticas de gestdo que estimulam a criagdo e aquisi¢cdo de conhecimento, seja por meio de
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cursos ou participacdo em eventos externos; e quanto a aplicacdo e transferéncia dos

conhecimentos adquiridos no contexto organizacional.

5.4.2 Etapa qualitativa

A fim de ampliar a compreensdo acerca dos achados da pesquisa quantitativa,
concretizou-se uma fase qualitativa que envolveu a anélise de documentos e analise de
entrevistas realizadas com colaboradores que ocupam cargos de gestdo na Unidade de
Equipamentos de Construgdo da Alfa Brasil. Os resultados referentes a essa etapa foram
divididos em cinco sessbes, conforme as categorias de analise desse construto: Clareza de
Proposito e Missdo; Empowerment e Comprometimento da Lideranca; Experimentacéo;

Transferéncia de Conhecimento; e Times de Trabalho e Resolucdo de Problemas em Grupo.

5.4.2.1 Clareza de propdsito e missao

Para analisar a Clareza de Propoésito e Missdo na Alfa do Brasil, recorreu-se a analise
de documentos e das entrevistas, a fim de identificar as acfes, préaticas e politicas da empresa
que visem asseguram o entendimento e comprometimento dos funcionérios para com 0s
propdsitos organizacionais.

Os documentos utilizados para analise Clareza de Proposito e Missdo sdo apresentados
no Quadro 19.

Quadro 19 — Analise de documentos (clareza de propdsito e missao)

continua

Documento Analisado Contextualizagéo

Documento desenvolvido pelo Grupo Alfa e
traduzido para o portugués pela Alfa do Brasil. No

The Alfa Way documento encontra-se expresso a cultura, os
comportamentos e os valores compartilhados por
todo o Grupo Alfa.

O livro foi escrito por Carlos Morassutti, Diretor de
Recursos Humanos e Assuntos Corporativos da Alfa
do Brasil. O livro foi publicado em 2012 e a partir
de uma linguagem simples e direta, conta a histéria
e trajetoria da empresa.

Livro: O Lado Humano do Sucesso - Como a Alfa do
Brasil Se Tornou Uma Empresa de Classe Mundial.
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concluséo

Documento Analisado Contextualizacéo
Documento de 28 paginas desenvolvido pela Alfa do
Brasil. O documento apresenta inicialmente sobre o
Grupo Alfa, a cultura da Alfa guiada pelo The Alfa
Way, o foco da empresa nas pessoas e 0s principais
diferenciais da empresa em termos de praticas e
politicas de gestdo de pessoas. O documento ndo
apresenta 0 ano em que foi desenvolvido, nem o
responsavel por desenvolvé-lo.
O documento publicado em 2015 refere-se aos
exercicios de 2013-2014. No documento encontram-
se informacBes sobre o Perfil e Estratégia do Grupo
Alfa; as solucbes em desenvolvimento sustentavel da
Relatdrio Socioambiental 2015 empresa para 0 mercado brasileiro; o valor
compartilhado com clientes, sociedade e comunidade
interna;  governanga  corporativa e  atuacdo
responsavel; resultados e indicadores dos anos de
2013 e 2014.

Politicas e Praticas de RH

Fonte: Dados da pesquisa.

No documento que expressa a cultura corporativa da Alfa- The Alfa Way- esta descrito
sobre a necessidade de se ter objetivos claros na organizacdo e engajamento e envolvimento
de todos na definicdo da direcdo dos negdcios e na implementacdo das estratégias. De modo
geral, a empresa visa um didlogo aberto sobre planos, decisGes e alteracdes que afetam o
trabalho, atribuicfes da equipe ou metas de negdcios. A empresa acredita que ao permitir o
envolvimento e participacdo de todos, os funcionarios passam a ter responsabilidades
individuais e coletivas para atender os objetivos e metas acordados. Desse modo, 0s objetivos
e planos de negocios estrategicos devem ser desenvolvidos com a interacéo de todos 0s niveis
da empresa, numa via de mao dupla entre executivos e funcionarios. Para criar uma linha de
visdo clara a empresa alinha as metas individuais e de equipes a direcdo geral da empresa o
que contribui para melhorar o entendimento do papel e da atribuigdo de cada funcionario.

Para constatar o discurso expresso no documento sobre a cultura corporativa da Alfa,
questionou-se aos entrevistados sobre as acOes/ estratégias desenvolvidas pela organizacao
para assegurar que exista um entendimento e comprometimento dos funcionarios para com 0s
propdsitos organizacionais.

De modo geral, os entrevistados percebem que apresentar uma estratégia clara, uma
comunicacdo ampla e momentos para discussdes e alinhamento de agdes para o alcance dos
objetivos organizacionais sdo 0s principais pontos que contribuem para que haja entendimento

dos funcionarios da missdo e propdsitos organizacionais.
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Eu diria de uma maneira mais resumida, mais simples, é responsabilidade da
empresa definir uma estratégia clara e os elementos necessarios para 0 seu
cumprimento [...] e comunicar bem pra que isso seja executado, né?! (E1).

Eu acho que o primeiro passo é a comunicacdo direta e aberta sobre quais sdo 0s
resultados, os objetivos da companhia (E2).

Eu acho que o que mais contribui é a participacdo e discussdo [...] a gente pega a
estratégia global e a gente quebra isso [...] a gente vé quais sdo as aces na nossa
area que vao influenciar ou que podem nos ajudar a atingir aquele objetivo que foi
colocado pela companhia e depois de ter isso mapeado pra area ai sdo varias acoes, a
gente V& quais Sa0 as pessoas responsaveis por cada um daqueles processos e a gente
coloca nos objetivos delas pros préximos anos (E4).

Além de apresentar uma estratégia clara, o Entrevistado 1 em seu discurso, reforca a
importancia de que essa estratégia seja desdobrada e entendida por todos para que se possa
executa-la com eficacia. Caso ndo haja esse entendimento, as pessoas tendem a executar as
suas tarefas por obrigacdo, sem se comprometer em contribuir com melhorias para a empresa:

A percepcéo, a experiéncia nos diz que quando a estratégia comeca a tornar a coisa
muito complexa, tanto pra explica, quanto pra executa, vocé deve rever aquela
estratégia ou aquelas a¢Oes pra torna-la realidade. [...] Para implementacdo ser eficaz
é necessario que haja entendimento do objetivo, é necessario que muitas pessoas
trabalhem em diferentes areas conectadas pra gerar que tenha resultado. [...] Se essa
visdo nao estiver compartilhada, se nao tiver esse entendimento dificilmente isso vai
gerar resultado E muito importante que cada célula, cada unidade, cada agente,
consiga enxergar o todo, consiga enxergar onde ta a estratégia, como ela se desdobra
e como € importante a minha atuacdo pra que essa engrenagem funcione bem.
Quando isso ndo existe, a tendéncia é: eu executo algo porque alguém mandou, eu
faco isso aqui porque eu tenho que receber o meu salério [...] hoje em dia, o dia a dia

da empresa, ele é muito dindmico, ele traz elementos quando vocé busca essa
interacéo, quando vocé busca de ta contribuindo.

No Manual de Politicas e Préaticas de RH, é ressaltado que internamente, todo o
processo de comunicacéo é feito de forma que o funcionario se veja integrado no todo. Por
meio de um consistente processo de comunicagédo, a Alfa promove o envolvimento de todos
nas decisGes sobre os rumos a serem tomados pela organizacdo. Além de informar, a
comunicagdo interna visa estimular a reflexdo e o entendimento das estratégias de negdcio.
Isso se traduz em comprometimento e proatividade, pois cada funcionario percebe sua real
capacidade de influenciar o destino da companhia. O grande objetivo da Alfa é fazer com que
as pessoas compreendam de fato as estratégias da empresa e delas participem.

Dois dos gestores destacaram em sua fala que o processo de comunica¢do ocorre
abertamente e é reforcado diariamente pelas liderancas e canais de comunicacdo interna da

empresa.
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Isso estd no dia a dia, vocé vai ver nas paredes, vocé vai ver nos websites, nas
comunicagdes de porta de fabrica, é divulgado de acordo com cada éarea. [...] a Alfa
comunica muito abertamente quais sdo as estratégias, 0s objetivos de cada ciclo, seja
de 3 em 3 ou 5 em 5 dependendo da area de negécios. Além disso, existem reforcos
mais direto com as liderancas, existem reunides periédicas de comunicacdo com as
liderancas [...]. Entdo, ai tem um reforco muito forte em relacdo a parte de
comunicacdo, 0 que que gente precisa mostrar pra organizacao (E2).

[...] Tem a intranet, existem reunides mensais do presidente com a equipe para
passar informacdes, as estratégias (E3).

Ainda, foram citadas a Pesquisa de Clima- GAS (Alfa Group Attitude Survey) e o PBP
(Personal Business Plan) como ferramentas que geram um feedback para organizacdo e

auxiliam na verificacdo periddica do que esta sendo entendido e cumprido pelos funcionarios.

[..] tem a pesquisa de clima que tem perguntas voltadas se eles entendem, se a
comunicagdo dos lideres estd sendo eficaz. Talvez ai seja uma forma de identificar
se a mensagem esta sendo passada, se eles estdo satisfeitos com a forma que a
lideranca se comunica (E2).

[...] tem uma coisa muito importante que acontece uma vez por ano que é o Vegas,
gue € uma pesquisa de clima, satisfacdo, que os funcionarios respondem e ali vocé
consegue sentir de maneira bem explicita, numérica até, a questdo do engajamento,
do entendimento, e a questdo da comunicacdo, e vocé tem um feedback bem
completo do processo de lideranca ou de estratégia da empresa como um todo (E3).

A gente tem algumas ferramentas que ajudam a gente a fazer essa gestdo, entdo a
gente recebe uma estratégia fixa [...] que a Alfa cria, entdo, quais sdo os principais
produtos, as principais areas que a gente vai focar. E a gente tras, depois [...] essas
estratégias e vai jogando elas nas atividades do dia a dia. A gente pega essa
estratégia global e a gente quebra isso [...] a gente v& quais sdo as agdes na nossa
area que vao influenciar ou que podem nos ajudar a atingir aquele objetivo que foi
colocado pela companhia e depois de ter isso mapeado pra area ai sdo varias agoes, a
gente V& quais sdo as pessoas responsaveis por cada um daqueles processos e a gente
coloca nos objetivos delas pros proximos anos, entdo tem uma ferramenta que a
gente chama de PBP (Personal Business Plan) que a gente usa pra colocar os
objetivos, os prazos, quais sdo as atividades que a gente vé que vao contribuir pra
estratégia. [...] Entdo, a gente coloca ali agdes especificas que aquela pessoa pode ter
pra ajudar a atingir aquele objetivo, entdo isso vem depois de a gente enviar todos os
inputs de ele ser mastigado 1a em cima, isso vai descendo em cada um dos niveis até
chegar no nivel operacional. (E4)

O Alfa Group Atittude Survey, é a pesquisa de clima organizacional, instituida em
1999 com o objetivo de medir, classificar e, principalmente, gerar oportunidades de melhoria
na organizacdo, a partir da percepcdo dos funcionarios. A participacdo dos funcionarios é
voluntaria, mas, desde que a pesquisa é realizada, o indice de participacdo dos funcionarios
brasileiros é superior a 95%. As duas principais métricas dessa pesquisa sdo o Indice de
Engajamento do Empregado (EEI), que mede o comprometimento do funcionario, e o indice
de Exceléncia em Desempenho (PEI), para medir a exceléncia em desempenho, velocidade na

execucao e qualidade. A Figura 20 apresenta os resultados do VGAS, nos ultimos anos.
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Figura 20 — Resultados da Alfa Group Atittude Survey (GAS), nos ultimos 3 anos

2012 2013 2014

Pesquisa de

. Brasil Global Brasil Global Brasil Global
Clima

Indice de
Engajamentodo 90% 76% 90% 76% 88% 81%
Empregado (EEI)

indice de Excelén-
cia em Desem- 87% 74% 87% 76%  86% 83%
penho (PEI)

Fonte: Relatério de sustentabilidade (2015).

As Ultimas edicGes da pesquisa realizadas com os funcionarios da Alfa no Brasil
registraram resultados acima da média do Grupo Alfa. Destaca-se ainda que, ap6s serem
divulgados os resultados da pesquisa, sdo realizados workshops de analise e construcdo de
planos de acdo para o estabelecimento de melhorias. As areas fabris e administrativas param
suas atividades de rotina para discutir os resultados aferidos. O grande conceito que norteia 0s
workshops € que a responsabilidade pela melhoria do clima organizacional ndo se concentra
apenas na lideranca da area, mas no préprio grupo.

Ja o PBP (Personal Business Plan), Plano de Negocios Pessoal, conforme ja
mencionado anteriormente € uma ferramenta aplicada em todo o Grupo Alfa com base no
dialogo entre a lideranga e os funcionarios, com a finalidade de que seja alinhado os objetivos
anuais com os objetivos da empresa e com o plano de desenvolvimento pessoal. Assim, além
de a ferramenta permitir um acompanhamento dos resultados individuais, e feedback
imediato, o funcionario compreende de forma clara, quais sdo seus objetivos anuais, seus
avancos, as metas de desenvolvimento de competéncias e, também as perspectivas de carreira
no médio e longo prazo. Além disso, a PBP esta ligada diretamente a Participacdo nos Lucros
e Resultados (PLR), no qual apds definidos os objetivos individuais e os de departamento,
divisdo, area de negdcios e corporativos, estes serdo incluidos no PLR de todos, em diferentes
blocos.

Entre os objetivos corporativos que sdo véalidos para toda a organizagdo, dois deles

assumem grande importancia: o resultado financeiro e o resultado da avaliacdo do nivel de
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exceléncia da gestdo da empresa. Essa avaliacdo poderd ser realizada por auditores
independentes ou pela FNQ uma vez que a empresa utiliza os critérios de exceléncia dessa
entidade e passa pelo processo de avaliacdo toda vez que se candidata ao Prémio Nacional da
Qualidade. Ou seja, a Alfa acredita que para 0 processo dar certo € necessario a mobilizacao
de toda a empresa para assegurar que cada um iré fazer a sua parte.

A partir das andlises foi possivel constatar que a empresa demonstra grande
preocupacdo com o entendimento dos funcionarios com relacdo a visdo e propositos
organizacionais. Para isso investe no processo de comunicacdo, e faz uso de ferramentas que
auxiliem tanto no processo de tornar claro as estratégias e planos para todas as unidades, areas
e niveis hierdrquicos, quanto para monitorar o entendimento e comprometimento dos
funcionarios.

Ao analisar as barreiras e incentivo a aprendizagem, Caldeira e Godoy (2011) apontam
0 aprendizado em niveis como um fator que pode potencializar ou limitar a aprendizagem,
desse modo resumem que a habilidade de aprender a aprender, de compreender o que se
aprendeu em ciclo simples e duplo e de promover incrementos constitui a aprendizagem de
ciclo triplo. Enquanto a aprendizagem de ciclo simples propicia um ajuste das acGes para 0
alcance dos resultados desejados e a de ciclo duplo conduz a transformagdo dos modelos
mentais para a geracdo de novos significados e acles, a de ciclo triplo resulta no
entendimento e criagdo de novos modelos mentais.

Kim (1998) ja assinalava que o ciclo de aprendizagem nas organizacdes pode ser
interrompido quando as crengas e as ac¢fes dos individuos ndo se conectam; quando 0s
individuos mudam seu préprio comportamento, mas ndo conseguem persuadir os demais a
mudarem regras comportamentais da organizacdo; quando os individuos tiram conclusdes
incorretas do impacto da ac¢do organizacional sobre o ambiente ou quando as mudancas desse
ambiente n&o séo identificadas.

Desse modo, discute-se a importancia de se ter uma estratégia clara para que haja
entendimento e crie-se uma visdo comum de onde a organizagdo pretende chegar. Pois, no
momento em que os individuos conhecem a estratégia e o seu papel para a concretizagdo de
tais objetivos, tendem a se comprometer nessa busca, reforcando o terceiro nivel de
aprendizagem que estimula a reflex&o e transformacao dos modelos mentais.

Os resultados obtidos por Dirani (2009) em sua pesquisa apontou uma forte correlagdo
entre a cultura da organizacdo de aprendizagem, trabalho, satisfacdo e comprometimento
organizacional, refletindo o ponto de vista da literatura existente de que a construgéo de uma

organizacdo de aprendizagem é fundamental para melhorar o desempenho.
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Isso posto, percebe-se que criar uma cultura de aprendizagem que estimule a partilha e
a colaboracdo entre os funcionarios de diferentes niveis permite que a aprendizagem ocorra no
nivel organizacional, resultando, ainda, em maior comprometimento e satisfacdo entre os
funcionarios. Tal comprometimento se reflete em melhor desempenho organizacional.

Na sequéncia apresenta-se as andlises referentes ao papel da lideranca no
Aprendizagem Organizacional na Alfa do Brasil.

5.4.2.2 Empowerment e comprometimento da lideranca

Para analisar o Empowerment e Comprometimento da Lideranca na Alfa do Brasil
para com o Aprendizagem Organizacional, recorreu-se a analise de documentos e das
entrevistas, a fim de identificar o papel do lider na promocéo de um clima de aprendizagem e
uma cultura de mudanca na empresa.

Os documentos utilizados para analise do Empowerment e Comprometimento da
Lideranca sdo apresentados no Quadro 20.

Quadro 20 — Anélise de documentos (Empowerment e comprometimento da lideranga)

Documento Analisado Contextualizacao

Documento desenvolvido pelo Grupo Alfa e

traduzido para o portugués pela Alfa do Brasil. No
The Alfa Way documento encontra-se expresso a cultura, o0s
comportamentos e os valores compartilhados por
todo o Grupo Alfa.
Documento de 28 paginas desenvolvido pela Alfa do
Brasil. O documento apresenta inicialmente sobre o
Grupo Alfa, a cultura da Alfa guiada pelo The Alfa
Way, o foco da empresa nas pessoas e 0s principais
diferenciais da empresa em termos de praticas e
politicas de gestdo de pessoas. O documento nao
apresenta o ano em que foi desenvolvido, nem o
responsavel por desenvolvé-lo.
Documento publicado pela Fundacdo Nacional da
Qualidade- FNQ em 2015, o qual visa apresentar e
divulgar as vencedoras do Prémio Nacional da
Qualidade- PNQ no ano de 2015. Das paginas 78 a
85 sdo apresentadas as principais politicas e praticas
da Alfa que respondem aos critérios do PNQ.

Politicas e Praticas de RH

Classe mundial- Questdo de Exceléncia

Fonte: Dados da pesquisa.

Na analise qualitativa sobre o Estilo de Lideranga, j& havia sido citado o papel da
lideranca, expresso no The Alfa Way, em atuar voltado a promogéo de mudangas na empresa,

ser comunicativo, saber ouvir, motivar, dar informacdes precisas relacionadas ao trabalho e
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decisOes, incentivar a cooperagdo, estar orientados a reconhecer as conquistas e a dar um
“feedback” honesto e construtivo, de modo frequente.

Ainda, o documento reforca o papel da mudanca em um mercado altamente
competitivo, ressaltando a importancia de a empresa atuar de modo agil, flexivel e dinamico,
a fim de atender a novos desafios comerciais, regulatérios e tecnolégicos mais répido que
qualquer um de seus concorrentes. Desse modo, o espirito de mudanca deve prevalecer e unir
as equipes na busca de novos desafios e na construcdo de um novo futuro. A Alfa espera que
todos os funcionarios estejam focados na melhoria continua e que, a partir de um trabalho em
equipes multifuncionais alavancam-se oportunidades e atue-se de forma a identificar e
solucionar problemas.

A fim de, compreender as acGes e verificar o comprometimento das liderancas com o
Aprendizagem Organizacional foi questionado aos entrevistados de que modo as liderancas da
organizacdo contribuem para a promocdo de um clima de aprendizagem continua e uma
cultura voltada a mudanca.

De modo geral, os entrevistados acreditam que o papel da lideranca esta,
primeiramente em conhecer o perfil das pessoas e utilizar as ferramentas que a empresa
oferece para essa finalidade, a fim de que o potencial de cada funcionario possa ser utilizado
da melhor forma possivel na execucdo das estratégias. Entdo, o lider deve ser capaz de
perceber quando é necessario encaminhar o funcionario para treinamento e desenvolvimento
seja para melhor aproveita-lo em suas funcdes ou prepara-lo para ocupar novas posicdes na
organizacdao.

E muito importante que nés conhegamos o perfil das pessoas, seja dos gestores, seja
dos colaboradores, e que nés utilizemos as ferramenta que a empresa proporciona,
que sdo as ferramentas muito boas pra isso, ferramentas que funcionam muito bem,
pra que esses perfis sejam melhor utilizados, né?! [...] Entdo a empresa da
ferramentas pra que isso acontega, porém € de responsabilidade do gestor estar
perto, conhecer e entender como utilizar essas ferramentas pra gerar esse potencial,
esse crescimento profissional. [...] Entdo a empresa tem que gera oportunidades, a
empresa tem que ter lideres e processos que garantam a execucdo dessas
oportunidades e principalmente ter muito claro pras pessoas em termos de

comunicagdo, em termos de oportunidades de treinamento, o que que ela precisa
fazer pra sair daqui, onde ela t4 hoje e ir pra outro lugar (E1).

Para a empresa, esse dialogo entre as liderancas e suas equipes é importante pois, alem
de assegurar um entendimento dos funcionarios sobre o negocio, permite as liderangas
estarem monitorando o desempenho dos funcionarios, suas necessidades e expetativas e

orienta-los quanto aos seus desempenhos e plano de desenvolvimento. A empresa considera o

conhecimento que transita entre areas e pessoas um de seus grandes ativos intangiveis. Por
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iss0, a companhia busca o desenvolvimento continuo do seu capital humano e a disseminagédo
do conhecimento produzido no presente e requerido para o futuro, de forma a agregar valor ao
negocio e criar vantagens competitivas. O investimento no capital intelectual é realizado por
meio de programas de educagdo corporativa, possibilitando conectar as pessoas, processos,
tecnologia e informacdo, a fim de gerar inovacdo, resultados e sustentabilidade para a
empresa.

Além disso, os entrevistados acreditam que o incentivo a participacao dos funcionarios
nas decisdes € um fator que contribui para promover melhorias na empresa. No qual, foi
destacado que diariamente os lideres estimulam suas equipes a avaliar 0s processos,
identificar problemas, discutir, buscar solugdes e oportunidades de melhorias.

No dia a dia, a gente incentiva isso, pelo discurso, pela tratativa, inclusive eles sao
incentivados pelas melhorias em si, porque o dia a dia é deles. Entdo, eles sabem o
quanto vai ficar mais facil ou mais dificil vocé desenvolver um processo ou néo. E
através do feedback, eles mesmos falam onde a gente acerta, onde estad melhor, entédo

eles sentem o beneficio na pele, ndo s6 a empresa, até porque eles fazem parte neh?!
(E3).

O tempo inteiro costumo estar incentivando os funcionarios [...] N&o s incentivo
que eles tragam o problema, como incentivo que eles resolvam o problema, também!
(E2).

Os entrevistados foram questionados, também quanto ao processo de implementacédo
de mudancas na organizacdo. Todos 0s entrevistados relataram que o processo ocorre de
modo organizado, cuidadoso e que deve seguir uma série de elementos e etapas para assegurar
que a informacdo chegue a todos os niveis organizacionais. Normalmente a mudanca é
comunicada pelos principais executivos da empresa, por meio de um video ou texto
explicativo no idioma da pessoa e posteriormente reforca-se a informacdo utilizando a
comunicagdo corporativa. Quando necessério, é realizada uma reunido no auditoério com a
presenca do presidente para explicar 0 processo e responder a perguntas. Também, elabora-se
uma lista de perguntas e respostas que serd entregue aos lideres para que as informacdes
sejam disseminadas em suas equipes. E responsabilidade das liderancas garantir que as
informagdes chegarédo a todos os niveis hierarquicos.

A Alfa se preocupa muito em como implementar mudanca do ponto de vista da
pessoa, que é quem aceita ou rejeita a ideia. Por melhor que seja a intencdo da
empresa esse processo € muito cuidadoso, entdo cada um dos gestores [...] tem que
atender a uma série de elementos... [...] isso tem que se muito bem cuidado né em
termos de tempo, em termos de mensagem para que a gente ou a empresa nao
coloque a coisa a perder, entdo existe todo uns modos operante, ou seja, de

comunicar verbalmente uma coisa, depois de um certo tempo se publicar aquilo seja
num meio escrito regional ou global e depois de um certo tempo isso ser
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mencionado numa reunido de comunicagdo ou numa reunido de revisdo de negécio
do nosso presidente aqui de américas ou global que eventualmente venha a fazer.
Entdo existe toda uma forma de se fazer as coisas e n6s somos muito [...] solicitados
a cumprir a risca isso, porque isso pde a perder a melhor das inciativas, a melhor
ideia possivel, o melhor resultado [...] (E1).

E aconteceu ontem uma mudanca a nivel global dentro da companhia, ela é
comunicada de uma forma muito estruturada, ou seja, pensada, gravada, geralmente
mudancas importantes sdo comunicadas pelos principais executivos através de um
video ou texto explicativo no idioma das pessoas, portugués, espanhol, sueco e tudo.
Depois o que nos fazemos é dar um reforgco usando a comunicagdo corporativa. A
gente elabora uma lista de perguntas e respostas, divulga pras liderancgas, se for
necessaria a gente faz uma reunido no auditdrio, onde o Afrénio que é nosso
presidente explica pra todo mundo e abre pra perguntas. Se ndo for necessério cada
lider tem uma incumbéncia de fazer isso de uma forma mais individual com a
equipe. Mas ela ¢ feita de uma forma [...] de ter a certeza de que ela atingiu todos os
niveis (E2).

Um dos entrevistados destacou que o processo de implementacdo de mudancas
depende muito do nivel de impacto destas. No qual, existem casos que é necessario a empresa
recorrer a dinamicas, foruns de discussdes e em outras situacdes € melhor apenas comunicar e
seguir os elementos necessarios para que isso acontega:

Diria que depende da mudanga. [...] Dependendo do impacto da mudanca vocé tem
que recorrer a dinamicas, féruns de discussdo, e outras € melhor ser curto e grosso...
comunicar e seguir os elementos para nédo ficar remoendo muito tempo, ai depende

da mudanca. Algumas mudancas acontecem e o0 pessoal ndo entende bem qual vai
ser o impacto, existe uma expectativa (E3).

Diante das evidéncias, percebe-se a empresa apresenta um cultura voltada a mudancas
e melhorias continuas. Além disso, as liderancas possuem clareza de seus papeis de
comunicadores e incentivadores desse processo. Constata-se ainda no documento Classe
Mundial, desenvolvido pela FNQ que, desde que a empresa se comprometeu com o objetivo
de se tornar Classe Mundial, inGmeras melhorias foram implementadas nos Gltimos anos,
contribuindo para sua trajetoria de exceléncia. Dentre os beneficios conquistados, cita-se: o
uso de referenciais comparativos, a gestdo do capital intelectual, o maior alinhamento de
indicadores de qualidade com o0s objetivos estratégicos da companhia, a definicdo de um
modelo de aprendizado, o estimulo continuo a inovacdo, a criacdo dos Conselhos de
Exceléncia, a propria participagdo no PNQ e a criagdo de um prémio interno de estimulo e
reconhecimento as boas ideias, o Prémio Alfa Inovagéo.

Mesmo diante das conquistas dos ultimos anos, a empresa possui consciéncia de que a
busca pela exceléncia é constante; e essa questdo estd inserida no planejamento estratégico.

No qual, por meio de um trabalho permanente a empresa deve buscar sempre integrar novas
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praticas, acompanhar e se antecipar as mudancas do mundo, e consequentemente desenvolver
a empresa de forma sustentavel.

A melhoria de processos tornou-se uma necessidade presente na rotina das
organizacOes, uma vez que € preciso que ocorram melhorias, de forma continua, para que a
organizacdo sobreviva e evolua em mercados de intensa concorréncia. Porém, conforme
Murray e Chapman (2003) para que ocorra 0 comprometimento e a agdo coordenada de todos
os individuos da organizacdo frente aos programas de melhoria, € necessario 0
desenvolvimento de uma cultura que valorize a aprendizagem.

Os resultados obtidos por Gonzalez e Martins (2011) reforcam essa ideia ao indicar
que a implementacdo da melhoria continua nas empresas é muito mais do que um simples
treinamento em ferramentas de solucdo de problemas. Ela deve ser tratada como um processo
de aprendizagem continua, sustentado pela criacdo de um contexto social que estimule a
aprendizagem, o desenvolvimento de competéncias pelos individuos e mecanismos de
armazenagem e disseminacdo das licGes aprendidas. Caso contrario, 0s programas de
melhoria continua, acabam terminando com a mesma rapidez com que Se iniciaram
(GONZALEZ; MARTINS, 2007).

Jager et al., (2004) sugerem um modelo para a pratica da melhoria continua,
sustentado pelo lado humano e cultural que envolve tal processo. Os autores definiram quatro
pilares essenciais em seu modelo: entendimento, competéncias, habilidades e
comprometimento. Ou seja, inicialmente, o modelo requer o entendimento do ‘por que’ a
melhoria é importante e exatamente ‘como’ se d4 a contribuicao individual para éxito dessa
atividade. Também, é necessario que as pessoas possuam competéncias e conhecimentos para
a solucdo de problemas, habilitando a participacdo por meio de ideias, sugestes e execugoes.
Finalmente, os individuos devem estar motivados em colocar esforgo extra a fim de melhorar
0S Processos.

O termo competéncia pode assumir dois significados: o primeiro assume um nivel
organizacional e refere-se as competéncias essenciais, que, segundo Prahalad e Hamel (1990),
sdo aquelas que definem a vantagem competitiva de uma empresa; e, 0 segundo significado,
num nivel individual, diz respeito & mobilizacdo contextualizada do conhecimento e know
how dos funcionarios a fim de gerar valor econémico a organizacao e valor social a si préoprio
(FLEURY; FLEURY, 2002).

Corroborando tais constatagdes, os resultados obtidos por Gonzalez e Martins (2011)
apontam que para a contribui¢do dos funcionarios promover resultados realmente positivos, é

necessario que estes ndo utilizem as ferramentas de melhoria de forma mecanica, isto é, sem a
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compreensdo do por que e como utiliza-las. Para tanto, as organizagdes precisam desenvolver
competéncias técnicas, especificas dos processos; competéncias de gestdo; e também
competéncias humanas, referentes ao relacionamento em grupos.

Ainda, os autores reforcam que a criacdo e a manutencdo de um ambiente que estimule
a aprendizagem € um importante aspecto relacionado a sustentabilidade dos programas de
melhoria. A formacdo de grupos de trabalho, tanto de rotina quanto de melhoria, promove o
desenvolvimento de uma linguagem comum entre os individuos que compdem 0S grupos,
aumentando o potencial de assimilacdo e geracdo de novos conhecimentos, intensificando o
potencial para o desenvolvimento de melhorias (GONZALEZ; MARTINS, 2011).

Diante disso, ressalta-se o importante papel das liderancas e de que estas estejam
preparadas para lidar com essa complexidade, e desse modo atuem como fomentadoras dessas
mudancas. Para que isso ocorra, faz-se necessario uma reavaliacdo do papel das liderancas,
que devem estimular o desenvolvimento das potencialidades das pessoas, propiciando o
aprendizado continuo, a troca de informacGes, a autonomia, a cooperacdo, comunicacao,
conectividade e a busca de autoconhecimento. Além disso, é preciso ainda buscar a
complementaridade de competéncias e ter a capacidade de vislumbrar o futuro da organizacéo
e, assim, dar sustentacdo aos processos de mudanca que garantirdo esse futuro (SENGE,
1990; ROBBINS, 2004; ARAUJO, 2006).

Na sequéncia apresenta-se os resultados qualitativos referentes a categoria de analise

Experimentacdo, segundo a analise dos documentos e entrevistas.

5.4.2.3 Experimentacao

Para analisar o grau de liberdade dos funcionarios em experimentar novos processos e
métodos de trabalho na Alfa do Brasil, recorreu-se a anélise de documentos e das entrevistas,
a fim de identificar as ac0es, préaticas e politicas da empresa que incentivem os funcionarios a
experimentacéo.

Os documentos utilizados para andlise da Experimentacdo sdo apresentados no
Quadro 21.
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Quadro 21 — Analise de documentos (experimentacgao)

Documento Analisado Contextualizacéo

Documento desenvolvido pelo Grupo Alfa e

traduzido para o portugués pela Alfa do Brasil. No
The Alfa Way documento encontra-se expresso a cultura, os
comportamentos e os valores compartilhados por
todo o Grupo Alfa.
O documento desenvolvido em 2007 apresenta
sobre: o Grupo Alfa, no mundo e no Brasil;
desenvolvimento sustentdvel e o compromisso
publico assumido pela Alfa e reconhecimentos
socioambientais; estratégia de gestdo e governancga
corporativa; as principais praticas e politicas em
termos de didlogo com os publicos estratégicos;
comunidade interna; externa e meio ambiente; e 0s
principais resultados socioambientais da empresa no
ano de 2006. O documento foi editado pelo
Departamento de Comunicacdo Corporativa da
empresa; e pelos Diretor de Recursos Humanos e
Assuntos Corporativos e Gerente de Comunicagdo
Corporativa.
O documento desenvolvido em 2008, apresenta o
perfil e histéria da Alfa; a cultura corporativa guiada
pelo The Alfa Way; as principais a¢des em termos de
desenvolvimento sustentavel; estratégia e gestdo;
forma de dialogo com os publicos estratégicos,
principais politicas em relagdo ao meio ambiente e
0s resultados obtidos em 2007 em termos
socioambiental. O documento foi editado pelo
Departamento de Comunicagdo Corporativa da
empresa Alfa; e pelos Diretor de Recursos Humanos
e Assuntos Corporativos e Gerente de Comunicacao
Corporativa.

Relatério 2007

Relatério 2008

Fonte: Dados da pesquisa.

Para investigar o incentivo da empresa com relagcdo a sugestdes e experimentacdo de
novos processos e métodos de trabalho pelos funcionarios, questionou-se aos entrevistados
quais 0s principais mecanismos que a organizacao e lideres utilizam para apoiar e incentivar a
contribuicdo dos funcionarios com novas ideias. Dentre 0s programas existentes na empresa
foi citado os business case, oportunidades onde as pessoas se relinem em grupos de trabalho e
geram um projeto que sera apresentado a um comité e avaliado a sua efetividade e
oportunidade de ser implementado. O Prémio de Inovagdo, promovido pela Alfa do Brasil,
competicdo no qual participam todos os funcionarios da companhia prestando ideias
inovadoras que serdo avaliadas e posteriormente serd feito o reconhecimento das melhores
ideias. Também, foram citados dois programas especificos da Alfa Equipamentos de

Construcdo: Operation Development (trabalho em equipes multifuncionais para discutir e



198

solucionar problemas especificos) e Inovation Insights (programa para sugestdes de melhorias

em qualquer area da empresa).

Existem féruns na Alfa Constrution, que vocé apresenta esse trabalho (business
case) e esse trabalho tem visibilidade global,[...] existe um comité que avalia esse
projeto. Normalmente € um grupo de trabalho ne, é um grupo [...] que se forma, esse
grupo apresenta para um comité que avalia o trabalho, avalia o resultado que vai
gera pra empresa existem premiacdes existem uma série de meios de se fazer isso de
uma maneira de reconhecimento ne (E1).

Existem alguns processos, a gente pode chamar até de eventos, como o prémio de
inovacdo dentro da companhia, que é promovido pela Alfa do Brasil. S&o
competicBes ou reconhecimentos feitos a novas ideias a inovacGes a coisas novas.
Entdo, nesse caso ai a companhia inteira participa e isso tem um apoio, destaque, ele
é continuo, ele é recorrente, ja estamos no quarto, quinto ano seguido de
reconhecimento por inovagles, Seja em processos, seja em mudancas
administrativas, processos de producgéo, entdo todo ano tem um reconhecimento pra
ideias inovadoras, inovacdes. [...] dentro da VVCE a gente criou um grupo também de
funcionarios, incluindo estagiarios que trouxeram discussfes pra dentro da
companbhia, relativos a inovacéo, ndo com o objetivo de participar desse prémio da
Alfa, mas com o objetivo de despertar o interesse dessa organizagdo por inovagéo,
por coisas novas.[...] Entdo, existe um incentivo natural da lideranca da companhia a
inovagdes (E2).

Tem um prémio de inovagdo [...] Vocé faz essas mudancas, tanto em termos de
processo, produto, relacionamento com o distribuidor e vocé coloca essas ideias
como se fosse um concurso assim e eles avaliam as que tiverem mais impacto, que
trouxeram mais retorno. Eu acho que esse é um incentivo bem legal assim e ele esta
tanto no nivel de chao de fabrica, de mudar processo produtivo como no escritério.
Na VCE especificamente nds temos dois programas oficiais; um é o Operation
Development, em que sdo casos especificos, com equipes multifuncionais, para
discutir e ir até a exaustdo para encontrar uma solucdo para o problema (times de
trabalho). E hd um tempo atras foi criado o Inovation Insights, que na verdade séo
sugestdes da equipe para melhorar a eficiéncia em qualquer uma das &reas da
empresa (E4).

Outra importante pratica da empresa para estimular a experimentacdo e incentivo a
novas ideias foi a criagdo em 2011 do Conselho de Exceléncia de Inovacdo da Alfa. O
principal objetivo do Conselho é fomentar entre os funcionarios a préatica da inovacéao ligada
aos negocios da marca, seja em processos, gestdo ou aprimoramento de produtos e servigos.
Entre as vérias acdes deste Conselho, tem-se a criagdo do Prémio de Inovacdo Alfa (destacado
nas entrevistas) para identificar e reconhecer praticas inovadoras da companhia. Em 2014,
foram 101 ideias inscritas e, em 2015, foram 108.

Ainda, com relacdo a iniciativas individuais, foi mencionado o banco de ideias,
primeira ferramenta da empresa em termos de incentivo a inovacdo, criada em 1981, para
sugestdes de oportunidades de melhorias para a empresa. Os entrevistados comentaram que
esta iniciativa € mais utilizada pelo pessoal da fabrica, pois na area operacional existem

melhorias que surgem no dia a dia e sdo mais faceis de serem implementadas.
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O banco de ideias [...] ¢ um exemplo de uma inciativa individual [...] O programa
banco de ideias [...] vocé da oportunidade de alguém com sua ideia gerar um
resultado pro negécio, pra sua célula é... Acontece muito mais numa area de fabrica,
em uma area operacional [...] do que numa area administrativa, mas vocé vé 14, nés
temos 14 um Quadro existe uma premiacdo do gestor, participa o presidente! (E1).

[...] tem um banco de ideias, ele ndo é tdo... Ele funciona muito mais na fabrica
porque, no chdo de fabrica, porque eles tem ideias ali no dia a dia que sdo muito
mais faceis de implementar. Eu acho que eles tiveram 40 mil ideias no ano passado,
entdo o chao de fabrica acho que roda melhor essa parte do banco de ideias. Mas,
funciona também no escritério, menos por ser em processos|...] Entdo acho que é
um pouco mais dificil de a gente conseguir implementar isso e barra um pouco (E4).

Outra iniciativa apoiada pela empresa e que traz resultados positivos é a participacédo
dos funcionéarios em eventos externos. Pois, a participacdo nesses eventos permite que
informacBes do mercado sejam canalizadas internamente, gerem discussdes e contribuam com
melhorias para a organizacdo. Porém, para que isso aconteca, € ressaltado pelo entrevistado
que deve se ter pessoas na empresa com o perfil de querer buscar e contribuir.

Tem uma série de também eventos externos e ai é muito importante porque gera
conexdo da empresa com 0 mercado e tal e a Alfa participa muito né em funcéo do
perfil das pessoas e do perfil também da governanca dos processos [...]Jvocé tem
iniciativas de mercado mas se vocé ndo consegue canalizar, trazer pra dentro e outra,
€ muito comum isso né, a gente pde a responsabilidade na empresa de ter, de

construir, mas isso ta permeado isso vem de vocé ter pessoas na empresa que tem
um perfil de buscas e que queiram contribuir (E1).

Quando questionados quanto as recompensas e reconhecimentos por ideias que sao
aprovadas e implantadas na empresa, os entrevistados afirmaram que ndo existe recompensas,
existe apenas um reconhecimento formal, no Prémio de Inovagdo. No mais, o reconhecimento
acontece no dia a dia da empresa de modo informal e existe uma percepcéo e avaliacdo das
liderancas quanto as atitudes dos funcionarios que podem contribuir para oportunidades de
crescimento na empresa.

Sobre as recompensas, ndo existe uma recompensa de maneira oficial. [...] Obvio
que a percepg¢do da colaboracdo de uma pessoa faz muito... tem muito peso... as

atitudes das pessoas abrem portas para cursos, etc... Mas ndo tem de maneira oficial.
[...]JExiste um reconhecimento ndo financeiro (E3).

Nédo formalmente, isso (reconhecimento) acontece no dia a dia eu acho que a Unica
parte formal que a gente tem é esse prémio de inovagdo que ai sim. Tem um
conselho aqui na Alfa que canaliza todas as ideias e premiam as melhores no final
(E4).
Pela analise de documentos, foi possivel constatar que, de modo geral, a empresa
investe em uma politica de recompensa, no qual preza por uma remuneracdo adequada,

estimula e reconhece os esfor¢cos pessoais e incentiva a melhoria e o desenvolvimento
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continuo. Os beneficios sdo oferecidos de forma homogénea em todos os niveis hierarquicos
da empresa, do presidente ao montador, e estendidos aos dependentes conforme politicas
especificas. Além disso, a empresa faz uso da prética de Participagdo nos Lucros e Resultados
(PLR), conforme ja foi mencionado anteriormente.

Desse modo, verifica-se que a empresa ndo oferece recompensas formais quanto a
ideias novas implantadas na organizagdo. Porém, pela anélise de documentos é possivel
constatar uma politica de recompensas consolidada na companhia, que estd atrelado ao
desempenho individual e geral obtido pela organizacéo.

Ja as ideias sugeridas que ndo obtém sucesso ou segundo a avaliagdo ndo sdo
prioridades no momento, ficam registradas para que futuramente possam ser discutidas e
implementadas num momento seguinte: "Na realidade elas (ideias que ndo s&o
implementadas) ficam registradas, ndo sdo descartadas [...] e elas podem vir a tona a
qualquer momento... [...] aquilo que parece ndo ter aderéncia num primeiro momento muitas
vezes acaba vindo num momento seguinte” (E1). Ainda, pelo relato dos entrevistados foi
possivel perceber que a empresa tende a lidar com os erros e fracassos como um processo
natural, pois levando em conta a estrutura da Alfa e a sua forma de governanca, acabam
ocorrendo mais erros do que acertos, uma vez que muitas das decisdes quanto a
implementacdo de processos ou desenvolvimentos de produtos depende do apoio global, o
que torna mais dificil uma aprovacdo e implementacdo. N&o existe uma penalizacao aos erros,
existe uma discussdo, avaliacao e aprendizado do processo.

Isso aconteceu e acontece com certa frequéncia. Uma coisa que tem que ser treinada
na equipe é a humildade, reconhecer que ndo deu certo e fazer diferente. Isso faz
parte! E da avaliacdo constante, das ideias. Ndo tem nenhum tipo de penalizacéo
(E3).

Aqui acaba acontecendo bastante (erros), porque a estrutura da Alfa ela é grande e a
gente precisa de apoio, ndo s das areas aqui localmente, mas vai pra nossa regiao,
vai pro mundo inteiro, entdo tem que as vezes, principalmente, mudar sistema essas
coisas ¢ um pouco complicado. O que a gente tenta fazer é aprender, tentar entender
0 que ndo deu certo e se tinha algum jeito de fazer isso diferente [...]. Mas acontece
mais fracasso do que acerto no final, ndo porque as ideias eram ruins, mas porque é
muito dificil vocé conseguir implementar algumas coisas numa estrutura do jeito
que a Alfa é! (E4).

De modo geral, identificou-se que na Alfa do Brasil existem praticas de gestdo que
estimulam a contribuicdo dos individuos com novas ideias e melhorias aplicaveis a processos,
produtos e/ ou servi¢os. Além disso, a empresa incentiva a participacdo dos funcionarios em
eventos externos, a fim de que informacgdes do mercado possam ser absorvidas internamente e
aplicadas no contexto organizacional. Também, evidenciou-se que a empresa tende a lidar
com 0s erros como um processo natural do Aprendizagem Organizacional, buscando refletir
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os resultados alcancados. Apesar de ndo existir recompensas formais atreladas as praticas de
sugestdes de ideias, a empresa apresenta uma politica de recompensas consolidada e que esta
alinhada ao desempenho individual e geral obtido pela organizagéo.

Cyert e March (1992) ja defendiam que a Aprendizagem Organizacional origina-se da
experimentacdo. Da mesma forma, Garvin (1993) propunha cinco habilidades que as
organizagOes deveriam desenvolver para administrar o processo de aprendizagem, dentre estas
destacava o papel da experimentacao, envolvendo o uso de novos conhecimentos, e criacdo de
oportunidades para relacionar o “como” aos “porqués”; além disso sugeria a importancia do
aprendizado de experiéncias realizadas por outros, no qual as organizacdes deveriam olhar
para 0 ambiente externo, executar benchmarking, conversar com clientes, e buscar novos
insights; e ainda o autor destacava a avaliacdo de experiéncias passadas, quer sejam de
sucesso ou de falhas, utilizadas para reflexdo e licdes. Ou seja, as empresas deveriam ser
capazes de reconhecer o valor de uma falha produtiva em contraste com 0 Ssucesso
improdutivo, que acontece quando as coisas vdo bem e ninguém sabe 0 porqué.

Mais recentemente, Zollo e Winter (2002) apontam a acumulacédo de experiéncia como
um dos mecanismos de aprendizagem que contribuem para a evolugdo do conhecimento e
processos de melhoria. No qual, para os autores, a acumulacdo de experiéncias é feita por
meio de rotinas, as quais refletem as sabedorias experienciais e refletem o resultado do
aprendizado por tentativa e erro, e selecdo e retencdo de comportamentos passados. Além
disso citam a articulacdo e codificacdo de conhecimento como outros dois mecanismos de
aprendizagem. Assim, consideram que o compartilhamento de experiéncias individuais e sua
comparacdo com a opinido de colegas membros da organizacdo pode melhorar o nivel de
entendimento do mecanismo causal entre as acdes executadas e o desempenho obtido. Nesse
aspecto, um ambiente proprio para a livre troca de ideias € um importante recursos de
aprendizagem na medida em que propicia oportunidades de aprendizagem que melhoram o
desempenho da organizacédo. Ja a codificacdo refere-se a documentagdo do conhecimento por
meio de manuais, desenhos, planilhas, sistemas de suporte a decisdo, software de
gerenciamento de projetos ou qualquer outro meio que permita 0 armazenamento e
recuperacao de informagoes.

Assim, conclui-se que a aprendizagem na organizagdo € exercida por meio de
procedimentos operacionais e regras, frutos das estratégias voltadas a adaptacdo e
sobrevivéncia das organizacdes. Desse modo, a aprendizagem pode ser vista como resultante
de experiéncias de adaptacdo da organizacdo a seu ambiente. No qual, nesse processo de
alinhamento ambiental, a experimentacdo visa a aprimorar as competéncias internas de modo

a aumentar o desempenho futuro da empresa. Sendo que, a experiéncia organizacional decorre
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de suas rotinas e processos internos que emergem de interacdes sociais decorrentes
normalmente da troca de experiéncias no ambiente natural de trabalho (PARDINI; SANTOS;
GONGALVES, 2008).

Além disso, ressalta-se que a atitude da organizacao perante fracassos € um importante
elemento da relacdo entre cultura de experimentacdo e processo criativo. Irani et al., (2009)
ressaltam que os fracassos estdo inseridos no contexto criativo das organizacGes e cabe a
geréncia oferecer suporte aos funcionarios, a fim de que estes se sintam seguros e estimulados
a criar. Desta forma, a acdo gerencial de punir seus funcionarios por conta de tentativas que
ndo geraram os resultados esperados gera um contexto organizacional que desestimula o
processo criativo e a utilizacdo do conhecimento organizacional, isto €, a organizacao passa a
coibir o uso de sua base de conhecimento (SKERLAVAJ et al., 2007).

Na sequéncia apresenta-se 0s resultados referentes a analise qualitativa da categoria,
Transferéncia de Conhecimento.

5.4.2.4 Transferéncia de conhecimento

Para analisar a capacidade da empresa em transferir o conhecimento entre os
departamentos, areas e unidades da Alfa do Brasil, recorreu-se a analise de documentos e das
entrevistas, a fim de identificar as acOes, praticas e politicas da empresa voltadas a
transferéncia de informacdes e conhecimentos, no que tange 0 ambiente interno e externo.

Os documentos utilizados para analise da Transferéncia de Conhecimento séo

apresentados no Quadro 22.

Quadro 22 — Andlise de documentos (transferéncia de conhecimento)

Documento Analisado Contextualizacéo

Documento desenvolvido pelo Grupo Alfa e

traduzido para o portugués pela Alfa do Brasil. No
The Alfa Way documento encontra-se expresso a cultura, o0s
comportamentos e os valores compartilhados por
todo o Grupo Alfa.
Documento de 28 paginas desenvolvido pela Alfa do
Brasil. O documento apresenta inicialmente sobre o
Grupo Alfa, a cultura da Alfa guiada pelo The Alfa
Way, o foco da empresa nas pessoas e 0s principais
diferenciais da empresa em termos de praticas e
politicas de gestdo de pessoas. O documento nao
apresenta o ano em que foi desenvolvido, nem o
responsavel por desenvolvé-lo.

Praticas e Politicas de RH

Fonte: Dados da pesquisa.
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Com relacdo ao processo de comunicacdo e transferéncia de conhecimento ja foi
ressaltado anteriormente que na Alfa a comunicacdo é feita de forma que o funcionario se veja
integrado num contexto mais amplo. Desse modo a empresa empenha-se para que a
transferéncia de informacdo e conhecimento ocorra na empresa, de modo claro e abrangente,
envolvendo todas as pessoas, areas, unidades e niveis hierarquicos nesse processo. O objetivo
primeiro da empresa é que as pessoas compreendam as estratégias para que posteriormente
possam refletir e contribuir para seu alcance, sempre buscando a melhoria continua.

Ha alguns anos, a Alfa entendeu que a série de cursos e treinamentos promovidos,
tanto interna quanto externamente, estavam ligados a uma estratégia maior: a gestdo do
conhecimento. Foi assim que as politicas da empresa passaram a entender toda geracdo e
transmissdo de conhecimento como a base da sua Educacdo Corporativa. Sob esse escopo
estdo compreendidos: todo desenvolvimento oferecido pelos Programas de Educacdo Alfa,
Programas de Desenvolvimento de Liderancas, as parcerias com instituicbes de ensino, 0s
Seminéarios Alfa de Tecnologia, mais recentemente o prémio interno de inovacéo e toda a
gama de investimentos que é feita para o treinamento técnico de profissionais da montadora,
rede de concessionarias e rede de distribuidores, fornecedores, encarrocadores e comunidade.

Ainda, a empresa mantém um Programa de Educacdo que fornece bolsa de estudos
para funcionérios, atendendo desde a complementacdo do ensino fundamental/médio até o
doutorado. Outro programa em destaque é o Programa de Idiomas Alfa (PI), o qual subsidia
70% do valor dos cursos de inglés e espanhol para as funcbes que exigem este conhecimento,
conforme politica especifica. Ja no plano da educacdo complementar e técnica, todos 0s
funcionarios da empresa sdo beneficiados com conhecimentos gerados em programas
especificos de treinamento, que abrangem desde cursos de natureza técnica-operacional até o
desenvolvimento comportamental. Semanalmente os cursos sdo disponibilizados na intranet
(na pagina de RH) para conhecimento de todos os funcionarios que tém acesso a inscri¢do no
treinamento, conforme pertinéncia do tema. Um bom exemplo de agdo de desenvolvimento
sdo os treinamentos comportamentais que contribuem para o autodesenvolvimento ou para
melhorar o desempenho das diversas equipe de trabalho.

No que diz respeito, a capacidade da empresa em captar informacdes do ambiente
externo, compartilhar experiéncias bem sucedidas e transferir o conhecimento entre os
departamentos da empresa, foi comentado que existe um estimulo para que os funcionarios
participem de feiras e eventos e captem novas oportunidades para o negdcio: “A participagédo
em feiras, sempre é muito valido, e um dos objetivos é isso, para que tragam novas ideias e

desenvolvam novas atividades” (E3). Especialmente as feiras que a Alfa participa, 80% dos
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staffs sdo os funcionarios, pois a empresa preza que as pessoas que estejam la participando
sejam as especialistas e detentoras de conhecimento do ciclo de vida completo do produto.
Nessas feiras, os funcionarios tem direito a 1 ou 2 dias para explorar os pavilhGes e realizar
benchmarking com outras organizagdes concorrentes. Um dos entrevistados destacou uma
pratica formal do departamento comercial, no qual dois funcionérios, um de pds-venda e um
de vendas devem visitar todos os stands e analisar os produtos e servigos que 0s concorrentes
levaram para a feira. De modo, informal o processo de levantamento de informacdes para
trazer para discussdes com a equipe, por parte dos funcionarios é algo que acontece

naturalmente.

Normalmente as feiras que a Alfa participa, 80% do staff é nossos funcionarios,
porque a gente quer que as pessoas que estejam la sejam os especialistas nos
produtos que a gente vende. Entdo, tem o especialista em carregadeira, escavadeira,
de caminhdo e tem também o po6s venda quem é o responsavel por telemética,
material rodante, parte de desgaste, manutencdo. Entdo, essas pessoas estdo |4
justamente pra ser o especialista e quem cuida do ciclo de vida completo eles tem os
melhores argumentos também, entdo eles que participam. Claro, a gente também
participa. [...] A gente tenta fazer nas feiras e normalmente todo mundo tem um,
dois dias livres pra poder visitar a feira, porque ndo adianta vocé estar la so pra
responder dos teus produtos quando o cliente vem, mas também pra voceé ver, é uma
oportunidade que a gente tem, estdo todos os fabricantes, todos os produtos, estd
tudo ali junto pra gente ver. Tem um processo formal que [...] duas pessoas, um de
p6s venda e um de vendas e a gente pede pra que eles visitem todos 0s Nnossos
concorrentes e vejam tanto da parte de vendas quanto de p6s vendas o que eles
levaram pra mostrar pros clientes, esse é o oficial, mas ndo oficialmente todo mundo
faz, é um processo natural (E4).

Além disso, com relacdo a participagdo em eventos e compartilhamento de
conhecimentos na organizacdo, pelo relato de um dos entrevistados foi possivel constatar que
a participacdo em eventos externos e o incentivo a interacdes e trocas de informacoes e
conhecimento é algo comum e constante em todas as areas da organizacdo. No qual, os
funcionarios sdo cobrados nesses eventos a interagirem com as outras unidades e buscar
melhorias que possam ser implementadas na Alfa do Brasil.

Eu t6 indo pra Bruxelas daqui a trés semanas e o meu chefe, disse “6 traga um case
comercial pra vocé apresentar pras outras areas comercias”, entdo, assim, tem que
ser amplo e tem que gerar resultado pras outras areas também... pras outras regides:
Eu vou nessas 3 semanas é logico que eu conhe¢o muita coisa que é feita, eu vo
interagir com cada um deles, cada um dos diretores de pés venda pra capta aquilo
gue ta acontecendo e propor algo que seja aderente a cada uma das regides, isso eu
td falando como pos venda ne, a area de comunicagdo faz a mesma coisa ela ta

conectada com as mesmas areas das diferentes regiGes e tras elementos que séo
comuns... isso é comum.. constante na empresa (E1).

A partir das informacdes obtidas nos documentos analisados, € possivel constatar que
na Alfa do Brasil, no que tange ao processo de transferéncia de conhecimento, além de
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investir nos meios de comunicagéo interna, investe em programas de Educacdo Corporativa
para geracdo e transferéncia de conhecimento organizacional. Também, conforme evidencia
as falas dos entrevistados a empresa aposta na participacdo em eventos internos e externos
como forma de absorver informagcbes do ambiente, transferir o conhecimento entre os
departamentos e transformar tais conhecimentos em novas ideias e inovagdes na empresa.

A eficiéncia do processo de acumulagéo, articulacdo, transferéncia e codificacdo do
conhecimento, ou seja, a capacidade da empresa de transferir o conhecimento do plano das
ideias para o plano das ac¢des, aplicando melhorias em suas rotinas, gerando novos processos,
novos produtos e novos servicos, esta diretamente relacionado a criacdo e evolucdo das
capacidades dinamicas, conforme determinam Cepeda e Vera (2007). Para Denford (2013),
capacidades dindmicas referem-se a um conjunto de capacidades que a organizacdo
desenvolve para integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas, melhorar
Seus processos centrais de negécio e promover o aprendizado continuo no sentido de se
adaptar as mudancas no ambiente.

Para entender como se desenvolvem as capacidades dinamicas nas empresas, Wang e
Ahmed (2007) propuseram um modelo, no qual assumem as capacidades dindmicas como um
conjunto de elementos que permitem as empresas a percepgdo, a exploracao e a utilizacao de
oportunidades, a partir das informacdes oferecidas pelo ambiente, em fungdo da tecnologia,
dos competidores, ou das necessidades do mercado. A partir disso, os autores trazem a
capacidade absortiva (capacidade da empresa explorar e utilizar informacdes para fins
comerciais), a capacidade adaptativa (capacidade da empresa se adaptar eficientemente as
mudangas do ambiente) e a capacidade inovativa (capacidade da empresa inovar) como
elementos principais a partir dos quais a empresa integra, recria, renova e reconfigura as
capacitagoes nela existentes (WANG; AHMED, 2007).

O conceito de capacidade absortiva foi transposto ao campo da gestdo por Cohen e
Levinthal (1990), sendo definida como a habilidade coletiva da firma em reconhecer o valor
de um novo conhecimento externo, assimild-lo e aplicd-lo a fins comerciais. J4, o
aprofundamento da discussdo sobre capacidade absortiva tem por marco o artigo de Zahra e
George (2002), o qual, desmembrou o conceito de capacidade absortiva em capacidade
absortiva potencial e realizada, ampliando, desse modo, as dimensoes conceituais. Partindo da
ideia de Cohen e Levinthal (1990) sobre o reconhecimento da importancia da informacgao
externa e sua aquisicdo, Zahra e George (2002) enfatizam que depois de reconhecida, a
informagdo relevante precisa ser incorporada e transformada. Em suma, assume-se ser

necessario a transformac¢do do conhecimento antes de explora-lo.
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A transformacao ¢ apresentada como o refinamento das rotinas que facilitam combinar
conhecimento existente € o novo conhecimento adquirido, de modo a ser capaz de reconhecer
dois grupos de informagao aparentemente incongruentes (as informagdes novas em relagao as
antigas) e entdo combina- las de forma a criar um corpo de conhecimento que seja util ao
contexto daquela organizagdo, o que criard a base para a posterior utilizacdo em atividades
inovadoras. Assim, a aquisi¢do e assimilacdo formam a base da capacidade potencial, e a
transformagao e exploragao compdem a capacidade realizada.

Diante disso, evidencia-se a importancia que a gestdo do conhecimento assume para o
desenvolvimento de Aprendizagem Organizacional. E especialmente, a transferéncia de
informagdes e conhecimentos. Pois, de nada adianta a empresa incentivar a participagdo dos
funcionarios em feiras e eventos externos, bem como proporcionar o treinamento e
capacitacdo, se os funcionarios posteriormente nao estiverem dispostos ou ndo perceberem na
organizacdo abertura e oportunidades, para que os conhecimentos adquiridos sejam aplicados
e compartilhados com os demais membros da organizagdo. No caso da Alfa, conforme
evidenciou as andlises a empresa possui um sistema de comunicacdo integrado, claro e
abrangente, que busca envolver todas as pessoas, areas, unidades e niveis hierdrquicos. O que
de certo modo contribui para potencializar as chances de que o conhecimento seja
transformado e aplicado em melhorias e inovagdes para a organizagao.

Na sequéncia apresenta-se os resultados referentes a categoria, Times de Trabalho e

Resolugdo de Problemas em Grupo, do Aprendizagem Organizacional.

5.4.2.5 Times de trabalho e resolucéo de problemas em grupo

Para analisar o nivel de trabalho em grupo na Alfa do Brasil, recorreu-se a analise de
documentos e de entrevistas, a fim de identificar acOes desenvolvidas na empresa que
estimulem a resolucéo de problemas e criacé@o de ideias inovadoras em grupo.

Os documentos utilizados para anélise do nivel de trabalho Times de Trabalho e

Resolucéo de Problemas em Grupo séo apresentados no Quadro 23.
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Quadro 23 — Analise de documentos (times de trabalho e resolug¢ao de problemas em grupo)

Documento Analisado Contextualizacéo

Documento desenvolvido pelo Grupo Alfa e
traduzido para o portugués pela Alfa do Brasil. No

The Alfa Way documento encontra-se expresso a cultura, o0s
comportamentos e os valores compartilhados por
todo o Grupo Alfa.

Documento de 28 paginas desenvolvido pela Alfa do
Brasil. O documento apresenta inicialmente sobre o
Grupo Alfa, a cultura da Alfa guiada pelo The Alfa
Way, o foco da empresa nas pessoas e 0s principais
diferenciais da empresa em termos de praticas e
politicas de gestdo de pessoas. O documento nédo
apresenta 0 ano em que foi desenvolvido, nem o
responsavel por desenvolvé-lo.

Praticas e Politicas de RH

Fonte: Dados da pesquisa.

No The Alfa Way a empresa enfatiza o seu desejo de que todos os funcionarios estejam
focados na melhoria continua e que, a partir de um trabalho em equipes multifuncionais
alavancam-se oportunidades e atue-se de forma a identificar e solucionar problemas. Desse
modo, a empresa espera que todo o trabalho deve estar concentrado em eliminar desperdicios
e atividades desnecessarias, principalmente as que ndo agregam valor para o cliente. Para isso,
a empresa deve trabalhar detectando e corrigindo problemas na origem real e monitorando e
entendendo a realidade, a fim de oferecer exceléncia, qualidade e resultados. Para otimizar
ainda mais o seu sistema de inovagOes, experiéncias devem ser compartilhadas entre os
colaboradores e parceiros externos, universidades e instituicdes de pesquisa. Com isso, tem-se
acesso a um conhecimento mais atualizado e a tecnologias de ponta.

Conforme a fala dos entrevistados, o trabalho por meio de equipes multifuncionais é
algo inevitavel no dia a dia da organizacdo, conforme ja foi destacado no Fator Integracdo, da
Estrutura Organizacional.

O Entrevistado 3 cita um exemplo de processo de desenvolvimento de produto para
demonstrar como ocorre o trabalho em equipe na empresa:

Por exemplo, vocé tem um processo de desenvolvimento de produto, area de vendas
vai ter que chamar nds para estudar a logistica do equipamento, vai ter que chamar o
financeiro para calcular a rentabilidade, o comercial pra ver niveis de venda, vai ter
que chamar o poOs-vendas, entdo, ndo tem como fazer diferente. E inevitavel
trabalhar com equipes multifuncionais.

Pelo relato do entrevistado fica evidente 0 modo como o trabalho esta estruturado na

empresa: estrutura matricial que combina as estruturas funcionais e por projetos. Ou seja,
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quando um projeto de desenvolvimento de produto ocorre na empresa, pessoas de diferentes
funcbes trabalham de modo integrado para a realizacdo desta atividade. O Entrevistado 4
corrobora ainda este processo, demonstrando que existe um envolvimento de funcionarios de
todos os niveis hierarquicos para o desenvolvimento de novos produtos, a partir do
levantamento das demandas e necessidades do mercado e que posteriormente essas
informagBes serdo compiladas, discutidas e serd elaborado um Business Case para ser
apresentado para a estrutura global que ira avaliar a efetividade de se desenvolver o produto
num nivel global. Caso a avaliacdo seja negativa, a decisdo volta para ser tomada localmente
sobre a continuidade e investimento no projeto.
Na minha érea, especificamente, a gente segue algumas normas globais pra fazer a
tomada de decisdo quanto a langamento de produtos, entdo normalmente o que a
gente faz, a gente levanta as demandas que vem dos distribuidores [...] entdo todos
0s representantes comerciais de venda que estdo em contato direto com o
distribuidor, eles trazem isso da rede e ai a minha equipe avalia em conjunto se esses
inputs que eles estdo trazendo se tem algum produto ou se tem alguma demanda que
a gente precisa mandar. Entdo, no processo na minha area sdo todos os funcionarios,
desde o primeiro nivel até chegar la em cima em quem vai desenvolver a estratégia
efetivamente. [...] A gente compila tudo aqui na nossa estrutura, conversa tanto com
a area comercial ou com a parte de servicos de pegas, todo mundo, e ai a gente leva
isso pra nossa estrutura global que s&o eles que desenvolvem efetivamente o produto
e veem a necessidade de ter isso num nivel global ou ndo. Depois que a gente
apresenta esses Business Cases eles avaliam se vao fazer globalmente ou nédo e se
ndo fazem ai sim a gente volta com essa deciséo e a gente vai tomar uma deciséo

local se a gente vai investir nisso localmente sem ter apoio da nossa estrutura global
pra lancar esse produto.

Ainda, conforme ja foi relatado anteriormente, a empresa possui uma série de
comités auxiliares, como o de Qualidade de Produtos, Seguranca de Produto, Exceléncia e de
Sistema de Gestdo que por meio de encontros periodicos possibilita ao grupo discutir os
processos e refletir os resultados alcangados, a fim de se assegurar a melhoria continua na
empresa. Também, o trabalho por meio de grupos autogerencidveis nas unidades
operacionais, além de garantir autonomia dos funcionarios permite que conhecimentos e
informacdes trabalhem de forma sinérgica e integrada.

Para Delgado-Verde et al. (2011), é por meio das interacdes sociais, entre individuos e
grupos de trabalho, que o conhecimento pode ser incorporado no interior da firma. Além
disso, o contato direto entre os funcionarios de diferentes departamentos e unidades deve
conduzir a uma transferéncia mais eficiente do conhecimento e a uma maior capacidade de
absor¢do (SCHIMIDT, 2005). Assim como, Jansen, Van Den Bosch e Volberda (2005)
mostram que as capacidades de socializacdo estdo positivamente relacionadas as capacidades

de transformacdo e exploracdo do conhecimento.
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Assim, reforcando a ideia das capacidades dindmicas discutida na secédo anterior, Zollo
e Winter (2002), bem como Teece (2009) também enfatizam a importancia do sistema de
governanga, mecanismos e uma estrutura de incentivos na sustentacdo das capacidades
dindmicas, principalmente quando os ativos intangiveis sdo criticos para 0 sucesso da
organizagdo. A habilidade para integrar e combinar ativos, incluindo os ativos em
conhecimento € uma competéncia chave organizacional. Por isso torna-se fundamental ter
uma forma de governanca que contemple processos de integracdo de know how externo,
aprendizagem, compartilhamento e integracéo de conhecimento.

Zollo e Winter (2002) apontam como mecanismos: 0 desenvolvimento de diversas
solugbes possiveis para um dado problema; articulagdo do conhecimento através de
discussbes coletivas, sessfes de esclarecimentos de duvidas, processos de avaliacdo de
desempenho; processos para acumulacdo de experiéncia e legitimacdo dos novos
conhecimentos gerados. Outros mecanismos organizacionais especiais sdo apontados por
Andreeva e Chaika (2006), como: grupos de trabalhos multidisciplinares, comités, delegagéo
de responsabilidades, intensificacdo da troca de informacdes entre departamentos.

Desse modo, para que o conhecimento seja transformado, evidencia-se, também a
importancia da integracdo e socializacdo entre os individuos da empresa, a fim de que
diferentes conhecimentos e competéncias possam ser utilizadas para melhor explorar as
informacgdes e conhecimentos absorvidos do ambiente. Conforme constatou-se pelas analises
qualitativas, na Alfa o trabalho em equipe € algo que faz parte do dia a dia organizacional,
bem como por meio de encontros peridédicos a empresa busca incentivar a discussdo em
grupos e reflexdo acerca dos resultados alcangados. Tais praticas contribuem para que o
conhecimento seja compartilhado e melhorias e inovacfes implementadas na empresa.

Apds conhecer as praticas de gestdo da empresa Alfa que atuam como facilitadores ou
dificultadores do Aprendizagem Organizacional, na sequéncia apresenta-se uma sintese dos

resultados quantitativos e qualitativos encontrados.

5.4.3 Sintese dos resultados

As andlises por meio das técnicas quantitativas e qualitativas para a dimensdo
Aprendizagem Organizacional, de modo geral se complementaram. Na etapa quantitativa, os
quatro fatores agrupados apds a andlise fatorial apresentaram valor médios proximos. Porém,
o fator 3, que se refere a Clareza de Proposito e Missdo apresentou a maior média,

demonstrando que os funcionarios percebem que na Alfa todos compartilham de uma mesma
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visdo comum, possuem clareza e entendimento da misséo/ visao organizacional e de como
eles podem contribuir para o seu sucesso e realizagéo.

Por meio da andlise qualitativa foi possivel constatar que a cultura da empresa
expressa a necessidade de se ter objetivos claros e engajamento e envolvimento de todos na
definicdo da direcdo dos negdcios e na implementacdo das estratégias. Para isso, 0s gestores
afirmaram que a empresa utiliza de uma comunicagdo direta e aberta sobre as diretrizes
organizacionais e se preocupa que ocorra 0 desdobramento da estratégia em todos 0s niveis
hierarquicos, com envolvimento e participacdo dos funcionarios nesse processo.

Desse modo, a comunicacdo interna da empresa visa estimular a reflexdo e o
entendimento das estratégias de negdcios para que isso se traduza em comprometimento dos
funcionarios. Duas ferramentas foram citadas como meios de se mensurar 0 engajamento e
comprometimento dos funcionarios com os propdésitos organizacionais: a Pesquisa de Clima
Organizacional e o Personal Business Plan.

Na sequéncia a segunda maior média foi atribuida ao Fator 1: Cultura de incentivo a
experimentacdo e sugestdo de novas ideias. O que demonstra que a Alfa possui uma cultura
gue promove a investigacdo, abertura e confianca a novas ideias e incentiva a experimentacéo
e reconhece ideias inovadoras. Na analise qualitativa foram citadas algumas préticas e acdes
da empresa para incentivar a contribuicdo com novas ideias. Dentre elas constatou-se a
criacdo de um Conselho de Exceléncia de Inovacdo da Alfa; cujo principal objetivo é
fomentar entre os funcionarios a préatica da inovacdo ligada aos negocios da marca, seja em
processos, gestdo ou aprimoramento de produtos e servigos. Entre as varias acfes deste
Conselho, tem-se a criacdo do Prémio de Inovagdo Alfa (que foi destacado nas entrevistas)
para identificar e reconhecer praticas inovadoras da companhia.

Especialmente, as ideias apresentadas nesse Prémio, existe um reconhecimento formal,
uma premiacgéo para os melhores cases. Mas, de modo geral, os entrevistados afirmaram que o
reconhecimento ocorre no dia a dia da empresa e que ndo existem recompensas formais para
esse tipo de acdo. A analise de documentos por outro lado revela que a empresa possui um
sistema de recompensa bem estruturado e alinhado com as estratégias e objetivos do negécio,
inclusive a Participacdo nos Lucros faz parte desse sistema, cujo beneficio é concedido
considerando o desempenho individual e organizacional.

A terceira maior média na pesquisa quantitativa foi atribuida ao Fator 4: Interacdo com
0 Ambiente Externo, Capacidade Absortiva e Transferéncia de Conhecimento. De modo
geral, os funcionarios conhecem os valores da empresa e 0s praticam no dia a dia

organizacional. Ainda, reconhecem a cultura de incentivo a experimentacdo ao concordar que
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a empresa lida com fracassos de forma construtiva. Porém as questbes que melhorem
explicam este fator, apresentaram medias menores, o que pode indicar que para 0S
funcionarios ndo esta claro quais sdo o0s mecanismos formais da organizacdo para
transferéncia de conhecimento dentro da empresa.

Destaca-se ainda, que este fator foi o Unico que apresentou diferencas de média
significativa, quando considerado o tempo de empresa, de Até 5 anos ou Mais de 5 anos. No
qual, os funcionarios que estdo na empresa “Mais de 5 anos” atribuiram meédia superior a este
fator (3,98) se comparadas aos funcionarios que estdo na empresa “Até 5 anos” (3,53).
Talvez, esse resultado pode estar relacionado ao fato de que os funcionarios que estdo na
empresa hd mais tempo possuem maior conhecimento e incorporagdo da cultura
organizacional e consequentemente do funcionamento organizacional, reconhecendo em
maior nivel as praticas de gestdo voltadas a criacdo e transferéncia de conhecimentos no
ambito organizacional.

Na analise dos documentos foi possivel constatar que o processo de transferéncia de
conhecimento na Alfa do Brasil, ocorre por meio dos canais de comunicacdo interna, e
investimentos em programas de Educacdo Corporativa para geracdo e transferéncia de
conhecimento organizacional. O relato dos entrevistados apontou que a empresa aposta,
também na participacdo em eventos internos e externos como forma de absorver informagdes
do ambiente, transferir o conhecimento entre os departamentos e transformar tais
conhecimentos em novas ideias e inovagdes na empresa.

Por fim, o Fator 2: Incentivo da Lideranca a participacdo na tomada de decisdo e
resolucdo de problemas em grupo, apresentou a menor média dos fatores de Aprendizagem
Organizacional. O que revela que os funcionarios percebem num grau intermediario que 0s
lideres da organizacdo estdo atuando de forma a promover uma gestdo baseada no didlogo e
participacdo dos funcionarios na tomada de decis&o.

Diante da analise de documentos, constatou-se que a cultura da empresa expressa que
a execucgdo do trabalho deve estar voltado a mudancgas e melhorias continuas. Inclusive, desde
gue a empresa se comprometeu com o objetivo de se tornar Classe Mundial, inimeras
melhorias foram implementadas nos Gltimos anos, contribuindo para sua trajetéria de
exceléncia. Nas entrevistas com 0s quatro gestores verificou-se que as liderancas possuem
clareza de seus papeis de comunicadores e incentivadores desse processo. Os entrevistados
afirmaram que procuram envolver os funcionarios nas decisdes, que costumam lhes dar
autonomia para resolverem os problemas que dizem respeito a suas responsabilidades. E que

o trabalho em grupos multifuncionais é algo que acontece constantemente na empresa.
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O Quadro 24 apresenta a sintese dos resultados da pesquisa quantitativa e qualitativa
em relagdo ao Aprendizagem Organizacional. Destaca-se que a sintese foi estruturada de

acordo com os fatores obtidos na etapa quantitativa.

Quadro 24 — Sintese dos resultados

Categorias de
Analise
Cultura de incentivo
a experimentacdo e
sugestdo de novas
ideias
Incentivo da
lideranca a
participacdo na
tomada de decisdo e
resolugdo de
problemas em grupo

Clareza de proposito
e missdo

Interacdo com o
ambiente externo,
capacidade absortiva
e transferéncia de
conhecimento

Caracteristicas da Empresa

Este fator, na etapa quantitativa apresentou a segunda maior média. Na etapa qualitativa
evidenciou-se que na empresa Alfa existe uma série de praticas de gestdo que estimulam a
contribuicdo dos funciondrios com novas ideias e melhorias aplicaveis a processos, produtos e
Servicos.

Na etapa quantitativa esse fator apresentou a menor média. Porém na etapa qualitativa constatou-
se que as liderancgas atuam voltadas a incentivar a participagdo dos funcionarios nas decisdes, no
qual diariamente os lideres estimulam suas equipes a avaliar 0s processos, identificar problemas,
discutir, buscar solucdes e oportunidades de melhorias. Bem como, monitoram de perto o
desempenho individual de cada funcionério, a fim de que o potencial de cada funcionario possa
ser utilizado da melhor forma possivel na execucéo das estratégias.

Este fator apresentou a maior média na etapa quantitativa. Corroborando esse resultado, a etapa
qualitativa apontou que a empresa Alfa demonstra grande preocupagdo com o entendimento dos
funcionérios com relacéo a visdo e propdésitos organizacionais. No qual, investe no processo de
comunicacdo, e faz uso de ferramentas que auxiliam tanto no processo de tornar claro as
estratégias e planos para todas as unidades, areas e niveis hierdrquicos, quanto para monitorar o
entendimento e comprometimento dos funcionarios.

Na etapa quantitativa este fator apresentou a terceira maior média. A etapa qualitativa
demonstrou que a empresa investe em programas de Educacdo Corporativa para geragdo e
transferéncia de conhecimento organizacional, incentiva a participacdo dos funcionarios em
feiras e eventos internos e externos como forma de absorver informacdes do ambiente, transferir
0 conhecimento entre os departamentos e transformar tais conhecimentos em novas ideias e
inovacOes na empresa. Ainda, evidenciou-se a empresa tende a lidar naturalmente com os erros,
incentivando que haja uma reflexdo e aprendizado referente aos resultados alcancados.

Fonte: Dados da pesquisa.

5.5 A RELACAO ENTRE ESTRUTURA ORGANIZACIONAL, ESTILO DE LIDERANCA
E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Com o0 objetivo de estabelecer as relacGes entre Estrutura Organizacional, estilo de
lideranca e Aprendizagem Organizacional, considerando a percepcdo dos colaboradores da
unidade de Equipamentos de Construcéo da Alfa do Brasil, recorreu-se a analise de correlagéo
entre 0s construtos. Para isso, calculou-se o coeficiente de Correlacdo de Pearson, cujos

resultados sdo apresentados na Tabela 26.
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Tabela 26 — Matriz de correlagao

AO1 | AO2 | AO3 | AO4 | EO1 | EO2 | EO3 | EO4 | EO5 | EO6 | EL1 | EL2 | EL3

AO1 1
A02 | 288 1
SR

PR

-,643 | -,703 [ -,649 | -,626
**

EO]‘ *%* *% *%* l

-438 | -611 [ -,397 | - 551 | 578
E02 *%* *% ** ** ** 1

587 | 562 | ,632 | ,565 | ,-702 | -,476
EOS **x ** *%* ** ** *% 1

EO4 | 154 | ,268 | -,015 | ,244 | -,197 | -,109 | ,182 1

Eos | 048 | 022 | -176 | -098 | 117 | -074 | -a72 | 2T | 1

Fos | 153 | 280 | 183 | 208 | 7348 | 200 | 107 | 200 | 227 | 1

SN ool IS Iavi Bl Bl Rl A B ST 3 IR IEETON I

cro | 383 ] 279 [ 359 [ 352 [-313 | 205 [ 309 [aza | o o] )
Fra | 342 ] 212 | 32| 217 |-187 | 106 | 085 | 004 | -141 | 110 | 346% | 102 | 1

*Correlagdo é significativa ao nivel de 0,05.
**Correlacdo é significativa ao nivel de 0,01.

Fonte: Dados da pesquisa.

A andlise e interpretacdo da Correlacdo de Pearson sdo baseadas na verificacdo de sua
significancia (p) e nos resultados do coeficiente de correlacdo (r). Para isso, consideram-se
estatisticamente significantes as diferengas que representam um p < 0,05 e, considerando que
0 coeficiente de correlacdo pode assumir valores negativos ou positivos que variam de
-1 a +1, passando pelo O (zero), que representa a inexisténcia de qualquer relacdo entre as
variaveis em estudo, entende-se que os valores de r proximos de +1 indicam pouca dispersao,
0 que classifica a correlagdo como forte e positiva; o r proximo de zero indica uma disperséo,
e portanto auséncia de relacdo entre as variaveis e, por fim, valores de r proximos de -1
indicam pouca dispersdo com correlacao forte e negativa (LOPES et al., 2008).

Quanto a intensidade das correlagbes, Pestana e Gargeiro (2008) sugerem que as
variacgoes do coeficiente de Correlacdo de Pearson entre 0,1 e 0,2 sdo ponderadas associagdes
muito baixas; entre 0,2 e 0,39 séo classificadas como baixas; entre 0,4 e 0,69 séo consideradas
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moderadas; entre 0,7 e 0,89 s&o designadas altas; e entre 0,9 e 1 sdo qualificadas como muito
altas.

Por meio da analise da Tabela 26, pode-se observar que, de uma maneira geral, foram
obtidos coeficientes de correlacdo significativos. Contudo, destaca-se que ndo foram
significativas as correlacdes entre as variaveis Integracdo- Niveis Hierarquicos e Integracdo-
Comunicacdo (-,015); Formalizacdo- Padrées de Trabalho com: Cultura de incentivo a
experimentacdo e a sugestdo de novas ideias (,048); Incentivo da Lideranca na tomada de
decisdo e resolucdo de problemas em grupo (,022); Interacdo com o ambiente externo e
capacidade absortiva e transferéncia de conhecimento (,098) e Centralizacdo- Hierarquia de
Autoridade (-,074); Estilo de Lideranga- Situacional e Integracdo- Integracdo Horizontal
(-,007); Estilo de Lideranca- Tarefa com: Integracdo- Comunicacdo (,085) e Integragdo-
Niveis Hierarquicos (,004).

No total foram obtidas 70 correlacGes significativas, 2 com intensidades altas (0,7 a
0,89); 26 moderadas (0,4 a 0,69); 23 baixas (0,2 a 0,39); e 19 muito baixas (0,1 a 0,2). Desse
modo, 70% dos casos significativos obtiveram coeficientes de correlacdo de 0,2 a 0,69;
indicando que grande parte das correlacdes possui de intensidade baixa a moderada.

Ao analisar a relagdo entre os fatores que compdem o construto Aprendizagem
Organizacional, constata-se que todos os valores de coeficientes de correlagdo séo positivos,
mostrando que as variaveis possuem o mesmo sentido de associa¢do. Quanto as intensidades
das correlacdes, todas sao consideradas moderadas, variando de 0,537 (associacdo entre AO3
e AO2) a 0,681 (associacdo entre AO3 e AO1). Desse modo, o maior coeficiente de
correlacdo obtido (0,681) refere-se a associacdo entre Clareza de Proposito e Missédo (AO3) e
Cultura de incentivo a experimentacdo e a sugestdo de novas ideias (AO1). Esse resultado
sugere que uma cultura de incentivos a questionamentos, experimentacao e sugestdo de novas
ideias tem associacdo positiva com o grau de entendimento e comprometimento dos
funcionarios com a visdo/misséo organizacional.

No que tange a correlacdo dos fatores da Estrutura Organizacional, a relagdo entre EO5
e EO2 néo foi considerada significativa (-,074), conforme exposto anteriormente. No geral,
em relacdo as intensidades, a maioria dos coeficientes sinaliza para associa¢des negativas e
positivas “muito baixa” (0,1 a 0,2) e “baixa” (0,2 a 0,39). A maior associa¢do positiva do
construto Estrutura Organizacional, foi entre os fatores Centralizagdo- Hierarquia de
Autoridade (EO2) e Centralizagcdo- Tomada de Decisdo (EO1). O que representa que quanto
maior é a centralizacdo, maior tende a ser a hierarquia de autoridade. Tambem, os fatores

Integracdo- Comunicacdo (EO3) e Centralizacdo- Tomada de Decisdo (EOL) apresentaram
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uma alta associagdo, porém negativa (-,702). O que demonstra que quanto maior é a
comunicagdo, menor € a centralizacdo no que diz respeito a tomada de decisdo. O inverso,
também é verdadeiro, ou seja, quanto maior € a centralizacdo na tomada de decisdo, a
tendéncia é que a comunicacao seja menor.

A associacdo entre os fatores do construto Estilo de Lideranga apresentou uma
associacdo “muito baixa”, coeficiente de correlagdo de 0,192 entre os fatores Estilo de
Lideranca- Tarefa (EL3) e Estilo de Lideranca Situacional (EL2). J& o fator 1, Estilo de
Lideranca- Relacionamento apresentou associacdes positivas e baixas com os fatores 2 (Estilo
de Lideranca- Situacional) e 3 (Estilo de Lideranca-Tarefa), cujos coeficientes foram 0,341 e
0,346, respectivamente. Tais resultados inferem que quanto mais o lider se aproxima de um
estilo de gestdo voltado as relacdes interpessoais, baseadas no apoio, orientacédo e facilitacéo,
mais ele monitora o cumprimento de padrdes e regras e valoriza a autoridade, bem como
maior tende a ser a sua habilidade para identificar a realidade do ambiente de trabalho e,
assim adaptar o seu estilo as necessidades desse ambiente.

Ao considerar a relacdo entre a Estrutura Organizacional e o Aprendizagem
Organizacional, pode-se afirmar que os resultados demonstram associacdes positivas e
moderadas entre o Fator 3 de Estrutura Organizacional (Integracdo- Comunicacéo) e todos os
quatro fatores de Aprendizagem Organizacional; associa¢Ges negativas e moderadas entre 0
Fator 1 de Estrutura Organizacional (Centralizagdo- Tomada de Decisdo) e todos 0s quatro
fatores de Aprendizagem Organizacional. Enquanto que, os Fatores 4 (Integracdo- Niveis
Hierarquicos) e 6 (Integracdo- Integracdo Horizontal) da Estrutura Organizacional apontam
para associacOes baixas e muito baixas com os quatro fatores de Aprendizagem
Organizacional.

Contudo, a maior correlagéo positiva e moderada (0,632) ocorreu entre os fatores 3, da
Estrutura (Integracdo-Comunicagdo) e Aprendizagem Organizacional (Clareza de Propdsito e
Misséo). O que significa que, quanto maior o grau de comunicagdo vertical e horizontal na
organizacdo maior tende a ser o nivel de entendimento e comprometimento dos funcionarios
da misséo e propdsito organizacional e consequentemente maior o grau de contribuicéo para o
alcance dos objetivos organizacionais. Ja o Fator 1 da Estrutura Organizacional
(Centralizacdo- Tomada de Decisdo) apresentou correlacdo negativa e alta (-0,703) com o
Fator 2 (Incentivo da Lideranca na tomada de deciséo e resolucao de problemas em grupo) do
Aprendizagem Organizacional. Tais resultados sugerem que, quanto menor for a centralizagdo
da tomada de decisdo, mais os lideres tendem a cumprir o seu papel em promover uma gestao

baseada no dialogo e participacdo dos funcionarios na tomada de decisao.
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Ponderando sobre a forma como o Estilo de Lideranga se relaciona com o
Aprendizagem Organizacional, repara-se na existéncia de correlacbes positivas entre 0s
fatores, no qual o Estilo de Lideranca- Relacionamento (EL1) apresentou associacOes
positivas e moderadas com todos os quatro fatores de Aprendizagem Organizacional.
Enquanto os Fatores 2 (Estilo de Lideranga- Situacional) e 3 (Estilo de Lideranca- Tarefa)
apresentaram associagdes positivas e baixas com o0s quatros fatores de Aprendizagem
Organizacional.

Nesse sentido, sugere-se que quanto mais os lideres atuam voltados a manter um
relacionamento interpessoal baseado no apoio, confianga, orientacédo e facilitacdo, maiores séo
as chances de se expressar: uma cultura de incentivo a experimentacdo, questionamentos e
sugestdo de novas ideias (AO1-Cultura de incentivo a experimentacdo e sugestdo de novas
ideias, 0,501); uma gestdo baseada no dialogo e participacdo dos funcionarios na tomada de
decisfes (AO2- Incentivo da Lideranga a participacdo na tomada de deciséo e resolucdo de
problemas em grupo, 0,535); um maior entendimento e comprometimento dos funcionérios
com a missdo e propositos organizacionais (AO3- Clareza de Proposito e Misséo, 0,407); e
maior a capacidade da empresa de absorver informacGes do ambiente externo, transferir para
a organizacdo e por meio de discussbes em grupos multidisciplinares propor solucgdes a
problemas organizacionais e contribuir com sugestdo de novas ideias (AO4- Interacdo com 0
Ambiente Externo, Capacidade Absortiva e Transferéncia de Conhecimento, 0,469).

Compete ainda enfatizar que as correlagbes obtidas entre Estrutura Organizacional e
Estilo de Lideranca demonstram que o Estilo de Lideranca- Relacionamento (EL1) apresentou
associacdo positiva e moderada (0,467) com o Fator 3 de Estrutura Organizacional
(Integragdo- Comunicagdo), o que revela que quanto mais o lider atua voltado ao
relacionamento interpessoal mais rapida, facil e abrangente tende a ser a comunicacéo
organizacional horizontal e vertical. Ainda, o Estilo de Lideranca- Relacionamento apontou
associagdes negativas e moderadas com os Fatores 1 (Centralizagdo- Tomada de Deciséo) e 2
(Centralizacdo- Hierarquia de Autoridade) da Estrutura Organizacional. Tais resultados
indicam que quando os gestores adotam um Estilo de Lideranca voltado ao Relacionamento
menor tende a ser a centralizagdo do processo de comunicacao e tomada de decisdo. Ou seja,

mais os lideres tendem a envolver seus funcionarios em discussdes e decisdes importantes.
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5.6 A INFLUENCIA DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E DO ESTILO DE
LIDERANCA NO APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

O objetivo geral deste estudo consiste em analisar a influéncia da Estrutura
Organizacional e do estilo de lideranca no Aprendizagem Organizacional. Para alcanca-lo,
realizaram-se analises de regressdo multiplas. Conforme Hair et al., (2009) a analise de
regressdo multipla trata-se de uma técnica estatistica multivariada usada para examinar a
relacdo entre uma Unica variavel dependente e um conjunto de variaveis independentes.

Neste caso, foram designados, inicialmente, em acordo com o identificado na analise
fatorial, quatro modelos de regressdo para o Aprendizagem Organizacional. Os modelos
tinham como varidveis dependentes os fatores: 1- Cultura de incentivo a experimentagédo e
sugestdo de novas ideias; 2 - Incentivo da Lideranca a participacdo na tomada de decisdo e
resolucdo de problemas em grupo; 3 — Clareza de Propoésito e Missdo; 4 - Interacdo com o
ambiente externo, capacidade absortiva e transferéncia de conhecimento Desta forma, foram

testados 4 modelos, conforme demonstra 0 Quadro 25.

Quadro 25 — Variaveis dependentes e variaveis independentes

Variaveis Dependentes — Aprendizagem Organizacional

AO1- Cultura de incentivo a experimentacdo e a sugestdo de novas ideias

AO?2 - Incentivo da Lideranca na tomada de deciséo e resolucao de problemas em grupo

AQ3- Clareza de Propdsito e Missdo

AO4- Interacdo com o ambiente externo e capacidade absortiva e transferéncia de conhecimento
EO1- Centralizagdo — tomada de decisdo

EO2 - Centralizacdo — Hierarquia de Autoridade
EO3- Integracdo — Comunicagdo

EO4- Integracdo- Niveis Hierarquicos

EO5- Formalizacdo- Padrdes de Trabalho

EO6- Integracdo- Integracéo Horizontal
Variaveis Independentes — Estilo de Lideran
EL1- Relacionamento
EL2- Situacional
EL3- Tarefa

Fonte: Dados da pesquisa.

Ja, como variaveis independentes em todos os modelos, foram incluidas as seis
dimensGes de Estrutura Organizacional (Centralizacdo- Tomada de Deciséo; Centralizacéo-
Hierarquia de Autoridade; Integracdo- Comunicacdo; Integracdo- Niveis Hierarquicos;
Formalizacdo- Padrdes de Trabalho; e Integracdo- Integracdo Horizontal) e as trés dimensfes

do Estilo de Lideranca (Relacionamento, Situacional e Tarefa).
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Como método de andlise dos modelos propostos, utilizou-se a estimacéo stepwise, a
qual, elucida Hair et al. (2009), permite ao pesquisador averiguar 0 quanto cada variavel
independente contribui para o0 modelo de regressdo. Cada varidvel € considerada para a
inclusdo, antes do desenvolvimento da equacdo, com a finalidade de se deparar com o melhor
modelo, ou seja, varidveis previsoras sao incluidas ou removidas da equacdo de regressdo uma
por vez (AAKER; KUMAR; DAY, 2007). Deste modo, os modelos encontrados para as
variaveis dependentes associadas ao Aprendizagem Organizacional sdo apresentadas na
Tabela 27.

Tabela 27 — Coeficiente beta, significancia e coeficiente de determinacdo ajustado (R?) para
os modelos de regressao

Estrutura Organizacional E.Stllo de
Lideranca
., EO1:
. 2
D?a/aerr:z\elzﬂte Centralizagao- InteE ?: -éo— EL2: R
P Tomada de gragao- Situacional
. Comunicagéo
Decisdo

Coef. Sig. Coef. Sig. Coef. Sig.

AO 2: Incentivo da lideranga e participacao

na tomada de decisdo e resolucao de -0,43 | 0,004 0,72
problemas em grupo
AO 3: Clareza de Prop6sito e Missao 0,35 0,02 0,26 0,02 | 0,61

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme visualiza-se na Tabela 27, os resultados apontaram apenas o fator 1 de
Estrutura Organizacional (Centralizagdo- Tomada de Decisdo) como preditor do fator 2 de
Aprendizagem Organizacional (Incentivo a lideranga e participagdo na tomada de deciséo e
resolucdo de problemas em grupo). No qual, os coeficientes de regressdo das variaveis EO1
apresentaram poder de explicagdo para AO2 estatisticamente significante, justificando a
entrada dessa variavel na equacédo de regressdo, conforme sig < 0,05.

Ainda, o Fator 3 de Estrutura Organizacional (Integracdo- Comunicacao), e o Fator 2
de Estilo de Lideranga (Situacional) apresentaram-se como preditor do Fator 3 de
Aprendizagem Organizacional (Clareza de Propdsito e Missdo). Pois, os coeficientes de
regressdo das variaveis EO3 e EL2 apresentaram poder de explicacdo para o Fator AO3
estatisticamente significante, sig <0,05, justificando a entrada dessas duas varidveis na
equacéo de regresséo.

Os modelos incluem os algarismos subescritos de 1 a 4 que representam a variavel a

ser explicada, o intercepto do plano de regressdo como coeficiente linear estimado pelo
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modelo, e as demais variaveis explicativas pertencentes as escalas de Estrutura
Organizacional e Estilo de Lideranca que irdo dar origem aos coeficientes de regressdo
(coeficientes angulares), e finalmente o erro experimental ou variabilidade residual,
representado pelo simbolo “€”. Desta forma, depois de realizadas as analises para verificar a
adequacgdo do modelo de regressdo, no qual obteve-se 2 modelos validos foram definidas as

equac0es, conforme as tabelas 28 e 30:

Tabela 28 — Variavel dependente: Incentivo da lideranga e participagdo na tomada de decisao
e resolucao de problemas em grupo

~ AO2=9,36-043 EOl + ¢
Equacdo
Modelo Variaveis incluidas Variaveis excluidas Método
EO2, EO3,EO4, EO5 e .
1 EO1 EOS. Stepwise
2 . Erro padréo da

Modelo R R R ajustado estimativa

1 0,8512 0,7246 0,6226 1,9704

Fonte: Dados da pesquisa.

Verifica-se no Modelo 1 a composicao de regressao, cuja variavel dependente é AO2,
que a presenca da varidavel EO1 exerce papel de explicacdo em conjunto com o termo
independente e o erro residual. Dessa forma, 72,46% da variabilidade de AO2 pode ser
explicada pela equacéo de regressao, sendo que o restante do percentual explicativo atribui-se
a variaveis que nao foram consideradas neste estudo.

Na sequéncia, a Tabela 29, apresenta os resultados do teste ANOVA.

Tabela 29 — Anélise de Variancia (ANOVA) - Modelo 1

Sums of - Squares Df Mean — Squares F p-value
Regress. 408,6968 9 45,41075 11,69602 0,000000
Residual 155,3032 40 3,88258
Total 564,0000

O resultado da ANOVA evidenciou p-valor menor do que 0,05, a partir disso pode-se

afirmar que o modelo ajustado é altamente significativo.



220

Tabela 30 — Variavel dependente: clareza de propdsito € missao

~ A03=0,26 EL2 + 0,35 EO3+ ¢
Equacéo
Modelo Variaveis incluidas Variaveis excluidas Método
EO1; EO2; EO4; EO5; EOE6; Stepwise

2 EL2; EO3 EL1; EL3

Modelo R R’ R? ajustado Erro padréo da
estimativa
2 0,7811 0,6101 0,5224 1.5030

Fonte: Dados da pesquisa.

O coeficiente de determinacdo R? = 0,6101 indica que 61,01% da variabilidade do
fator “Clareza de Proposito ¢ Missao” pode ser explicada pelas varidaveis independentes
(EL2 e EO3) do modelo ajustado em conjunto com o termo independente e o erro residual. A
mesma interpretacdo pode ser atribuida ao coeficiente de correlacdo, desta forma, infere-se
que o restante do percentual explicativo atribui-se as variaveis ndo consideradas pelo
questionario utilizado.

Na sequéncia, a Tabela 31 apresenta os resultados do teste ANOVA.

Tabela 31 — Andlise de Variancia (ANOVA) - Modelo 2

Sums of — Squares Df Mean — Squares F p-value
Regress. 141,4153 9 15,71281 6,955281 0,000006
Residual 90,3647 40 2,25912
Total 231,7800

Fonte: Dados da pesquisa.

O resultado da ANOVA evidenciou p-valor menor do que 0,05, a partir disso pode-se
afirmar que o modelo ajustado é altamente significativo.

Sendo assim, a partir dos dois modelos € possivel constatar, primeiramente que o grau
de centralizacdo das decisdes pode explicar a ocorréncia de praticas de gestdo voltadas ao
envolvimento dos funcionarios nas decisfes, compartilhamento de processos de trabalhos que
podem ser (teis para a empresa como um todo, trabalho em equipes multifuncionais para
resolucéo de problemas e; a percepcdo em relacao a abertura das liderancas a criticas.

A centralizacdo esta relacionada ao direcionamento do poder decisorio aos altos niveis
hierarquicos (ANDREWS; KACMAR, 2001), criando um ambiente ndo participativo,
reduzindo a comunicagdo, o comprometimento e o envolvimento entre os funcionarios

(DAMANPOUR, 1991). Ja em estruturas menos centralizadas, os funcionarios podem
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determinar quais ac6es sdo mais importantes, estimulando o aprendizado, inovacéo e a criacdo
de conhecimento (TSAI, 2002).

Conforme Lee et al., (2012) a descentralizacdo melhora o processo de descoberta e
utilizacdo de conhecimento na organizacdo. Além disso, pessoas de todos 0s niveis
hierarquicos sentem-se responsaveis pelos seus processos, criando uma conexao direta com 0s
objetivos da organizacdo; os gestores se envolvem no processo de disseminacdo da cultura do
conhecimento; bem como os funcionarios de todos os niveis da organizacao séo estimulados a
explotarem e explorarem o conhecimento adquirido em atividade de melhoria e inovacéo,
num processo de tentativa e erro (SKERLAVAJ et al., 2007; IRANI et al., 2009).

Portanto, torna-se essencial a flexibilidade organizacional, ou seja, estruturas
organizacionais horizontalizadas, que permitam o compartilhamento de poder e um clima de
confianca e seguranca que incentive a inovacdo e a experimentacdo pelo método de tentativa e
erro, permitindo a obtencdo de resultados a longo prazo (INAZAWA, 2009). Para Robbins,
Judge e Sobral (2010), os esforcos no sentido de tornar as organiza¢Bes mais flexiveis,
produziram uma tendéncia a descentralizacdo do processo decisorio por parte das geréncias de
escaldo mais baixo, que estdo mais proxima das acdes e tem mais informacBes sobre os
problemas do que a clpula dirigente. No caso da empresa Alfa pode-se considerar que o0
trabalho por meio de equipes multidisciplinares, bem como o modelo de equipes
autogerencidveis adotado com os funcionarios do nivel operacional proporcionam autonomia
para que eles possam planejar seus trabalhos e implantar melhorias nas atividades
administrativas. O que contribui para tornar 0s processos mais ageis e aumentar a criatividade
e proatividade dos funcionérios envolvidos.

Além disso, para empresas como a Alfa que atuam em um ambiente altamente
dindmico, a descentralizacdo permite uma maior capacidade de resposta em todos 0s niveis da
organizacgdo, um ajuste rapido as situacdes de mudancas e, que a organizacdo ofereca um
servico que atenda as necessidades e expectativas de seus clientes. Ainda, ao permitir a
participacdo dos funcionarios no processo de tomada de decisdo, estes tornam-se mais
responsaveis sobre o trabalho desempenhado (JANZ; PRASARNPHANICH, 2003; CHONG
etal., 2011).

Ja, 0 modelo 2 demonstra que a clareza de propoésito e missdo pode ser explicada pela
presenca de comportamentos da lideranca voltados a uma atuacgéo situacional e por meio da
comunicacdo organizacional, voltada a integracdo. Ou seja, 0 quanto os funcionarios e
gestores compartilham de uma visdo comum, o grau de entendimento, aceitagdo e

comprometimento dos funcionarios para com 0s propositos organizacionais pode ser
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explicado pelas atitudes das liderangas em adequar seu estilo de gestdo conforme a situacao,
dando maior ou menor liberdade de trabalho aos funcionarios dependendo de suas disposicao
e competéncias para realizar a tarefa; e pelo nivel de comunicacdo na empresa e 0 quanto esse
processo acontece de modo rapido e facil entre os niveis hierarquicos, unidades e
departamentos da empresa.

Uma visdo compartilhada da realidade depende, num primeiro momento de um
processo de comunicacdo eficaz; que deve ser acessivel e transparente, claro, rapido e focado,
permitindo que as informacgbes cruzem os limites funcionais e as subunidades dentro da
organizacgdo, permitindo que o conhecimento individual se transforme em conhecimento
organizacional (PROBST; BUCHEL, 1997; GOH; RICHARDS, 1997). Corroborando esta
ideia Inari et al., (2009) apontam que, o grau de identificacdo dos funcionarios com a
organizacdo esta associado diretamente ao processo de compartilhamento de informacdes e
conhecimento e envolvimento dos funcionarios nas decisfes organizacionais. Nesse sentido,
0s gestores devem ser capazes de criar um contexto organizacional agregador, isto é, capaz de
reter os funcionarios, tornando-os motivados a criar e compartilhar conhecimento.

Nesse caso, 0 estilo de gestdo situacional tende a explicar melhores niveis de
aprendizado, ao propiciar uma maior clareza de propésito e missdo organizacional. Uma vez
que, ao adequar o estilo conforme o perfil do funcionario, o lider consegue exercer uma maior
ou menor orientagdo conforme as necessidades destes. Ou seja, o lider ao acompanhar o
desempenho individual de suas equipes consegue perceber os funcionarios que apresentam
maior ou menor dificuldade na execucdo de suas tarefas, e desse modo, fornecer auxilio e
suporte necessario para que haja entendimento por parte do funcionario de como a tarefa deve
ser executada e quais resultados devem ser alcangados. Também, o lider deve fornecer suporte
e orientacdo para encaminhar os funcionarios para treinamento e desenvolvimento, seja para
melhorar suas competéncias funcionais e organizacionais para o desempenho de suas fungdes
ou, entdo, para contribuir com seu crescimento profissional, visando melhor aproveita-lo em
novos cargos e funcoes.

O estilo situacional € visto como uma postura temporal e dindmica do gerente, que de,
acordo com situacdes especificas, se adequa as pessoas e, principalmente, ao seu contexto de
trabalho (SVENINGSSON; LARSSON, 2006). Esse estilo de lideranca denota a importancia
da adaptabilidade e flexibilidade do comportamento da lideranca. Ou seja, a importancia de se
combinar estilos de lideranca, de acordo com as situacdes e contexto, a fim de melhor
aproveitar o desempenho de suas equipes. Nunes (2012) aponta que a combinagdo de

comportamentos e, por conseguinte, a expressdo de um estilo de gerenciar misto, pode
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colaborar com a organizacdo na medida em que induz o lider a um sentimento de maior auto
eficdcia. Desta forma, o lider deixa de se concentrar apenas em um polo de atuacdo de sua
gestdo e passa a abranger uma esfera maior de acdo, ora objetivando a obtencéo de resultados
e prossecucdo das tarefas, ora potencializando o estabelecimento de relacGes interpessoais e a
confianca de sua equipe de trabalho.

Ap0s, conhecer as caracteristicas da Estrutura Organizacional, estilo de lideranca e
Aprendizagem Organizacional da empresa Alfa, bem como as relacdes entre os trés construtos
e, influéncia da Estrutura Organizacional e do estilo de lideranca no aprendizado, na

sequéncia apresenta-se as consideracdes finais do estudo.






225

6 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo tem por objetivo realcar as principais conclusdes do estudo realizado.
Para isso, inicialmente sdo retomados aqui 0s objetivos do estudo, com o intuito de
proporcionar uma melhor compreenséo dos resultados encontrados. Na sequéncia apresentam-
se as principais contribuicbes da pesquisa. Por fim, apresentam-se as limitagdes que
derivaram da estratégia de pesquisa e dos resultados do presente estudo, bem como algumas

sugestdes e direcionamento para estudos futuros relativos ao tema.

6.1 RETOMANDO OS OBJETIVOS DA PESQUISA: CONSIDERACOES GERAIS

O objetivo geral deste estudo consistiu em analisar a influéncia da Estrutura
Organizacional e do estilo de lideranca no Aprendizagem Organizacional. Desse modo, para a
realizacdo da pesquisa e para ampliar o entendimento de como se da a aprendizagem no
contexto organizacional de uma empresa ganhadora do Prémio Nacional da Qualidade, foram
definidos objetivos especificos. Inicialmente buscou-se descrever e analisar as dimensdes da
Estrutura Organizacional da empresa investigada. A seguir buscou-se investigar o estilo de
lideranca dos gestores que predomina na empresa. Apos, buscou-se uma maior compreensdo
da Aprendizagem Organizacional, a fim de verificar os fatores potencializadores e
dificultadores da Aprendizagem Organizacional. E, por ultimo, estabeleceu-se as relacdes
entre a Estrutura Organizacional, o estilo de lideranca e 0 Aprendizagem Organizacional. Os
resultados obtidos revelam que todos os objetivos delineados no presente estudo foram
atingidos.

Para alcancar os objetivos propostos, este estudo adotou um plano de pesquisa de
carater descritivo, cuja abordagem do problema configurou-se pela combinacdo dos métodos
quantitativos e qualitativos de coleta e analise de dados, e como estratégia de pesquisa, 0
estudo caracteriza-se como um estudo de caso. Neste estudo, o caso analisado refere-se a uma
empresa, aqui denominada de Alfa, ganhadora do Prémio Nacional da Qualidade, no ciclo de
2015, pertence ao setor automobilistico, e localizada na cidade de Curitiba, Parana. A empresa
que aderiu ao Modelo de Exceléncia no ano de 2003 foi agraciada com o prémio nos ciclos de
avaliacdo de 2009, 2012 e 2015. Com a conquista tornou-se a primeira montadora de
caminhdes a receber essa distingdo, trés anos consecutivos em 20 anos de existéncia da
avaliacdo no Pais. Destaca-se que participaram desta pesquisa, gestores e colaboradores da

Unidade de Equipamentos de Construcao, da empresa investigada.
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Tendo como base os aportes tedricos e as categorias de analise que sustentaram o
desenvolvimento desta pesquisa, juntamente com os resultados encontrados, sdo apresentadas,
na sequéncia, as principais conclusées da pesquisa, a partir da analise conjunta dos resultados
quantitativos e qualitativos. De modo geral, os resultados da pesquisa quantitativa e
qualitativa revelaram um olhar semelhante de gestores e colaboradores acerca das
caracteristicas da Estrutura Organizacional, estilo de lideranca e Aprendizagem
Organizacional da empresa investigada.

Em relacdo a Estrutura Organizacional evidenciou-se que a Empresa Alfa adota um
modelo de estrutura matricial, que estd baseado em areas de negdcios relacionadas aos seus
produtos; e em unidades de negdcios que congregam as atividades de suporte. Esse modelo
permite que a empresa trabalhe proxima a seus clientes, bem como utilize da melhor forma
possivel seus recursos, talentos e competéncias. Com relacdo as caracteristicas da Estrutura
Organizacional, tanto a pesquisa quantitativa quanto a qualitativa revelaram que a empresa
pode ser considerada descentralizada, com um baixo nivel de hierarquia de autoridade, as
pessoas possuem autonomia, ou seja, ndo ficam dependentes dos supervisores ou das
liderancas para a tomada de decisfes e resolucdo de problemas ligados as suas atividades e
fungdes. A empresa incentiva a gestdo participativa, o trabalho em equipe, e o didlogo aberto
no ambiente de trabalho, existindo participacdo dos funcionarios na tomada de decisdes da
companhia.

Em termos de formalizacdo, a pesquisa quantitativa apontou um nivel alto de padrdes
de trabalho, que confirmaram-se na etapa qualitativa. A pesquisa qualitativa revelou que a
empresa adota uma série de praticas, diretrizes e processos estabelecidos para 0 negocio e
para as atividades da organizacao que direcionam e descrevem como devem ser as relacdes de
trabalho para que os objetivos sejam concretizados. No entanto, a pesquisa qualitativa revelou
que os funcionarios possuem liberdade para decidir como irdo executar as suas tarefas diarias,
adequando 0s processos, caso necessario, conforme as demandas da situacéo, corroborando os
resultado quantitativos encontrados no Fator Centralizagéo.

No que tange a integragdo, a empresa busca integrar as diversas pessoas,
conhecimentos e fungdes das diferentes areas e unidades da empresa, por meio do trabalho em
equipes multifuncionais, e canais de comunicacdo que permitem a interagéo, troca de ideias e
compartilhamento de informagdes, que tornam a comunicacdo fluida e cruzada por toda a
organizacdo, desse modo a analise desse fator demonstrou que a empresa apresenta um alto
nivel de integracdo horizontal e de comunicacdo e poucos niveis hierarquicos, em torno de

oito niveis, que incluem: Presidente/VP; Diretores; Gerentes; Coordenadores;
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Administrativos; Técnicos; Vendedores e Operacionais. E ainda a empresa conta com
Estagiarios e Aprendizes.

Considerando os niveis hierarquicos, a pesquisa quantitativa apontou uma diferenca
significativa de média, na percepcdo de colaboradores que assumem posicdo de lideranca,
sendo considerado nessa avaliacdo os diretores, gerentes e coordenadores, e 0S que nao
assumem posicdo de lideranca (administrativos, técnicos, vendedores, operacionais,
estagiarios). No qual, os lideres atribuiram média superior para o fator que investigou a
Integracdo- Niveis Hierarquicos se comparadas aos demais funcionarios. Ou seja, 0s
funcionarios que assumem posi¢do de lideranca apresentaram uma maior concordancia com
relacdo as varidveis que afirmavam que a empresa possui poucos nhiveis de gestdo e que pode
ser considerada enxuta. Tal evidéncia pode se justificar pelo fato de as liderancas possuirem
um maior entendimento da estrutura da organizacdo e estarem mais proximos e em maior
contato com 0s niveis superiores, tanto no que tange a estrutura no Brasil, quanto a estrutura
global.

Ainda, com relacdo a diferenca de média, os resultados quantitativos apontaram
diferenca significativa, também, para o fator Integracdo- Comunicacdo, quando considerada a
variavel género. Nesse caso, 0s colaboradores do sexo feminino atribuiram média superior a
este fator se comparadas aos do sexo masculino. Esses dados podem estar relacionados aos
cargos e setores de atuacdo dos funcionarios do sexo feminino, que nesta pesquisa, se
concentram em Administrativo e Comercial, e inclusive no setor de Comunicacao.

Com a andlise qualitativa, evidenciou-se que as estratégias, 0S macroprocessos e as
diretrizes do Grupo Alfa sdo definidas pela matriz sueca, num férum global em que
participam o primeiro nivel de gestdo. Porém, apesar de a decisdo envolver somente 0
primeiro nivel de gestdo, a empresa ao longo do ano busca engajar e envolver todos 0s
funcionarios na definigdo da direcdo dos negocios e na implementacdo das estratégias. Pode-
se dizer que o processo acontece em uma via de mao dupla entre executivos e funcionarios,
pois anteriormente a realizacdo do forum global, as informacdes necessarias para tomada de
decisdo estratégica sdo levantadas pelos inputs fornecido pelos funcionarios, de acordo com as
demandas obtidas no dia a dia da empresa. E ap0s, definidas as diretrizes, pelo primeiro nivel
de gestdo, essa estratégia deve ser comunicada, discutida e desdobrada em todas as unidades e
niveis hierarquicos.

Portanto, no momento em que as diretrizes chegam as unidades locais do Grupo Alfa
devem se transformar em metas e objetivos mensuraveis. Para isso sdo definidos Planos de

Negocios da empresa e da respectiva area para, posteriormente o desdobramento chegar ao
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nivel individual, onde cada funcionério passa a ter o seu Plano de Negdcios individual,
alinhado ao plano macro da companhia.

Para essa finalidade, a empresa faz uso de uma ferramenta, o Personal Business Plan
(PBP), que deve ser aplicada com todos os funcionarios por meio do dialogo com as
respectivas liderangas, para que os objetivos anuais individuais estejam alinhados com 0s
objetivos da empresa e com o plano de desenvolvimento pessoal. Assim, essa ferramenta
permite um acompanhamento dos resultados individuais, e feedback imediato, o funcionario
compreende de forma clara, quais sdo seus objetivos anuais, seus avancos, as metas de
desenvolvimento de competéncias e, também, as perspectivas de carreira no médio e longo
prazo. Além disso, a PBP esta ligada diretamente a Participagdo nos Lucros e Resultados
(PLR), no qual ap6s definidos os objetivos individuais e os de departamento, divisdo, area de
negocios e corporativos, estes serdo incluidos no PLR de todos, em diferentes blocos.

Ainda, evidenciou-se que a forma de atuacdo na empresa é direcionada por um
conjunto de diretrizes, préaticas e politicas que visam garantir uma atuacao responsavel, e em
conformidade com os requisitos legais e regulamentares. Portanto, conclui-se que o PBP
aliado a esse conjunto de diretrizes que direcionam a forma de atuacdo na empresa possibilita
um maior grau de autonomia aos funcionarios, que conscientes de seus papeis e
responsabilidades atuam voltados a execucdo das tarefas e alcance dos objetivos
organizacionais, com liberdade para adequar os processos conforme as demandas e situacoes.

Congruente com o modelo de estrutura descentralizado e com um alto nivel de
formalizacdo, todo o processo de comunicacdo, na empresa Alfa é feito de forma que o
funcionario se veja integrado no todo. Alem de informar, a comunicagdo interna visa
estimular a reflexdo e o entendimento das estratégias de negocio. Os gestores destacaram em
sua fala que o processo de comunicagdo ocorre abertamente e é reforcado diariamente pelas
liderancas e canais de comunicacdo interna da empresa (websites, intranet, reunides de
comunicacgdo e divulgacdes, panfletos, televisdo no refeitdério com noticias variadas, murais
com noticias de jornal, manchetes gerais), que atendem a todos os empregados, tanto da area
administrativa como da &rea fabril.

Desse modo, conclui-se que a Estrutura Organizacional adotada pelo grupo Alfa
contribui para potencializar os niveis de Aprendizagem Organizacional. No qual, a baixa
centralizacdo contribui para a circulacdo de ideias, espontaneidade e experimentacdo, alem
disso, dependendo da complexidade permite que os problemas possam ser resolvidos mais
rapidamente, diretamente por quem executa a funcdo. J& o alto nivel de formalizacao reflete

na qualidade dos produtos e servicos oferecidos pela empresa e nas melhorias continuas da
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organizagdo. Ou seja, por meio dos processos e rotinas estabelecidos sdo determinados 0s
limites que guiam os comportamentos dos funcionarios, permitindo que sejam reduzidas as
variabilidades. Aliado a isso, o0 alto nivel de integracdo presente na empresa Alfa contribui
para uma efetiva gestdo do conhecimento, desde a cria¢do, aquisicdo do conhecimento até a
sua transformacéo e exploracdo ou exploitagéo.

No que tange, ao Estilo de Lideranca, a etapa quantitativa apresentou médias altas para
os trés estilos (Tarefa, Relacionamento e Situacional). Porém, a maior média foi atribuida ao
estilo Relacionamento, seguido do Tarefa e Situacional. De modo geral, os resultados
demonstram que as liderancas encontram tempo para ouvir os funcionarios; demonstram
confianca e sdo compreensivos com falhas e erros de suas equipes; estimulam a apresentacao
de novas ideias e demonstram respeito pelas ideias dadas pelos funcionarios; e buscam dar
autonomia de trabalho para os funcionarios que se mostram motivados e seguros para
executar as tarefas. Com relacéo ao estilo de lideranca voltado a Tarefa, as duas questfes que
neste estudo se agruparam nesse fator remetem ao respeito a autoridade e cobranca aos
funcionarios para o cumprimento de normas e regras.

O que permite concluir que as liderangas quando atuam orientadas ao estilo tarefa
preocupam-se com 0s resultados e a execucdo das tarefas de acordo com as diretrizes
estabelecidas pela empresa. Nas entrevistas os gestores relataram que na empresa a questdo do
prazo costuma ser conversada, discutida e acompanhada com as equipes e cobradas de modo
flexivel pelas liderancas. Segundo a fala dos gestores existe, apenas um monitoramento dos
resultados e acompanhamento quanto a execucdo das tarefas. O Estilo Situacional, que na
etapa quantitativa apresentou a menor média, na anélise qualitativa se sobressaiu. A partir da,
analise de documentos evidenciou-se que a empresa preza por um estilo de gestéo situacional,
assim como pela fala dos entrevistados foi possivel constatar que as liderancas atuam voltadas
a gerenciar suas equipes levando em consideracdo o perfil de cada funcionario, ou seja dando
maior ou menor autonomia conforme o conhecimento e confianga dos funcionarios com
relacdo as tarefas.

Nesse aspecto, 0s entrevistados destacaram a importancia de se conhecer o perfil das
pessoas e utilizar as ferramentas que a empresa oferece para essa finalidade, a fim de que o
potencial de cada funcionario possa ser utilizado da melhor forma possivel na execucdo das
estratégias. Mais uma vez, o PBP foi citado como uma ferramenta que permite o dialogo entre
liderancas e funcionérios, e o acompanhamento do desempenho individual. Além disso,
permite que sejam identificadas as necessidades e expectativas dos funcionarios, para

posteriormente encaminha-los para treinamento e desenvolvimento, sempre que necessario, de
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modo a melhor aproveita-los em suas fungdes ou prepara-los para ocupar novas posi¢es na
organizagao.

Da mesma forma, no relato dos gestores, também destacou-se a atuacdo voltada ao
relacionamento, no qual os entrevistados ressaltaram o papel da lideranca de incentivar a
participagdo dos funcionarios nas decisfes; estimular as equipes a avaliar os processos,
identificar problemas, discutir, buscar solucbes e oportunidades de melhorias. Os estilos de
gestdo Situacional e Relacionamento, predominantes na organizacdo estdo voltados para as
pessoas, para as condi¢bes que podem facilitar a realizacdo do trabalho do subordinado e o
alcance dos objetivos individuais e organizacionais.

Tais resultados permitem concluir que as liderancas na empresa Alfa, também estdo
contribuindo para potencializar os niveis de Aprendizagem Organizacional. Pois, de modo
geral a cultura da empresa preza pelo respeito as pessoas, trabalho com energia e paixédo,
sinergia, didlogo aberto, feedback, dentre outros comportamentos que a empresa espera de
seus funcionarios e especialmente dos lideres. Uma vez que, sdo as liderangas os responsaveis
por disseminar essa cultura na empresa. Desse modo, a empresa investe no Programa de
Carreira dos funcionarios e na Educacdo Corporativa, de modo a assegurar que Seus
funcionarios, e especialmente as liderancas possuam as competéncias técnicas e
organizacionais necessarias para a execucdo de suas funcbes. Assim, as liderancas da empresa
possuem conhecimento e consciéncia de seus papeis de comunicador, motivador e
incentivador de suas equipes, bem como de integrar e envolver todos nas decisdes importantes
da organizacéo.

Ja na identificacdo dos fatores potencializadores ou dificultadores de Aprendizagem
Organizacional, a etapa quantitativa, que agrupou os cinco fatores originais do instrumento de
Goh e Richard (1997) em quatro, demonstrou que, de modo geral, todos os fatores
apresentaram valores médios proximos. O que demonstra que, os funcionarios percebem que
na empresa Alfa todos compartilham de uma visdo comum, possuem clareza e entendimento
da missdo/ visdo organizacional e de como eles podem contribuir para 0 Seu sucesso e
realizacdo; que a empresa possui uma cultura que promove a investigacdo, abertura e
confianga a novas ideias, incentiva a experimentagdo, reconhece ideias inovadoras; apresenta
mecanismos que permitam aprender as melhores préaticas de outras organizacOes e trazer essas
informacbes para 0 contexto organizacional, transformando tais informagcfes em
conhecimento; e por fim percebem que as liderangas estdo atuando de forma a promover uma

gestdo baseada no didlogo e participac¢do dos funcionarios na tomada de decisao.
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Da mesma forma, os documentos e entrevistas demonstraram que a cultura da empresa
expressa a necessidade de se ter objetivos claros e envolvimento de todos na definicdo da
direcdo dos negdcios e na implementacdo das estratégias. Com essa finalidade, existe uma
série de ferramentas de gestdo interna que estimulam a reflexdo e o entendimento das
estratégias para que isso se traduza em comprometimento dos funcionarios. Mais uma vez, o
PBP foi citado como uma ferramenta que permite que os funcionarios tenham entendimento
das estratégias, objetivos e de suas funcdes na organizacdo. Devido ao fato de, a ferramenta
permitir um dialogo aberto, feedback imediato, e estar diretamente ligada a Participacdo nos
Lucros, conclui-se que isso contribui para que os funcionarios tenham maior responsabilidade
e comprometimento de suas agoes.

Ainda, a Pesquisa de Clima aliada ao PBP foram citadas como ferramentas que geram
um feedback para a organizacdo e auxiliam na verificacdo periddica do que esta sendo
entendido e cumprido pelos funcionérios. A pesquisa de clima organizacional, tem por
objetivo medir, classificar e, principalmente, gerar oportunidades de melhoria na organizacéo,
a partir da percepcdo dos funcionarios. Cujos resultados das ultimas edi¢cdes realizadas com
os funcionarios da empresa Alfa, no Brasil, foram acima da média dos obtidos no Grupo Alfa.

Também, identificou-se na empresa uma série de acdes para fomentar a transferéncia
de conhecimento e a sugestdo de novas ideias e inovagdes. No que tange, 0 processo de
transferéncia de conhecimento, além de investir nos meios de comunicagdo interna, e
incentivar a participacdo dos funcionarios em eventos internos e externos, a empresa Alfa
investe em programas de Educacdo Corporativa; para geracdo e transferéncia de
conhecimento organizacional. Com relacdo as praticas para sugestdo de novas ideias e
inovacOes cita-se o Prémio de Inovacéo, o trabalho por meio de equipes autogerenciaveis, 0s
Foruns e Comités voltados a discussao referentes a qualidade e seguranca dos produtos, e das
praticas e processos de gestdo. Tais discussGes envolvem as liderancas e permitem o
monitoramento e reflexdo dos resultados alcancados. De modo geral, conclui-se que a
empresa Alfa apresenta uma cultura voltada a mudancgas e melhorias continuas, no qual desde
gue a empresa se comprometeu com o objetivo de se tornar Classe Mundial, implementou
inimeras melhorias que contribuiram para sua trajetdria de exceléncia.

No que se refere a relagédo entre os trés construtos- Estrutura Organizacional, Estilo de
Lideranca e Aprendizagem Organizacional, os resultados da pesquisa quantitativa apontaram
70 correlagdes significativas, sendo que 70% dos casos apresentaram correlagdes com
intensidade baixa e moderada. No que diz, respeito as relagcbes das dimensGes da Estrutura

Organizacional com o Aprendizagem Organizacional, a maior correlacdo positiva e moderada
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ocorreu entre os fatores Integracdo-Comunicacdo e Clareza de Proposito e Misséo,
respectivamente, o0 que representa que quanto maior for o grau de comunicagédo vertical e
horizontal na organizacdo, maior tende a ser o nivel de entendimento dos funcionarios da
missdo e propdsito organizacional e consequentemente maior o grau de contribuicdo e
comprometimento para o alcance dos objetivos organizacionais.

Também, o Fator 1 da Estrutura Organizacional (Centralizacdo- Tomada de Decisao)
apresentou correlacdo negativa e alta com o Fator 2 (Incentivo da Lideranca na tomada de
decisdo e resolucdo de problemas em grupo) do Aprendizagem Organizacional. Tais
resultados sugerem que, quanto menor for a centralizagcdo da tomada de decisdo, mais 0s
lideres tendem a cumprir o seu papel em promover uma gestdo baseada no dialogo e
participacdo dos funcionarios na tomada de decisdo.

Nesse caso, conclui-se que na empresa Alfa, a percepcdo positiva dos funcionarios
quanto a Clareza de Propdsito e Missdo esta associada ao intenso processo de comunicacao
interna da empresa. Conforme foi evidenciado a empresa, alem de envolver os funcionérios
nas decisOes estratégicas, possui ferramentas de comunicacdo como o PBP que possibilitam o
desdobramento das estratégias nos niveis individuais, o que reforca a criacdo de uma visao
comum de onde a empresa quer chegar e qual a contribui¢do de cada um para o alcance desses
objetivos. Além disso, devido ao fato de a ferramenta estar alinhada a Participagdo nos
Lucros, isso reforca o comprometimento dos funcionarios para o alcance dos objetivos
organizacionais.

Quanto a centralizacdo, a correlacdo demonstra que o fato de a empresa possuir
caracteristicas de uma organizacdo descentralizada reflete na percepcdo positiva dos
funcionarios quanto a forma de atuacdo das liderancas de incentivar a participacdo, comunicar
e envolver os funcionarios no processo de tomada de decisdo. As caracteristicas da Estrutura
Organizacional devem estar alinhadas com a estratégia da empresa, no caso da empresa Alfa
0s resultados da pesquisa demonstraram que sua estratégia e cultura estdo voltadas a
promover o aprendizado e melhoria continua, a fim de atingir sua visdo de tornar-se lider
mundial em solugdes de transporte sustentavel e seus objetivos, dentre eles de tornar-se lider
em qualidade entre os fornecedores mundiais de produtos e servicos relacionados com
transportes. O fato de, a empresa adotar uma estrutura matricial, descentralizada e altamente
integrada e que estd alinhada com o modelo de estrutura do Grupo Alfa, garante a empresa
sinergia e visdo comum do todo, o que reflete nas praticas e sistemas de gestdo adotados pela

companhia e que contribuem para potencializar os niveis de aprendizado na organizagao.
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No que tange, as correlagfes entre o Estilo de Lideranca e o Aprendizagem
Organizacional, obteve-se maior correlagcdo positiva e moderada entre o Estilo de Lideranga
Relacionamento com o Fator 2 de Aprendizagem Organizacional- Incentivo da Lideranca na
tomada de deciséo e resolucao de problemas em grupo.

O que permite concluir que, no caso da empresa Alfa, as liderangas ao atuarem
voltadas a manter um relacionamento interpessoal baseado no apoio, confianga, orientacdo e
facilitacdo reflete numa percepcdo positiva dos funcionarios quanto a existéncia de
participacdo e envolvimento de todos na tomada de decisdo, compartilhamento de processos
de trabalhos que podem ser Uteis para a empresa como um todo, e trabalho por meio de
equipes multifuncionais para resolucao de problemas. Além de, os funcionarios reconhecerem
que as liderancas na empresa sao abertas a criticas.

Tais resultados corroboram a cultura da empresa que prediz que as liderancas no
Grupo Alfa devem atuar de modo a promover uma gestdo baseada no dialogo, reflexdo,
resolucdo de problemas em grupo, dando abertura para participagdo dos funcionarios na
tomada de decisdo. Desse modo, o estilo de lideranca voltado ao relacionamento parece estar
contribuindo para que uma cultura voltada ao aprendizado e mudancas continuas se propague
pela organizacao.

Por ultimo, a fim de responder ao objetivo central deste estudo que consistiu em
analisar a influéncia da Estrutura Organizacional e do estilo de lideranga no Aprendizagem
Organizacional, realizou-se a analise de regressao para verificar quais fatores de Estrutura
Organizacional e do Estilo de Lideranca atuam como antecedentes do Aprendizagem
Organizacional. A partir dos resultados, apenas dois modelos foram considerados validos,
cujos resultados foram semelhante as correlacBes apontadas. No Modelo 1, o fator 1 de
Estrutura Organizacional (Centralizagcdo- Tomada de Decisdo) apresentou poder de explicacéo
para o Fator 2 de Aprendizagem Organizacional (Incentivo da Lideranga na tomada de
decisdo e resolucdo de problemas em grupo). E o modelo 2, apontou que o Estilo de
Lideranca Situacional e o Fator 3 de Estrutura Organizacional (Integracdo- Comunicacao)
apresentaram poder de explicacdo para o Fator Clareza de Propdsito e Missdo, do
Aprendizagem Organizacional.

Evidencia-se que na analise de regressao, o estilo de lideranca situacional foi apontado
como fator de explicacdo juntamente com a integracéo, por meio da comunicacgéo para o fator
clareza de proposito e missdo. O que permite concluir que as liderancas, ao atuarem voltadas a
conhecer o perfil de cada um dos membros de sua equipe e distribuir as tarefas de acordo com

esse perfil, monitorando e acompanhando os resultados individuais e prestando um maior ou
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menor suporte e orientacdo para execucgédo das tarefas conforme a confianca e conhecimento
do funcionério; aliado a um processo de comunicacdo estruturado, claro e abrangente pode
explicar a clareza de proposito e missdo organizacional. Ou seja, 0 quanto os funcionarios

entendem, compreendem e sdo comprometidos com os resultados da organizacao.

6.2 PRINCIPAIS CONTRIBUICOES FORNECIDAS PELA PESQUISA

A presente pesquisa permitiu estabelecer um paralelo entre as abordagens teoricas e as
evidéncias reveladas por meio dos resultados encontrados. Com a sua realizagdo, emergiram
alguns pontos relevantes relacionados a Estrutura Organizacional, o estilo de lideranga e o
Aprendizagem Organizacional, quando considerado o contexto de uma empresa reconhecida
pelo Prémio Nacional da Qualidade, pelo seu nivel de maturidade e exceléncia. De modo
geral, as abordagens teoricas que serviram como fundamentos para o desenvolvimento da
presente pesquisa, juntamente com as constatacbes empiricas encontradas trouxeram
contribuicdes tanto para o contexto académico quanto para o contexto empresarial.

Inicialmente, destaca-se o fato de a Estrutura Organizacional, o estilo de lideranca e o
Aprendizagem Organizacional serem temas que vem evoluindo ao longo dos anos
acompanhando as mudancas globais, e demonstrando o impacto dessas tematicas no contexto
organizacional e a importancia de se adequar as contingéncias do ambiente. Uma das
contribuicdes tedricas deste estudo se refere, justamente a analise conjunta desses trés
importantes conceitos, cuja literatura ainda ndo havia apresentado contribui¢cbes empiricas.
Posteriormente, consideram-se as principais implicacdes gerenciais advindas do estudo, ap0s
se conhecer a realidade de uma empresa reconhecida como classe mundial e suas principais
praticas de gestdo e caracteristicas, no que tange a Estrutura Organizacional, Estilo de
Lideranga e Aprendizagem Organizacional.

Inicialmente, corroborando com a literatura destaca-se que um ambiente propicio ao
Aprendizagem Organizacional e desenvolvimento de uma cultura de mudangas continuas
deve ser apoiado por estruturas mais organicas: descentralizadas, que incentivem a autonomia,
que favorecam a liberdade das pessoas na conducdo de suas tarefas, e estruturas integradas
que concedam um alto nivel de fluidez na comunicacdo e na diversidade das equipes.

Além disso, destaca-se o fato de que as dimens@es Centralizacdo- Tomada de Decisédo
e Integracdo- Comunicacdo que compdem a Estrutura Organizacional devem estar alinhadas.
Uma vez que, a analise das correlagBes demonstrou uma associa¢do negativa e alta entre estas

dimensdes. O que significa que quanto menor for a centralizacdo das decisdes, maior tende a
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ser o nivel de comunicacdo, e vice versa. Tais resultados permitem concluir que, tais
dimensdes quando atuam em congruéncia tendem a reforcar os processos e niveis de
aprendizado.

Portanto, como contribui¢des gerenciais, sugere-se que para desenvolver um ambiente
propicio ao Aprendizagem Organizacional, as organiza¢fes devem fazer uso de formas
estruturais mais flexiveis, que incentivem a autonomia e a liberdade das pessoas por meio da
descentralizacdo. Sugere-se, também as organizacbes que busquem um alto nivel de
integracdo, compartilhamento de informacdes e a comunicacdo fluida por toda a empresa.
Nesse sentido, também enfatiza-se a importancia da diversidade de pessoas e de
conhecimentos na organizacao, onde as pessoas tenham abertura para dar ideias, em um clima
de colaboracéo, parceria e cooperacao.

Resultados semelhantes foram apontados por Martinez-Leon e Martinez-Garcia (2011)
ao analisar a influéncia da Estrutura Organizacional no Aprendizagem Organizacional, 0s
quais demonstraram que as variaveis criticas da Estrutura Organizacional que facilitam o
nivel de Aprendizagem Organizacional sdo a centralizacdo e socializacdo. No qual, empresas
com um elevado nivel de Aprendizagem Organizacional tendem a possuir baixa centralizacdo
e alta socializacéo.

Ainda, com relagdo as caracteristicas da Estrutura Organizacional destaca-se o fato de
que um maior ou menor grau de formalizacdo, neste estudo, ndo apresentou influéncia no
Aprendizagem Organizacional. Os resultados demonstraram que a empresa investigada
apresenta um alto grau de formalizacdo, que alinhado as demais caracteristicas da Estrutura
Organizacional da empresa, descentralizagdo e integracdo garantem autonomia para 0S
funcionarios. A alta formalizacdo, portanto ndo deve ser vista como algo negativo para o
aprendizado, pelo contrario pode contribuir para potencializar esse processo. Pois, no
momento que a empresa define as diretrizes e estabelece 0s processos para execugdo das
atividades e rotinas organizacionais, os funcionarios possuem maior clareza e entendimento
de seus papeis e fungdes e assim é possivel Ihes delegar maior ou menor autonomia. Porém,
as organizagdes devem atentar para o fato de que a formalizagdo deve ser congruente com 0s
demais elementos da Estrutura Organizacional e desse modo, também deve ser flexivel,
permitindo que os processos possam ser adaptados conforme as demandas do ambiente. Caso
contrario, a formalizacdo tende a engessar as organizagdes e ai sim, podendo atuar como um

fator limitante do processo de Aprendizagem Organizacional.
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Da mesma forma, Martinez-Ledn e Martinez-Garcia (2011) encontraram que um alto
nivel de formalizacdo € uma caracteristicas comum em grandes empresas, porém este ndo
representa um fator critico para discriminar as diferencas de aprendizado entre as empresas.

Outro aspecto que emergiu dos resultados e que corroboram a literatura é a presenca
dos estilos de lideranca Situacional e Relacionamento. Tais estilos quando presentes permitem
que a empresa atue voltada as pessoas, buscando conhecer o perfil dos funcionarios de suas
equipes, identificando necessidades e expectativas, e assim delegando as atividades e
proporcionando autonomia conforme o conhecimento e confianca demonstrado pelos
funcionarios. Os resultados da pesquisa sugerem que os gestores devem mesclar os estilos
situacional e relacionamento a fim de alcancar melhores niveis de Aprendizagem
Organizacional. Uma vez que, para delegar as tarefas de acordo com o perfil (maturidade) dos
funcionarios, caracteristicas do estilo situacional, os lideres devem primeiramente manter um
bom relacionamento, baseado na confianga e dialogo aberto com as equipes, a fim de lhes
propiciar feedback e acompanhamento constante.

Da mesma forma, os estudos de Garcia-Morales, Lorens-Montes e Verda-Jover (2008)
e Zagorsek, Dimovski e Skerlavaj (2009) concluiram que a lideranga transformacional possui
um forte impacto no Aprendizagem Organizacional, uma vez que estimulam a geracdo de
conhecimentos, encorajam a capacidade de absorc¢do da organizacdo o que conduz a maiores
niveis de aprendizado. O lider transformacional baseia-se no carisma, transmite orgulho,
confianca, respeito e senso de missdo, delega projetos que estimulem experiéncias de
aprendizagem individualizada e encoraja seus liderados para encontrarem novas maneiras de
solucionar problemas (HATER; BASS, 1988). A partir dessas caracteristicas evidencia-se que
a lideranca transformacional assemelha-se as caracteristicas dos estilos de gestéo situacional e
relacionamento.

Além disso, destaca-se a importancia das organizagdes desenvolverem mecanismos e
praticas que permitam a criacdo e o acumulo de competéncias das pessoas. Para isso, 0S
programas de treinamento e desenvolvimento e educagdo corporativa sdo considerados
importantes instrumentos para auxiliar nesse processo. Conforme evidenciou-se, na empresa
Alfa existem ferramentas que permitem alinhar os objetivos organizacionais aos individuais,
bem como monitorar as competéncias funcionais e organizacionais. A gestdo da organizacao
estd baseada em competéncias que sdo desenvolvidas por um estruturado Programa de
Educacédo Corporativa.

Além de incentivar a criagdo e acimulo de conhecimento, as organizacdes devem

fomentar uma cultura de disseminacdo do conhecimento, intensificando o fluxo de
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compartilhamento de informagGes. Também, recomenda-se a interacdo dos individuos, por
meio do trabalho em grupo, em equipes multifuncionais. Pois, a partir da interacdo, torna-se
possivel a transferéncia de conhecimento, bem como o desenvolvimento de atividades que
visem a resolucdo de problemas e melhorias. Para isso, a cultura da empresa deve estimular a
experimentacéo e estimular o funcionério a propor ideias e desenvolver atividades de tentativa
e erro. Ou seja, € importante que o erro seja visto como algo natural no processo de

Aprendizagem Organizacional.

6.3 LIMITACOES DA PESQUISA

Como limitacGes da pesquisa, inicialmente destaca-se o fato de ter-se adotado a
estratégia de estudo de caso, a qual considerou a realidade de uma Unica organizacéo, e além
disso, destaca-se o fato de a pesquisa ter sido realizada com somente uma unidade dessa
organizagdo, o que pode ndo ter expressado com perfeita fidedignidade a realidade
organizacional. Bem como, ndo se permite que os resultados obtidos possam ser
generalizados para outras realidades organizacionais.

Outra limitacdo pode ser atribuida ao corte transversal de pesquisa para estudar a
tematica de aprendizagem. Foi feita a tentativa de suprir esta limitacdo, por meio da utilizagéo
de multiplas fontes de evidéncias (triangulagdo), que possibilitou um maior entendimento dos
fatores e praticas de gestdo que contribuem para potencializar ou dificultar os processos de
aprendizagem.

Ainda, o nimero de entrevistas realizadas e o fato de envolver somente gestores dos
setores comercial e de vendas pode ser considerada outra limitacdo do estudo. No entanto,
esta escolha foi feita, de acordo com a disponibilidade dos gestores na data em que foi feita a
visita na empresa. Também, os documentos utilizados para analise foram apenas 0s
disponibilizados no site da empresa.

Por fim, outro fator a ser apontado como limitador consiste na dificuldade de realizar
comparagGes com outros estudos abordando a tematica, visto que pesquisas abordando
especificamente Estrutura Organizacional, estilo de lideranca e Aprendizagem Organizacional

nao foram encontradas.
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6.4 SUGESTOES E DIRECIONAMENTO PARA ESTUDOS FUTUROS

A partir da realizacdo desta pesquisa espera-se proporcionar novas reflexdes que

possam conduzir a novos direcionamentos e a realizacdo de novas pesquisas e estudos que

possibilitem um aprofundamento conceitual e empirico, ainda maior, sobre o Aprendizagem

Organizacional. Assim, sdo feitas as seguintes sugestoes:

a)

b)

d)

9)

Que esta pesquisa seja ampliada, sendo aplicada numa amostra maior da empresa, a
fim de confirmar os resultados obtidos segundo a percep¢do da Unidade de
Equipamentos de Construcéo.

Assim como, a pesquisa pode ser ampliada considerando a realidade de diferentes
organizacfes ganhadoras do Prémio Nacional da Qualidade, por meio de estudos de
um ou mais casos, a fim de verificar se os resultados obtidos neste estudo se
confirmam em diferentes realidades organizacionais.

Também, pode ser realizada uma pesquisa survey aplicada com diferentes
organizacbes, por exemplo participantes do Prémio Galcho de Qualidade e
Produtividade, a fim de verificar se as caracteristicas da Estrutura Organizacional,
estilo de lideranca e Aprendizagem Organizacional influenciam nos niveis de
exceléncia.

Bem como, pode ser desenvolvida uma survey com diferentes organizacgdes, a fim de
verificar as caracteristicas da Estrutura Organizacional, estilo de lideranca e
Aprendizagem Organizacional com relacdo ao setor de atuacdo, tamanho da empresa e
tempo de existéncia da organizagéo.

Tambeéem sugere-se a realizagdo de estudos que incorporem outras variaveis e
elementos de analise, para ampliar a compreensdo dos fatores que exercem influéncia
no Aprendizagem Organizacional, tais como: comportamento de cidadania
organizacional e atitude empreendedora dos funcionarios.

Realizacdo de um estudo longitudinal que possibilite 0 acompanhamento da evolucao
do aprendizado e de que forma o aprendizado contribui para o desenvolvimento de
capacidades dindmicas nas organizacdes.

Desenvolvimento e validacgdo de uma escala para mensuracdo da Estrutura
Organizacional no contexto brasileiro, visto que sdo poucas as contribuicbes empiricas

relacionadas a Estrutura Organizacional no contexto brasileiro.
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Por fim, entende-se que a realizagdo deste estudo foi uma oportunidade para se buscar
uma melhor compreensdo sobre o processo de aprendizagem em uma organizagao
reconhecida pelo seu nivel de exceléncia e quais caracteristicas de seu contexto
organizacional potencializam ou dificultam o Aprendizagem Organizacional. De modo geral,
o trabalho contribuiu, tanto para a literatura de Estrutura Organizacional, estilo de lideranca e
Aprendizagem Organizacional; quanto possibilitou uma série de implicagbes gerenciais e

reflexdes para as organizacdes que desejam evoluir em seu nivel de maturidade e gestéo.
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APENDICE A — QUESTIONARIO

Universidade Federal de Santa Maria
Programa de Pds Graduacado em Administracao
Pesquisa de Dissertacao

Aprendizado Organizacional, Estrutura Organizacional e Estilo de Lideranca:
O Caso de uma empresa ganhadora do Prémio Nacional da Qualidade

Este questionario é parte da pesquisa para elaboracdo de uma Dissertacdo de
Mestrado, a qual busca analisar como os elementos da estrutura organizacional e o
estilo de lideranca adotado pelos gestores influenciam no aprendizado
organizacional. Destacamos que a participacdo é voluntaria, que os dados ndo serao
tratados de modo individualizado e que a confidencialidade dos respondentes sera
mantida.

Mestranda: Tatiane de Andrade Neves HOrbe
Orientador: Prof°. Dr°. Gilnei Luiz de Moura.

PARTE I- PERFIL DO RESPONDENTE
A. Perfil do Entrevistado
1. Idade:

2. Sexo: () Maculino () Feminino

3. Escolaridade:

()12 Grau Incompleto () 12 Grau Completo
()22 Grau Incompleto () 22 Grau Completo
() 32 GrauIncompleto ( ) 3?2 Grau Completo
() 32 GrauIncompleto ( ) 3?2 Grau Completo
() Especializagdo/P6s () Mestrado
() Doutorado

4. Estado Civil
() Solteiro () Unido Estavel
() Casado () Divorciado

() Vitvo
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B. Perfil Profissional

Tempo que trabalha na empresa:

Setor de Atuacéo:

Cargo ocupado:

c N o o

Ha quanto tempo esta nesse cargo:

PARTE II- ESCALA DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL
Fonte: Goh e Richard (1997), validado no Brasil por Angelim e Guimar&es (2003)

Este questionario traz uma lista de praticas de gestdo consideradas essenciais para que se desenvolva a

aprendizagem na organizacdo. Sua tarefa é avaliar quais dessas préaticas sdo evidenciadas na empresa em que

voceé trabalha. Para dar sua opinido, utilize uma escala de 1 a 5, conforme abaixo.

I R R R

Discordo Discordo N&o concordo Concordo Concordo
Fortemente nem discordo Fortemente
Questdes 1 2 3 4 5

1. Na empresa em que trabalho os funcionarios tém, frequentemente
oportunidade de conversar com outros funcionarios sobre experiéncias de
trabalho bem sucedidas.

2. Existe ampla aceitacdo e comprometimento dos funcionérios para o
alcance da missdo na empresa.

3. Os funcionarios podem, frequentemente trazer novas ideias para dentro
da empresa em que trabalho.

4. Fracassos sdo discutidos de forma construtiva em nossa empresa.

5. As préticas gerenciais atuais da empresa em que trabalho encorajam os
funcionarios a resolverem problemas juntos, antes de discuti-los com um
superior imediato.

6. Os novos funcionarios sdo encorajados a questionar o0 modo como o
trabalho é realizado nesta empresa.

7. Nesta empresa os gestores aceitam mudancas e novas ideias.

8. Os gestores desta empresa encorajam os funcionarios a realizar
experiéncias para melhorar os processos de trabalho.

9. Novos processos de trabalho, que podem ser Uteis para a empresa
como um todo, sdo geralmente compartilhados com todos os funcionarios.
10. ldeias inovadoras que funcionam sdo geralmente recompensadas pela
empresa.

11. Gestores e funcionarios desta empresa compartilham de uma visao
comum sobre o que devem alcancar com o trabalho.

12. Na empresa em que trabalho, as novas ideias dos funcionarios sdo
levadas a sério pelos dirigentes.

13. Os gestores desta empresa frequentemente envolvem os funcionarios
em decisfes importantes.
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14. Geralmente séo criados grupos informais para resolver problemas da
empresa.

15. Os gestores da empresa em que trabalho aceitam criticas sem se
tornarem excessivamente defensivos.

16. Na empresa em que trabalho ha mecanismos que permitem aprender
as praticas de sucesso de outras organizacdes.

17. Nesta empresa os gestores frequentemente oferecem um retorno que
ajuda a identificar possiveis problemas e oportunidades.

18. Os funciondrios desta empresa entendem como a missdo
organizacional sera alcancada.

19. Os funcionérios tem oportunidades de realizar autoavaliacdo com
relacdo ao alcance dos objetivos organizacionais.

20. A missdo da empresa em que trabalho pressup&e valores com os quais
todos os funciondrios se identificam.

21. Na empresa em que trabalho, a maioria dos grupos de trabalho para
resolucdo de problemas é composta por funcionarios de distintas areas ou
setores.

PARTE I11- ESCALA DE ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
Fonte: Hage e Aiken (1967); Nahm et al. (2003); Gaspary (2014)

Este questionario traz uma lista de elementos que caracterizam a Estrutura Organizacional. Sua tarefa é avaliar

quais dessas afirmacdes sdo evidenciadas na empresa que vocé trabalha. Para dar sua opinido, utilize uma escala

de 1 a 5, conforme abaixo.

Discordo Discordo N&o concordo Concordo
Totalmente Parcialmente nem discordo Parcialmente Totalmente
Questodes 5

1. A Gestdo nesta empresa ndo busca informacBes e feedbacks dos
funciondrios no processo de tomada de decisfes importantes.

2. A Gestdo nesta empresa ndo solicita informagdes e feedbacks dos
funcionarios especialmente em decisdes que afetam 0s servigos e o bem-
estar dos funciondrios.

3. Os funcionérios desta empresa ndo sdo incentivados a se envolver na
tomada de decisoes.

4. Nao sdo dadas oportunidades aos funcionarios desta empresa para
envolver-se na tomada de decisfes.

5. Aqui podem ser feitas poucas coisas até que um supervisor aprove a
decisdo.

6. Uma pessoa que queira tomar suas prdprias decisfes seria rapidamente
desencorajada.

7. Mesmo as pequenas coisas precisam ser encaminhadas para alguém
hierarquicamente superior para uma resposta final.

8. Eu tenho que perguntar ao meu chefe antes de fazer qualquer coisa.

9. Eu sinto que eu sou meu proprio chefe antes de fazer qualquer coisa.

10. Uma pessoa pode tomar suas préprias decisbes sem verificar com
mais ninguém.
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11. A decisédo sobre como as coisas séo feitas é deixada com a pessoa que
faz o trabalho.
12. As pessoas aqui estdo autorizadas a fazerem o que quiserem.

13. A maioria das pessoas aqui faz suas préprias regras no trabalho.

14. Os funcionérios sdo constantemente verificados por violagdes de
regras.

15. Eu me sinto como se eu tivesse sendo constantemente vigiado para ver
se eu obedeco a todas as regras.

16. Existem muitos niveis de gestdo entre o menor e o maior nivel
hierarquico da empresa.

17. Existem poucos niveis na nossa hierarquia organizacional.

18. Somos uma empresa enxuta.

19. Existem poucos niveis de gestdo entre o menor e o maior nivel
hierdrquico da empresa.

20. As tarefas na empresa em que trabalho sdo realizadas através de
equipes multifuncionais.

21. Os funcionarios sdo constantemente designados para trabalhar em
equipes multifuncionais.

22. As tarefas mais importantes da empresa sdo realizadas por equipes
multifuncionais.

23. Na empresa em que trabalho ha muita comunicagdo entre os gestores.

24. O processo de comunicagdo entre os funcionarios é facilmente
realizada.

25. As decisBes estratégicas sdo rapidamente repassadas aos principais
grupos de trabalho.

26. A comunicacdo entre os diferentes niveis hierarquicos da empresa
ocorre com facilidade.

27. Os funcionarios podem facilmente encontrar e se comunicar com a
diretoria da empresa.

PARTE IV- ESCALA DE AVALIACAO DO ESTILO GERENCIAL
Fonte: Melo (2004)

Este questionario traz uma série de itens que descrevem comportamentos que sdo apresentados pelas chefias no

dia-a-dia de trabalho. Examine cada descri¢do e indique o quanto ela corresponde & maneira como o Gerente do

seu Setor se comporta na empresa. Para dar sua opinido, utilize uma escala de 1 a 5, conforme abaixo.

Nunca Age Raramente Age Ocasionalmente Frequentemente Sempre Age
Assim Assim Age Assim Age Assim Assim
Questdes 1 2 3 4 5

1. E atencioso (a) no relacionamento com os funcionarios

2. E compreensivo (a) com as falhas e erros dos funcionarios

3. Da maior ou menor liberdade de trabalho ao funcionario dependendo da
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sua disposicao para realizar a tarefa

4. Coloca o trabalho em primeiro lugar

5. Interessa-se pelos sentimentos dos funcionarios

6. Demonstra respeito pelas ideias dos funcionéarios

7. E rigido (a) no cumprimento dos prazos estabelecidos

8. Valoriza a disciplina e a subordinacdo (hierarquia)

9. Estimula os funcionarios a darem opinides sobre o trabalho

10. Estimula a apresentacdo de novas ideias no trabalho

11. Indica aos membros do grupo as tarefas especificas de cada um

12. Demonstra confianca nos funcionarios

13. Pede que os membros do grupo sigam normas e regras

14. D& maior ou menor liberdade de trabalho ao funcionario, dependendo
da sua competéncia para realizar a tarefa

15. Encontra tempo para ouvir os funcionarios

16. Mostra-se acessivel aos funcionarios

17. Valoriza o respeito a autoridade

18. D4 liberdade de trabalho aos funcionarios que se mostram motivados
para executar a tarefa.

19. D4 liberdade de trabalho aos funcionérios que se mostram seguros
diante da tarefa a ser executada
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA

1. Perfil do Entrevistado:

Idade:

Sexo:
Escolaridade:
Tempo de empresa:
Setor de Atuacao:
Cargo:

Tempo no cargo:

2. Estrutura Organizacional

2.A) Centralizacéo
- Como funciona o processo de tomada de decisdo (estratégica e operacionais).
*Qual a participacdo dos funcionarios no processo de tomada de decisdo?

2.B) Formalizagéo

-Como sdo estabelecidos os principais padroes de trabalho na organizacédo (definicéo de
processo, regras e regulamentos)?

*Como a empresa faz para assegurar que os padrdes e regras estdo sendo seguidos?

2.C) Integracéo

- De que forma ocorre o processo de comunicacao e compartilhamento de informacdes e
conhecimentos na empresa (entre equipes, departamentos, funcionarios)?

*Como os funcionarios tem acesso as informagdes?

3. Estilo de Lideranca

3.A) Tarefa

-Como tende a ser a sua forma de atuagao com relacéo a distribuicdo de tarefas e controle do
cumprimento dessas tarefas?

*Especifica quem deve fazer e como fazer?

*Costuma ser rigido na cobranca de prazos?

3. B) Relacionamento

-Como tende a ser a sua forma de atuacdo com relacéo a tomada de decisbes em sua equipe?
*Estimula a participagdo? Reconhecimento?

*Como costumam ser as suas a¢des para identificar as expectativas e necessidades dos
membros de sua equipe de trabalho.

3. C) Situacional
-A sua forma de atuacgéo tende a ser igual para todos os funcionarios? (em termos de
delegacéo de tarefas, cobranca de resultados, envolvimento dos funcionarios)
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4. Aprendizagem Organizacional

4.A) Clareza de Proposito e Missao
-De que modo a organizacgdo assegura que exista um entendimento e comprometimento dos
funcionarios para com os prop6sitos organizacionais (missao, viséo, valores, cultura).

4.B) Empowerment e Comprometimento da Lideranca
- Como vocé e as demais liderancas contribuem para a promocéo de um clima de
aprendizagem continua e uma cultura voltada a mudanca?

4.C) Experimentacdo

-Quais 0s principais mecanismos que a organizacao e lideres utilizam para apoiar e
incentivar a contribui¢do dos funcionarios com novas ideias?

*A empresa costuma recompensar ideias inovadoras que funcionam?

4.D) Transferéncia de Conhecimento
-Como novos processos de trabalho e experiéncias bem sucedidas sdo compartilhados com
outros funcionarios na organizacao?

4.E) Times de Trabalho e Resolucédo de Problemas
-Comente sobre o processo de resolucdo de problemas e tomada de decisdo na empresa.



