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Considerando a relevancia da aprendizagem e do comprometimento organizacional (CO) para o éxito
das organizacGes contemporéneas, especialmente as hospitalares, destacadas como organizacdes de
grande complexidade (CORREIA, MATOS e LINS, 2007), este estudo buscou melhor compreender a
relacdo entre o comprometimento e a aprendizagem organizacional (AO) em uma organizacdo
hospitalar segundo a perspectiva de seus colaboradores. Para atender ao objetivo geral, foram
definidos os seguintes objetivos especificos: analisar os componentes do CO presentes no contexto em
estudo; verificar os fatores potencializadores e dificultadores da AO na organizacdo; identificar o nivel
de AO predominante no contexto em estudo; e estabelecer relagfes entre os componentes do CO, 0s
fatores potencializadores e os niveis de aprendizagem na organizagdo em estudo. A pesquisa de
natureza descritiva e abordagem quanti/qualitativa, teve como estratégia metodoldgica o estudo de
caso, aplicado a uma organizacdo hospitalar de médio a grande porte, localizada na regido centro do
estado do Rio Grande do Sul. Os sujeitos do estudo foram, em um primeiro momento, 148
colaboradores dos setores administrativos, de enfermagem e de apoio, definidos segundo técnica de
amostragem probabilistica aleatéria, aos quais foram aplicados dois questionarios, o Organizational
Learning Scale de Goh e Richard (1997), validado no Brasil por Angelim e Guimaraes (2003); e 0
instrumento de Meyer, Allen e Smith (1993), validado no Brasil por Medeiros e Enders (1998). Em
um segundo momento participaram do estudo dez gerentes do hospital, com os quais realizaram-se
entrevistas semi-estruturadas cujo o roteiro teve por base a literatura sobre os niveis de AO e 0s
referenciais tedricos sobre comprometimento. Os dados dos questionarios foram tabulados e
analisados quantitativamente com auxilio dos softwares de apoio SPSS 13.0 e o Excel, para realizacdo
de técnicas de analise estatistica simples e multivariadas; e as entrevistas foram analisadas
qualitativamente, utilizando-se a analise de contetudo. Observou-se na organizagdo uma predominancia
dos componentes afiliativo e afetivo, o que denota uma forte ligacdo afetiva e integracdo dos
respondentes com a organizacdo. O estudo contribuiu ainda ao reforcar as pesquisas sobre os maltiplos
componentes do CO, inclusive corroborando a existéncia de um quarto componente, o afiliativo,
descoberto no estudo de Medeiros et al. (1999). Da mesma forma, no campo da AO, a pesquisa
reforgou a aplicabilidade do OLS na cultura brasileira, identificando-se trés novas categorias de fatores
e praticas gerenciais potencializadores da AO: “Estimulo ao trabalho em equipe e a experimentacao”;
“Lideranca comprometida com a AO”; e “Integracdo dos setores e disseminagdo da misséo
organizacional”. De modo geral percebeu-se que convivem, na organizacdo em estudo, aspectos
propicios & abertura através do encorajamento de processos inovadores nos setores, com elementos
como a centralidade das decisdes, a dificuldade de integracdo entre o0s setores e do pouco
reconhecimento da importancia das geréncias na promo¢do da AO, e que se traduzem na
predominancia de um nivel de aprendizagem do tipo single loop. Identificou-se ainda que quanto mais
comprometidos os trabalhadores, maior a sua percepgdo de fatores e praticas gerenciais favoraveis a
aprendizagem e, portanto maiores as chances de que tais cenarios venham, de fato, impulsionar a AO.

Palavras-chave: aprendizagem organizacional; comprometimento organizacional; organizacdes
hospitalares
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Considering the learning relevance and organizational commitment (CO) for the success of
contemporary organizations, especially hospital organizations, highlighted as major complex
organizations (CORREIA, MATOS and LINS, 2007), this study looked for a better understanding of
the relationship between commitment and organizational learning (AO) in a hospital organization from
their collaborators® perspective. To reach the overall goal, the following specific goals have been
identified: to analyze the present components of the CO in the study; verify AO enabling and difficult
factors in the organization, identify the AO predominant level in context, and link the enable factors to
learning levels, the CO components in the organization under study. The descriptive nature and the
guantitative / qualitative approach research had as a methodological strategy the case study, applied to
a medium to large hospital organization, located in the center of the state of Rio Grande do Sul. First
of all, the study subjects were 148 employees from nursing sectors, administrative and support sectors,
defined according to the random probability sampling technique, which two questionnaires were
applied, the Organizational Learning Scale of Goh and Richard (1997), validated in Brazil by Angelim
and Guimaraes (2003), and Meyer’s instrument, Allen and Smith (1993), validated in Brazil by
Medeiros and Enders (1998). Second, ten hospital managers participated of the study which involved
semi-structured interviews whose script was based on the literature about AO levels and commitment
theoretical frameworks. The data were tabulated and analyzed in a quantitative way with the aid of
SPSS 13.0 supporting software and Excel, to perform simple statistical techniques and multivariate
analysis and the interviews were qualitatively analyzed using the content analysis. There was a
predominance of affiliates and affective components in the organization, which indicates a strong
emotional connection and an integration of the respondents to the organization. The study also
contributed to reinforce the multiple components of CO researches, corroborating an existence of a
fourth component, the affiliate component, discovered in the study by Medeiros et al. (1999).
Similarly, in the AO field, the research reinforced the OLS applicability in Brazilian culture,
identifying three new categories of factors and management practices of AO enabling: “Stimulation of
team work and experimentation”, “AO committed leadership”, and “Integration of the sectors and
organizational mission dissemination”. In a general way it was noticed that favorable aspects to the
opening through the encouragement of innovative processes in the sectors coexist with elements such
as the central decisions, the difficulty of integration between sectors and the little recognition of the
management importance in the AO promotion in the organization under study, which are reflected in
the predominance of a single loop level of learning. It was also identified that the more committed the
employees are, the greater the perception of factors and management practices conducive to learning
and therefore the greater the chances the scenarios promote the AO.

Keywords: organizational learning, organizational commitment, hospital organizations
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1 INTRODUCAO

Os problemas com que as organizagdes contemporaneas tém se confrontado no seu
cotidiano, fruto das transformacgdes ocorridas a partir dos anos 80 no contexto do trabalho e na
organizacdo da producdo, surgem sem estruturas e definicdes claras, passando a exigir, além
do conhecimento técnico dos trabalhadores, participacéo, colaboragdo e autonomia (SCHON,
2000; SOUZA e MACHADO, 2006). Nesse sentido, diante das novas configuracoes
organizacionais emergentes, elementos como o envolvimento ou comprometimento do
trabalhador apresentam-se como questdes cruciais, sendo que 0 sucesso dos processos de
mudanca organizacional tencionados depende, em grande parte, do modo como as
organizagOes lidam com o envolvimento de seus trabalhadores (BASTOS e BORGES-
ANDRADE, 2002).

O comprometimento dos individuos com a organizacdo apresenta reflexos positivos
em todos os sentidos, como destacam Sa e Lemoine (1999, p.01), tanto ao repercutir
positivamente para a organizacdo onde funcionarios comprometidos podem exercer esforcos
valiosos em prol do alcance dos objetivos organizacionais, como para o individuo, que ao se
comprometer com a sua organizacao,

pode encontrar uma parte de seu desenvolvimento psigolégico: valorizacdo de si
proprio, realizacdo e desenvolvimento pessoal. E esta caracteristica do
comprometimento que da importancia as expectativas das organizagdes e dos

empregados; que fortifica os lagos entre os individuos e a organizacao e que explica
o interesse cientifico crescente por esse tema.

Este contexto de complexidade e incertezas tem contribuido também para o
crescimento do interesse em estudos sobre o papel da aprendizagem no contexto das
organizagOes, como um elemento valioso na ampliagdo do conhecimento organizacional, fator
chave na sociedade contemporanea (ISIDRO FILHO, 2007; BUORO, OLIVA e SANTOS,
2007). Frente as demandas por adaptacdes, mudancas e inovagdes, reconhecer os fatores que

estimulam e facilitam os processos de aprendizagem nas organizagdes, bem como sua
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consolidacdo enquanto conhecimento organizacional, é de grande valia na busca de maior
eficiéncia e competitividade. A aprendizagem constitui-se em um fator chave na busca por
transformacdes e inovacdes, pois pode contribuir na elaboracdo de novos modelos de acéo,
permitindo ao individuo desenvolver a capacidade de realizar algo novo, uma vez que, como
afirma Senge (1990, p. 47): “Através da aprendizagem percebemos novamente 0 mundo e a
nossa relacdo com ele. Através da aprendizagem ampliamos nossa capacidade de criar, de
fazer parte do processo gerativo da vida” (SENGE, 1990, p. 47).

As organizacGes hospitalares, por sua vez, ndo escapam a evolugdo crescente e
acelerada, caracteristica das organizacbes modernas, sofrendo impactos advindos das
transformacgdes econdmicas, da forte pressdo das reivindicagdes sociais, do surgimento de
novas patologias, do desenvolvimento tecnoldgico, 0 que exige respostas destas organizagdes
(BURMESTER e RICHARD, 1995), para as quais demandam, entre outros fatores, condi¢des
favoréaveis ao comprometimento de seus colaboradores e & aprendizagem organizacional.

Portanto, considerando a relevancia do comprometimento e da aprendizagem
organizacional para o éxito das organizacGes contemporaneas, especialmente as hospitalares,
destacadas como organizag6es de grande complexidade (CORREIA, MATOS e LINS, 2007),
este estudo busca melhor compreender a relacdo que o grau de comprometimento
organizacional dos funcionarios, a capacidade de aprendizagem e os niveis de aprendizagem
predominantes na organizacédo (e seus diferentes componentes) possuem entre si, bem como
verificar o perfil da organizacdo em relacdo a construtos.

Com este objetivo, realizou-se um estudo de caso em uma organizacao hospitalar da
Regido Centro do estado do Rio Grande do Sul, a qual recebeu uma premiacdo de qualidade
de gestdo, o Prémio Qualidade RS, modalidade Troféu Bronze do Programa Galcho da
Qualidade e Produtividade, no ano de 2008. Utilizou-se, portanto, como um dos critérios para
a selecdo da unidade em analise a Premiacdo em um Programa de Qualidade de Gestdo com
reconhecimento nacional, o qual sinaliza que esta organizagdo possui uma preocupagdo em
desenvolver e aprimorar suas praticas de gestéo.

Por tratar-se de uma organizacdo hospitalar de médio a grande porte, responsavel por
prestar assisténcia a pessoas da regido, abrangendo em torno de 1.200.000 habitantes, destaca-
se ainda a relevancia do contexto em estudo, em virtude de sua complexidade. Nesse sentido,
Merhy (1997) salienta uma especificidade caracteristica da producdo de saude, onde o
consumo do “produto”, ocorre concomitantemente com a produ¢do da agao, em espagos de
producdo/consumo permeados por subjetividades e necessidades distintas, ndo estruturadas, e

que modificam-se a cada novo encontro entre 0 servico e o usuario. Tais caracteristicas,
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aliado a outras inerentes a organizacGes hospitalares reforcam a importancia de estudos sobre

fendmenos do contexto organizacional como o comprometimento e a aprendizagem.

1.1 Justificativa

Os desafios do cenario organizacional contemporaneo, aliados as especificidades das
organizacbes hospitalares, destacadas como organizacdes de grande complexidade
(CORREIA, MATOS e LINS, 2007), contemplam a necessidade de desenvolver estudos que
auxiliem na compreensao das especificidades dessas organizagdes, bem como as caracterizam
como um local fecundo para a compreensdo de importantes elementos caracteristicos do
cotidiano organizacional.

Nesse contexto, justifica-se a escolha dos construtos comprometimento organizacional
e aprendizagem organizacional por considera-los fundamentais frente as demandas por
transformacbes as quais as organizagGes contemporaneas tém sido submetidas. Como
destacam Hayes e Allinson (1998), a organizacdo armazena o conhecimento que é acumulado
ao longo do tempo a partir da aprendizagem dos seus membros, formando modelos mentais,
0s quais afetam as crencas dos individuos, ao mesmo tempo em que sdo afetados por essas
crengas, e é por meio dos modelos mentais individuais compartilhados que védo sendo criadas
e modificadas as normas que regulam o comportamento nas organizagdes. Portanto a
aprendizagem possui a potencialidade de contribuir na elaboracdo de novos modelos de acéo,
tanto para os individuos como para a organizagdo como um todo, promovendo a melhoria dos
servigos, da gestdo e consequentemente o alcance da misséo organizacional.

No entanto, Lipshitz, Popper e Friedman (2002) sinalizam que a eficicia da
aprendizagem organizacional demanda uma cultura que promova a investigacao, a abertura e
a confianca. Isidro Filho (2007) corrobora a complexidade inerente & temética ao afirmar que
0 processo de aprendizagem organizacional ndo se resume a aquisicdo, disseminacdo e
utilizacdo de informagdes e conhecimentos relevantes, mas demanda a articulagdo de um
conjunto de fatores, dentre 0s quais estd 0 comprometimento e o suporte percebidos por
individuos.

Frente ao exposto, justifica-se, portanto, a opcdo de abordar, concomitantemente a

problemaética da aprendizagem, o construto do comprometimento organizacional, por este
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constituir-se em um importante elemento para o sucesso organizacional, dada a sua influéncia
direta no desempenho dos trabalhadores, bem como a sua relagdo com outros elementos
presentes no contexto das organizacdes, por exemplo, a propria aprendizagem.

A escolha dos elementos que compfem a problematica em estudo é igualmente
relevante frente a escassez de pesquisas sobre os consequentes do comprometimento
organizacional no Brasil, bem como frente a sua influéncia na aprendizagem organizacional
(MEDEIROS et al., 2003). Desse modo, destaca-se a contribuicdo tedrica do estudo ao
proporcionar um melhor entendimento das variaveis e dimensdes que compdem o
comprometimento e a aprendizagem organizacional, e das relagdes existentes entre eles.

Justifica-se a escolha da organizagdo em estudo por se tratar de uma organizacao de
referéncia na regido centro do Estado no atendimento a saude e em virtude de seu destaque na
premiacdo do Programa de Qualidade RS no ano de 2008, o que sinaliza uma preocupacdo da
organizacdo em promover a melhoria continua dos seus processos e consequentemente a
qualidade dos servicos prestados. Destaca-se, ainda a singularidade do processo de producdo
de satde, o “objeto” das organizagdes de saude, onde a intervencdo ocorre em ato, mediante a
criacdo de espacos de produgdo/consumo, e onde a cada interacao entre 0 servico e o usuario é
nova e imprevisivel (MERHY, 1997). Nesse sentido, em virtude da singularidade e
complexidade caracteristicas das organizacdes hospitalares, acredita-se que estas constituam
locais propicios para a compreensdo de importantes elementos e fenbmenos organizacionais.

Salienta-se ainda a contribuicdo pratica do estudo, o qual pode servir de subsidio para
a area de Gestdo de Pessoas, auxiliando os gestores no planejamento e elaboracdo de acbes
que possam impactar positivamente na aprendizagem e comprometimento organizacional, de

modo a qualificar tanto o desempenho como as condic¢des de trabalho nas organizagdes.

1.2 Problemética de Pesquisa

As organizacGes tém convivido com uma demanda crescente por mudangas, inovagoes
e adaptagdes como pré-requisito para manterem sua competitividade no ambiente
organizacional contemporaneo (ISIDRO FILHO, 2007). Este cenério, aliado a complexidade
inerente as organizacOes hospitalares (CORREIA, MATOS e LINS, 2007), decorrente das
particularidades caracteristicas a produgdo de salde (MERHY, 1995), contempla a

necessidade de desenvolver estudos que auxiliem na compreensdo das especificidades destas
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organizagOes, bem como as tornem um local fecundo para a compreensdo de importantes
elementos caracteristicos do cotidiano organizacional.

Neste sentido, a aprendizagem organizacional, apesar de suas lacunas, tem sido um
tema de destaque nos estudos organizacionais, dado seu potencial de ampliacdo do
conhecimento organizacional e, consequentemente, nas modificacGes de que as organizagoes
necessitam (ANGELIM e GUIMARAES, 2003; ISIDRO FILHO, 2007). No entanto, além
das caracteristicas organizacionais e dos fatores e praticas de gestdo, € necessario 0
compromisso dos individuos e seu empenho com a organizacdo, para que a aprendizagem
organizacional realmente ocorra (ISIDRO FILHO, 2007).

Diante desta perspectiva, outro elemento que tem sido fruto de estudos no campo
organizacional é o comprometimento. Apesar do grande volume de pesquisas desenvolvidas
até os dias atuais, permanecem algumas lacunas a serem exploradas em relacéo a este tema,
tanto no que se refere as bases e a multidimensionalidade do construto, como no que tange as
consequéncias do comprometimento nas organizagdes (MEDEIROS et al., 2005).

Diante do exposto, o problema central do estudo consiste em compreender: Qual a
relacdo entre o comprometimento e a aprendizagem organizacional em uma organizacdo

hospitalar?

1.3 Objetivos

Neste topico, sdo explanados os objetivos do presente estudo, partindo do objetivo

geral e, a seguir, explicitados os objetivos especificos do estudo.

1.3.1 Objetivo Geral

Compreender a relagédo entre o comprometimento e a aprendizagem organizacional em

uma organizacao hospitalar segundo a perspectiva de seus colaboradores.
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1.3.2 Objetivos Especificos

- Analisar os componentes do comprometimento organizacional presentes no

contexto em estudo.

- Verificar os fatores potencializadores e dificultadores da aprendizagem da

organizagao em estudo.

- ldentificar o nivel de aprendizagem organizacional predominante na organizacdo em

estudo.

- Estabelecer relagbes entre os componentes do comprometimento organizacional, 0s
fatores potencializadores da aprendizagem e o0s niveis de aprendizagem na

organizagao em estudo.

1.4 Estrutura do Trabalho

Com o proposito de alcancar o objetivo principal desta pesquisa, 0 presente estudo
encontra-se estruturado em quatro capitulos:

No primeiro capitulo, além da introducdo, foram abordados a justificativa para
realizacdo deste estudo, a definicdo da problematica de pesquisa e os seus objetivos, geral e
especificos.

No segundo capitulo, realizou-se uma revisdo acerca do referencial tedrico sobre o
tema, abordando os principais estudos, 0s quais originaram 0s instrumentos de coleta de
dados utilizados. Esse capitulo foi organizado em trés topicos principais: 1)
Comprometimento organizacional; 2) O Papel da aprendizagem no contexto organizacional;
3) As organizagdes hospitalares brasileiras: sua origem, seu contexto e suas especificidades.

No terceiro capitulo, apresenta-se 0 método que foi utilizado no desenvolvimento
deste estudo para levantamento e analise dos dados relevantes para responder a questdo de
pesquisa. Assim, sdo relacionados os tipos e os métodos de pesquisa, a unidade de analise, a
coleta de dados, a definicdo de termos e varidveis, a anélise dos dados e as limitagcGes do

método.
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No quarto e ultimo capitulo, sdo apresentados os resultados e as conclusdes
evidenciadas na pesquisa, bem como as consideragdes acerca das implicagdes para o0 cenario

organizacional e para as pesquisas futuras, e as limitacdes do estudo.



2 EMBASAMENTO TEORICO

Neste capitulo, apresenta-se 0 corpo tedrico que serviu de suporte para a realizacdo do
presente estudo. A estrutura teorica deste estudo é disposta da seguinte forma: em um
primeiro momento, é realizada uma breve contextualizagdo dos estudos sobre
comprometimento, dos principias componentes do comprometimento relacionados na
literatura e uma analise dos principais estudos sobre a tematica no Brasil, nos ultimos dez
anos; em um segundo momento, € realizada uma reflexdo acerca do papel que o processo de
aprendizagem desempenha no contexto das organizacfes, buscando explicitar alguns dos
principais fatores que influenciam neste processo, e o0s niveis de aprendizagem
organizacional; em seguida, é analisado o contexto das organizagdes hospitalares no Brasil,

com uma contextualizacdo da sua evolucéo historica, principais caracteristicas e desafios.

2.1 As Bases Teoricas dos Estudos sobre Comprometimento

A crescente competitividade, a dinamicidade e as transformagdes no contexto
organizacional tém impulsionado os estudos no campo do comportamento organizacional
(BASTOS, 1998). Neste sentido, segundo apontam Mathieu e Zajac (1990), organizagdes
com empregados comprometidos tendem a ter menor rotatividade, além de trabalhadores mais
propensos a comportamentos extra-role, como criatividade e inovacdo, e que poderdo
constituir-se nos diferenciais competitivos da organizagdo. Com o ressurgimento da gestdo de
Recursos Humanos como fator chave no desempenho organizacional na década de 90, a
énfase dos processos de recrutamento e selecdo se direcionou para busca de profissionais

comprometidos com a organizagdo e com desempenho superior, aliado a politicas visando a
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retencdo de talentos. Nesse cendrio, os estudos sobre comprometimento se desenvolveram e
ganharam énfase (MEDEIROS et al., 2003).

Assim, nas Ultimas décadas, diversos estudos tém buscado esclarecer tanto os
antecedentes como 0s consequentes do comprometimento organizacional (CO). Considerando
0s antecedentes do comprometimento, entendidos como o0s aspectos que levam ao
comprometimento com a organizacao, sdo relacionadas diversas variaveis pessoais, a posicao
na organizacdo e os aspectos do ambiente de trabalho. Ja considerando os consequentes do
comprometimento, compreendidos como as “externalidades da conduta do individuo
decorrentes do tipo e intensidade do comprometimento que ele desenvolve no contexto do
trabalho” (RIBEIRO, 2008, p. 5), 0 CO tem sido associado a varidveis comportamentais, tais
como: cidadania organizacional, absenteismo, performance e rotatividade, entre outros
(MATHIEU e ZAJAC, 1990; MEDEIROS et al., 2003). No entanto, Barbosa e Faria (2000, p.
3) afirmam a necessidade de considerar o fato de o individuo desejar permanecer na
organizacao pode estar relacionado mais com suas proprias aspiracdes, interesses e desejos do
gue com o efetivo comprometimento com a mesma, ressaltando que:

quando questdes como estas ndo sdo consideradas na construcdo tedrica e também
nos instrumentos de investigagdo empirica, o conceito de comprometimento adotado
acaba ficando reduzido a concepcdo de permanéncia do individuo na organizagao,

empobrecendo e limitando o entendimento das diversas faces do processo no interior
das organizacdes.

Mathieu e Zajac (1990) destacam para a tendéncia de baixas correlagcdes entre as
caracteristicas pessoais e CO. Entretanto os autores salientam que a maioria dos pesquisadores
tem incluido as variaveis pessoais em seus estudos mais como variaveis descritivas do que
exploratdrias. Mathieu e Zajac (1990, p. 183) ressaltam ainda que:

as diversas relacdes entre as caracteristicas pessoais e o CO provavelmente se
desenvolve, interage e modifica ao longo do tempo. Claramente, isto sugere a

necessidade de estudos longitudinais, para separar a natureza dinamica destas inter-
relaces.

Considerando a producgdo tedrico-empirica no estudo do comprometimento
organizacional, Medeiros et al. (2003) sinalizam, ainda, que a pesquisa brasileira carece de
estudos que busquem relacionar o comprometimento organizacional com seus consequentes
mais do que com seus antecedentes.

Com relacdo aos métodos de investigacdo empregados, o0s estudos sobre
comprometimento organizacional ganharam vigor no final dos anos 70, centrados no

reconhecimento dos antecedentes do comprometimento a parir do uso de dados quantitativos
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e do emprego de técnicas estatisticas avancadas em busca da evidéncia de vinculos causais. Ja
0s primeiros estudos de carater mais reflexivo, analisando a relagdo do comprometimento
organizacional no trabalho, comecaram a surgir em meados da década de 80 (BASTOS,
1998). Um exemplo de busca por uma analise mais reflexiva sobre a temaética € apresentado
por Rowe e Bastos (2007, p. 5), que propde uma analise qualitativa acerca do significado do
comprometimento organizacional, partindo do pressuposto de que:

o campo de estudos das representacGes sociais tem fornecido suporte teérico para as

decisbes metodoldgicas que permitem captar 0 comprometimento como um schema

ndo apenas de cada individuo, mas com um possivel nicleo que é compartilhado
pelo grupo.

Apesar do grande volume de pesquisas desenvolvidas até os dias atuais, as abordagens
utilizadas parecem ndo convergir em diregdo a um conceito Unico, muito pelo contrario, o que
se percebe é uma variedade de conceitualizacbes e formas de mensuracdo para O
comprometimento nas organizacdes (MEYER e ALLEN, 1990; MEYER e ALLEN, 1991;
O'REILLY e CHATMAN, 1986; MATHIEU e ZAJAC, 1990). Oportunamente, Barbosa e
Faria (2000, p.3) ressaltam que:

uma vez havendo discordancia a respeito do que se deve entender por estar
comprometido, a disperséo de modelos tedricos leva ao desenvolvimento de diversas
andlises, nas quais pelo menos dois conjuntos de fatores tendem a ocorrer: ()

antecedentes e conseqlientes do comprometimento se mostram indefinidos e
ambiguos; (b) as bases do comprometimento sdo confundidas com o proprio.

Considerando a natureza do comprometimento, Meyer e Allen (1991) apontam as
perspectivas atitudinal e comportamental, representadas nas Figuras 1 e 2, respectivamente.
Na perspectiva atitudinal, os estudos focam nas condigdes que antecedem o
comprometimento e suas consequéncias comportamentais, enquanto que, na perspectiva
comportamental, o foco estd na identificacdo das condi¢cBes para que um comportamento
tenda a ser repetido, bem como os efeitos deste comportamento na mudanca de atitude
(MEYER e ALLEN, 1991).
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Figura 1 - Perspectiva Atitudinal do Comprometimento Organizacional
Fonte: Meyer e Allen (1991, p. 63)
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Figura 2 - Perspectiva Comportamental do Comprometimento Organizacional
Fonte: Meyer e Allen (1991, p. 63)

A analise do comprometimento como uma atitude é descrita por Rocha e Bastos
(1999, p. 14) “como uma disposi¢do pessoal e, como tal, algo que ¢ mais permanente, mais
resistente a mudanga, embora ndo imutavel”. J& Bastos (1993) apresenta uma distin¢ao entre a
andlise atitudinal e comportamental, sendo a primeira referéncia a um “dizer-se”
comprometido, enquanto a segunda estaria relacionada a um “mostrar-se” comprometido, ou
seja, 0s proprios resultados em termos comportamentais do comprometimento.

Clarifica-se que, para o presente estudo, em virtude da questdo de pesquisa, deu-se
énfase para a perspectiva atitudinal do comprometimento, tendo como conceito norteador, por
entender que ele responde a complexidade inerente a tematica, o entendimento de

comprometimento organizacional como:
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engajamento ou disposicdo plena e espontdnea para trabalhar, sentimento de
responsabilidade pelo resultado e aplicacdo de esforgos, criatividade e inovacéo para
contornar os problemas e garantir o sucesso e o resultado. Estar comprometido
significa estar movido pelo desejo de ver o trabalho concluido e o objetivo atingido
da melhor, mais eficiente, eficaz e efetiva maneira. E sentir-se realmente
responsavel e demonstrar desejo de ver o sucesso da acdo (BARBOSA e FARIA,
2000, p. 3).

O CO também tem sido estudado a partir de diferentes vertentes conceituais. Medeiros
et al. (2003) apontam que os enfoques conceituais predominantes, nas Ultimas décadas, foram
o afetivo, instrumental/calculativo e normativo, tratados de forma isolada, ou em modelos
multimensionais.

O enfoque afetivo predominou por maior tempo na literatura sobre comprometimento
organizacional e, apesar de considerar a existéncia de uma corrente comportamental de
investigacdo do comprometimento, apoiou seus estudos na perspectiva atitudinal
(MEDEIROS et al., 2003). Os estudos da equipe de pesquisadores Mowday, Porter e Steers,
no comeco da década de 70, impulsionaram a abordagem afetiva do comprometimento
(MEYER e ALLEN, 1990; MEYER e ALLEN, 1991; MEDEIROS e ENDERS, 1998;
MEDEIROS et al.,, 2003). Os autores partiram do entendimento de comprometimento
organizacional como “a forga relativa da identificagdo e envolvimento de um individuo com
uma organiza¢do em particular” (MOWDAY et al.,1979, p. 226, apud MEYER e ALLEN,
1991), tendo como premissa a identificacdo do individuo com as metas e valores
organizacionais e de um sentimento de lealdade, de “pertencer” a organizagdo (BADEIRA,
MARQUES e VEIGA, 2000). De acordo com Siqueira (2001, p. 2), em razdo de uma
internalizacdo dos valores organizacionais pelo individuo e da sua identificagdo com as metas
e os papéis de trabalho na organizacdo, os trabalhadores passam a desempenhar suas
atividades de forma a facilitar a consecug¢do dos objetivos do sistema, mediante “uma ligacdo
psicolégica, de natureza afetiva, com a organizacao”.

As pesquisas desenvolvidas por Porter e seus colegas culminaram no desenvolvimento
de um instrumento de medida para 0 comprometimento: o Organizational Commitment
Questionnaire — OCQ (MOWDAY et al., 1979, apud MEYER e ALLEN, 1991). O OCQ,
validado inicialmente em estudo com um banco de dados de 2563 empregados e alcangando
um indice de consisténcia interna (Alfa de Cronbach) de 0,90, é formado por 15 indicadores
de comprometimento, considerando sua dimenséo afetiva, e possui ainda uma versédo reduzida
com 9 itens (MEDEIROS et al., 2003).

Mowday et al. (1979), citado por Meyer e Allen (1991), propuseram quatro categorias

dos antecedentes do comprometimento, considerando seu enfoque afetivo: caracteristicas
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pessoais, caracteristicas da estrutura organizacional, caracteristicas relacionadas ao trabalho e
experiéncias no trabalho. Considerando as caracteristicas pessoais, idade, sexo, estabilidade e
educacdo tém sido relacionadas ao comprometimento, entretanto sem forca ou consisténcia.
Também tém sido relacionadas modestamente ao comprometimento, caracteristicas pessoais
de disposicéo para conquista, afiliagdo e autonomia, necessidade de ordem superior, lécus de
controle, entre outros. Com relacdo a influéncia de caracteristicas organizacionais no
comprometimento, a descentralizacdo na tomada de decisdo e a formalizacdo das politicas e
procedimentos tém sido apontadas. A relacdo entre comprometimento afetivo e experiéncias
no trabalho tem sido mais amplamente estudada e envolve varidveis como equidade na
distribuicdo de recompensas, suporte organizacional, clareza de papel e liberdade de conflito,
entre outras (MEYER e ALLEN, 1991).

Alguns autores abordam o comprometimento segundo um enfoque dos custos
percebidos relativos ao desligamento da organizacdo (MEYER e ALLEN, 1991). Essa
vertente, denominada instrumental, deriva-se principalmente dos estudos de Becker, que
considera a existéncia de comprometimento quando uma pessoa assume uma linha consistente
de atividade em prol de trocas laterais com interesses externos (BECKER, 1960). Nesse
sentido, segundo a interpretacdo de Medeiros et al. (2005, p. 4), no enfoque instrumental de
Becker, “o individuo permanece na empresa devido aos custos e beneficios associados a sua
saida, que seriam as trocas laterais, assim passa a se engajar em linhas consistentes de
atividade para se manter no emprego’.

A dimensdo instrumental do comprometimento tem sido comumente mensurada
através do instrumento desenvolvido por Ritzer & Trice, em 1969, e modificado por
Herbiniak & Alutto, em 1972, utilizando-se da probabilidade de um individuo deixar a
organizacdo diante de presenca de variaveis que o induzam a fazé-lo como status, aumento
salarial, liberdade, entre outros. No entanto, alguns autores como Stebbins (1970) apontam
um equivoco na medida empregada por Ritzer & Trice, pois a medida utilizada pelos autores
reflete na verdade o que atrai uma pessoa a obter uma determinada posicéo.

Meyer e Allen (1991) apontam que a teoria de trocas laterais do comprometimento de
Becker requer o reconhecimento por parte do individuo dos custos associados ao
desligamento da organizagéo, no entanto apenas o reconhecimento ndo € 0 comprometimento
em si, € um elemento necessario para que ele tome determinadas linhas de acdo, que resultem
em efetivo comprometimento organizacional. Esses autores ressaltam, ainda, a dificuldade de
validagdo da teoria de Becker devido ao fato de que os custos associados a saida da

organizacdo tendem a ser diferentes para cada individuo.
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Apesar do menor volume de estudos, alguns autores abordam ainda o
comprometimento segundo um enfoque denominado normativo. Esses estudos tém
apresentado uma visdo viavel do comprometimento enquanto uma obrigacdo percebida pelo
empregado de permanecer na organizacdo (MEYER e ALLEN, 1991). Essa abordagem tem
destaque, especialmente, nos estudos Wiener (1982). De acordo com Bandeira, Marques e
Veiga (2000, p. 136), o comprometimento normativo:

pressupde que o comportamento do individuo é conduzido de acordo com o
conjunto de pressGes hormativas que ele assume internamente. O comprometimento,

entdo, € um vinculo do trabalhador com os objetivos e interesses da organizacéo,
estabelecido e perpetuado por essas pressdes normativas.

O estudo desenvolvido por Wiener (1982) teve como base para o desenvolvimento do
comprometimento de bases normativas o Modelo de Inten¢cbes Comportamentais elaborado
por Fishbein em 1967, o qual objetiva “predizer e analisar as inten¢des comportamentais dos
individuos”.

O comprometimento de bases normativas, como identifica Siqueira (2001, p. 04),
prevé um vinculo constituido com base no reconhecimento dos individuos “de obrigagdes e
deveres morais para com a organizacdo, 0s quais sdo também acompanhados ou revestidos de
sentimentos de culpa, incdbmodo, apreensdo e preocupacdo gquando o empregado pensa ou

planeja se retirar da organizagdo”.

2.1.1 Enfoques Multidimensionais do Comprometimento Organizacional

Com os avancos dos estudos sobre comprometimento organizacional, diversos autores
tém buscado analisar o comprometimento segundo um enfoque multidimensional. A
abordagem convencional, embora amplamente utilizada, ndo se mostrou suficiente para
contemplar as multiplas formas de comprometimento que os trabalhadores possam ter, nem
para distinguir entre as diversas motivacdes psicoldgicas para as trocas com a organizacdo
(BECKER, 1992). Nesse sentido, conforme destacam Medeiros et al. (2003, p. 189), as
pesquisas tém ampliado seu foco, tentando compreender os individuos e seu vinculo com a
organizacdo de forma mais complexa, de modo que “é¢ consenso hoje na literatura que o
comprometimento possui multiplos focos, como organizacéo e carreira, e bases, como afetiva,

normativa e instrumental”.
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Na década de 80, os autores John Meyer e Natalie Allen desenvolveram estudos que
tinham por base a natureza do vinculo de comprometimento, considerando, assim, o tipo de
processo psicolégico sob o qual se assentava a relacdo entre o individuo e a organizacédo
(BASTOS, 1998). Tais estudos culminaram no modelo de trés componentes do
comprometimento desenvolvido por Meyer e Allen em 1987, no qual o componente afetivo
corresponde ao envolvimento emocional do individuo, sua identificagdo e envolvimento com
a organizacdo. O componente denominado pelos autores de continuance commitment,
correspondente ao comprometimento instrumental, esta relacionado com a percepcdo do
individuo dos possiveis custos associados ao desligamento da organizacdo. E o terceiro
componente do comprometimento, 0 normativo, corresponde a sensacdo de obrigacdo do

individuo de permanecer no emprego (MEYER e ALLEN, 1991). As principais caracteristicas

do modelo de trés componentes do comprometimento podem ser visualizadas no Quadro 1.

COMPONENTES DO - MOTIVACAO PARA PRINCIPAIS
COMPROMETIMENTO | CARACTERISTICAS COI\/IPRO(Ii/I ETER-SE AUTORES
Kanter (1968);
Envolvimento Likewise, Buchanan
emocional com a (1974)
organizacao; Mowday, Steers &Porter
AFETIVO Identificacdo com a Porque quer fazé-lo (1979);
organizacdo; Porter, Crampon &
Sentimento de lealdade Smith (1976);
para com a organizagéo; Porter, Steers, Mowday
&Boulian (1974)
Becker (1960);
Kanter (1968);

Etzione (1975);
Hrebiniak & Alutto
(1972);
Stevens, Beyer &Trice
(1978);

Farrrell e Rusbult (1981)

Anélise dos custos e
INSTRUMENTAL beneficios associados a | Porque precisa fazé-lo
saida da organizacdo;

Sentimento de
obrigacdo do
empregado em Porque cré ser o correto Marsh e Mannari (1977);
NORMATIVO permanecer na a fazer Wiener e Vardi (1980);

organizacao, Wiener (1982);

Pressdes normativas;

Quadro 1 — Caracteristicas, Motivagdo e Principais Autores dos trés Componentes do Comprometimento
Organizacional
Fonte: Elaborado com base em Meyer e Allen (1991)
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Bastos (1998) destaca que esta nova vertente de estudos do comprometimento voltou-
se para a construcdo e validacdo de novas medidas, bem como para a identificagdo de
diferentes preditores do comportamento nas organizacdes e seus impactos. O autor ressalta
que, nesse mesmo periodo, surgiram também os trabalhos da equipe liderada por O’Reilly e
Chatman (1986). Esses autores propuseram um modelo de trés bases para o CO, encontrando,
no entanto, algumas dificuldades de validacéo empirica.

No entender de O’Reilly e Chatman (1986), a base psicologica para o
comprometimento de um individuo com uma organizacdo pode ter trés fundamentos
(compliance, identificacé@o e a internalizagdo). Esses autores desenvolveram um instrumento
para mensuracdo do CO, considerando as trés bases para o estabelecimento de vinculo
psicolégico, do individuo com a organizacdo, conceituadas por Kelman (1958 apud
O’REILLY e CHATMAN, 1986) como: a compliance, ou envolvimento instrumental, que se
refere & adocdo de uma determinada postura com vistas a uma recompensa especifica; a
identificacdo, que ocorre quando uma pessoa aceita influéncias para manter uma relagéo
satisfatoria e tem relacdo com a necessidade humana de afiliacdo; e a internalizacdo, que tem
por base a congruéncia entre os valores do trabalhador e da organizagdo. O’Reilly e Chatman
(1986) salientam, entretanto, a necessidade de maiores investigac@es, ndo sé do modelo por
eles proposto, como também da dimensionalidade do comprometimento.

Destaca-se, portanto, que, apesar das muitas contribuicdes tetricas alcancadas nas
ultimas décadas, na compreensdo do comprometimento organizacional, permanece a demanda
por investigacdes que explorem tanto a multidimensionalidade do construto, como a relacéo

de suas dimensdes com outros elementos do contexto organizacional.

2.1.1.1 O Modelo de Conceitualizacdo de Trés Componentes do Comprometimento

Organizacional de Meyer e Allen

Meyer e Allen (1997 apud MEYER e ALLEN 1990) propuseram um modelo de
comprometimento considerando o0s trés enfoques, afetivo, instrumental/calculativo e
normativo, 0s quais os autores trataram como componentes do CO. Destaca-se que o modelo
de trés componentes para 0 comprometimento organizacional, desenvolvido por Meyer e
Allen, possui aceitagdo internacional, tendo sido validado em diversas culturas (MEDEIROS
et al., 2005).
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Em 1990, Meyer e Allen empregaram um estudo visando comprovar a separabilidade
conceitual e empirica dos componentes afetivo, instrumental/calculativo e normativo do CO.
Para tanto, os autores desenvolveram uma escala formada de 51 itens, alguns deles
modificados de outras escalas, e outros de elaboragédo propria, acrescidos dos 15 itens do OCQ
de Mowday et al. (1979, apud MEYER e ALLEN, 1991), totalizando 66 itens, em uma escala
de concordéncia de sete pontos. Utilizando-se uma série de critérios para exclusdo de alguns
itens, o instrumento submetido a andlise fatorial ficou composto de 8 questdes para cada um
dos trés fatores identificados, num total de 24 itens. O estudo culminou com o
desenvolvimento de uma escala confidvel para mensuragao dos trés componentes do CO, e,
apesar de ter sido encontrada alguma correspondéncia entre comprometimento afetivo e
normativo, ambas foram relativamente  independentes do  comprometimento
instrumental/calculativo (MEYER e ALLEN, 1990).

Cada um dos trés componentes do CO propostos possui distin¢do, segundo Meyer e
Allen (1990), dos demais em razdo de seus antecedentes. Assim, conforme esses autores, 0
comprometimento afetivo teria como antecedentes quatro categorias distintas: experiéncias
anteriores de trabalho, caracteristicas pessoais, caracteristicas do trabalho e caracteristicas
estruturais. Para o comprometimento calculativo sdo relacionados dois fatores antecedentes:
(@) a magnitude e/ ou o nimero de investimentos (side-bets) feitos pelo empregado na
organizacdo e; (b) a falta de alternativas de empregos. E, por fim, o comprometimento
normativo seria influenciado, primeiramente, pelas experiéncias prévias de socializacdo
presentes no convivio familiar e cultural e, posteriormente, ao ingressar na organizacdo pela
socializag&o organizacional.

Em estudo subsequente, Meyer e Allen (1991) propdem, com base em uma revisdo da
literatura sobre os antecedentes e consequentes do comprometimento, um modelo de
comprometimento, representado na Figura 3. Os autores destacam que o modelo proposto
considerou as varidveis de maior relevancia e buscou identificar areas que demandam maiores

estudos, tendo como base o0 modelo de trés componentes do CO.
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i Comprometimento |«
comportamental
— Atribuicio Responsabilidade
i | Caracteristicas da Causgl ppessoal —>
Estrutura
Organizacional v
Experiéncias A 4
do Trabalho v .| Comprometimento
- conforto > afetivo
- competéncia T
H L. A
i | Caracteristicas —
i Pessoais Rotatividade
Investimentos/
Side Bets \ Comprometimento
/ instrumental/
Alternativas calculativo Comportamentos
- performance;
Socializagio i ?E?ggé?ﬁ{gp’
- cultural/familiar; .
- organizacional; \ Comprometimento
normativo
Investimentos na /
Organizacdo T
Reciprocidade
normativa

Figura 3 — Modelo de Comprometimento Organizacional
Fonte: Meyer e Allen (1991, p.68)

No modelo criado por Meyer e Allen (1991), os autores tiveram por base os achados
de estudos anteriores, destacando que, no entanto, tais estudos ndo possuem validade como
testes do modelo, frente ao que os autores sinalizam como a demanda de novas pesquisas
empiricas que visem validar o modelo com um todo ou partes dele.

No Brasil, Medeiros e Enders (1998) realizaram um estudo visando a validagdo do modelo
de trés componentes do comprometimento organizacional proposto por Meyer e Allen (1991),
utilizando-se a versao do instrumento modificada por Meyer, Allen e Smith (1993). Os indices de
precisdo obtidos no estudo brasileiro foram de 0,68 para a medida de comprometimento afetivo,
0,70 para o normativo e 0,61 para o instrumental (ou calculativo), os quais denotam uma fraca
consisténcia interna (PESTANA e GAGEIRO, 2003).
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Em outro estudo, Medeiros et al. (1999) repetiram a analise do modelo de trés
componentes do CO de Meyer e Allen (1991), encontrando um quarto componente, denominado
pelos autores de afiliativo. Neste estudo, os indices de consisténcia interna apresentaram-se mais
elevados do que no estudo de Medeiros e Enders (1998), no entanto os autores reforcam a
necessidade de revalidacdo do modelo de Meyer e Allen (1991) em ambientes diferenciados, bem
como a criacdo de um novo conjunto de indicadores que consiga mensurar de modo mais
satisfatdrio, assim como suporte tedrico para a conceitualizacdo do novo elemento encontrado no
estudo.

Além dos estudos citados, diversas pesquisas tém sido empregadas visando esclarecer
as lacunas ainda existentes na compreensdo do fenbmeno do comprometimento
organizacional, a identificacdo dos componentes distintos do CO e de formas de mensura-lo.
Dada a diversidade de estudos empregados, seja pelos métodos utilizados, seja pela analise
dos antecedentes ou consequentes do comprometimento, realizou-se um estudo amplo
buscando identificar os pontos comuns e os principais achados dos estudos empregados no
Brasil, na ultima década, visando elucidar melhor o rumo das pesquisas nacionais sobre o

comprometimento organizacional.

2.1.2 O Estado da Arte dos Estudos sobre Comprometimento Organizacional no Brasil

Nesta secdo, buscou-se tracar um panorama geral dos estudos sobre comprometimento
organizacional realizados no Brasil nos Gltimos 10 anos. Para tanto se efetuou uma busca em
quatro dos principais periddicos e eventos da area de Administracdo como o0s anais dos
eventos promovidos pela Associacdo Nacional de Pdés-Graduacdo e Pesquisa em
Administracdo (ANPAD): o EnNANPAD (Encontro nacional da Associa¢do Nacional de Pos-
Graduacdo e Pesquisa em Administracdo), o EnEO (Encontro Nacional de Estudos
Organizacionais), o 3Es (Encontro de Estudos em Estratégia), 0 EnGPR (Encontro de Gestéo
de Pessoas e Relacdes de Trabalho); a Revista de Administracdo de Empresas (RAE); a
Revista Eletronica de Administracdo (REAd) e a Revista de Administragdo Contemporénea
(RAC), no periodo de janeiro de 1999 até outubro de 2008. Foram selecionados inicialmente
0s artigos que continham a palavra comprometimento, e analisaram o construto teérico no

contexto organizacional.
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Foram selecionados para analise um total de 64 artigos, confirmando o grande volume
de estudos sobre a tematica no Brasil, nos Ultimos anos. Observou-se uma alternancia entre
um grande numero de publicacdo em determinados anos, como 2002, 2004 e 2007, e anos
com menos artigos sobre o tema, como 2000, 2001 e 2006, conforme pode ser visualizado na

Figura 4.

2008
2007
2006
2005
2004
2003 B N" artigos
2002
2001
2000

1999

Figura 4— Artigos Publicados sobre Comprometimento Organizacional de 1999 a 2008

Classificando por sitio de publicacdo, a grande maioria dos artigos foi publicada em
anais de eventos. Nos eventos promovidos pela Anpad (ENnANPAD; EnEO; 3Es; EnGPR),
foram publicados 54 estudos, na REAd, 2; na RAE, 6 e na RAC, 5 artigos. Clarifica-se que 3
destes artigos foram publicados inicalmente em eventos e, posterioremente, em revistas,
sendo considerado para as demais andlises apenas a primeira versdo publicada, totalizando os
64 artigos descritos anteriormente. Salienta-se ainda que a RAC disponibilizou o acesso on-
line apenas até 2007, ficando portanto fora da andlise as publicacdes deste periddico do ano
de 2008.

Com relacdo aos autores dos artigos sobre comprometimento organizacional
publicados no periodo analisado, destaca-se o envolvimento de diversos estudiosos,
totalizando 97 diferentes autores. O Quadro 2 traz os autores que mais publicaram sobre o

tema, e a quantidade de estudos publicados.
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Autores que mais publicaram sobre o tema no periodo analisado N° de artigos publicados
Antonio Virgilio Bitencourt Bastos
Carlos Alberto Freire Medeiros
Lindolfo Galvao de Albuquerque
Arménio Rego
Glenda Michelle Marques
Mirlene Maria Matias Siqueira
Solange Souto
Ana Maria de Souza Lima
Angela Maria Monteiro da Silva
Antonio Luiz Marques
Diva Ester Okazaki Rowe
Douglas Filenga
Elson Cunha Vilela
Gustavo de Oliveira Almeida
Jodo Chang Junior
Livia de Oliveira Borges
Michella Siqueira
Suerda da Silva Guedes Morais

NNNNNNNNNNNNOWSERSOOIO N

Quadro 2 — Autores que mais publicaram artigos no periodo em anélise e n° de artigos publicado por
autor

Considerando a analise das dimensdes do comprometimento organizacional abordadas
nos estudos, a grande maioria, 73,4 % dos artigos, examinou o0s antecedentes do
comprometimento. No estudo empregado por Medeiros et al. (2003) sobre o estado da arte
dos estudos sobre comprometimento no Brasil, no periodo compreendido entre 1992 e 2002,
0s autores também destacaram uma certa negligéncia quanto as relagdes do comprometimento
com seus consequentes, restrita a trés artigos no periodo. A Tabela 1 apresenta a proporcao de
artigos conforme a dimensdo analisada, considerando-se a possibilidade de abordagem
multipla, ou seja, tanto dos antecedentes como dos consequentes, e ainda a classificacdo em
analises criticas e os estudos sobre estado da arte que ndo privilegiam nenhuma das dimensdes

anteriores.

Tabela 1- Proporcéo de Artigos segundo a Natureza das Dimens@es Analisadas

Natureza das dimensfes N° artigos %
analisadas
Antecedentes 47 73,4
Consequentes 3 47

Antecedentes/ consequentes 11 17,2
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Andlise Critica 2 3,1
Estado da arte 1 1,6
TOTAL 64 100

Dos 64 artigos analisados, 60 deles realizaram estudos empiricos e 4 ensaios teoricos.
Nos estudos empiricos, predominaram estudos de abordagem quantitativa, 47 ao todo, 6
estudos utilizaram abordagem qualitativa e 7 abordagem mista. Nesse sentido, Rowe e Bastos
(2007, p. 1) destacam que “o grande avanco na formalizacdo de medidas de
comprometimento, sob forma de escalas quantitativas, tem exposta a necessidade de se
explorar, de forma intensiva e qualitativa, o proprio significado de comprometimento para o
trabalhador”, proposta que os autores desenvolvem ao longo de um estudo empirico de
abordagem qualitativa.

Outra caracteristica importante dos estudos sobre comprometimento esta na
perspectiva e na dimensdo ou natureza adotadas. Consideraram-se para essa analise apenas 0s
estudos empiricos que empregaram abordagem quantitativa, ou mista, e perspectiva de analise
atitudinal, totalizando 52 estudos. Destaca-se que um dos estudos de abordagem quantitativa
ndo especificou qual a dimensdo do CO utilizou, nem o instrumento de coleta de dados
adotado, por isso foi excluido desta analise. Pode-se afirmar que, nos 51 estudos analisados,
predominou a perspectiva atitudinal, bem como os enfoques multidimensionais, corroborando
com os diversos autores que apontam pelo consenso acerca dos mdaltiplos focos do
comprometimento organizacional. No enfoque multidimensional, a maioria dos estudos
utilizou-se das trés dimensGes, afetiva, normativa e isntrumental, conforme pode ser

visualizado na Tabela 2:

Tabela 2— Estudos Desenvolvidos de 1999 a 2008 segundo 0 Enfoque e as Dimens6es do CO Abordadas

Dimensdes do CO Enfoque Unico Enfoques maltiplos TOTAL
Afetiva X X X X X
Instrumental X X X
Normativa X X X
Afiliativa X
Outras Escalas
N° de estudos desenvolvidos 8 6 1 27 2 8 51
Proporcéo por enfoque 16% 84%
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Considerando os estudos relacionados aos antecedentes e conseqiientes do CO, o

Quadro 3 apresenta os principais construtos identificados.

COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

Antecedentes

Consequentes

Modo de organizacdo do trabalho;
Sistema valor-atitude;

Percepcéo de suporte organizacional ao desempenho;
Imagem organizacional;

Politicas Organizacionais;
Politicas de recursos humanos;
Participacéo;

Missdo Organizacional,
Satisfacéo no Trabalho;
Percepcoes de justica;

Padrfes do ambiente criativo;
Percepcao de reciprocidade;
Mentoria;

Contexto organizacional;
Contexto do trabalho;
Significados do trabalho;

Valores Organizacionais;
Voluntariado;

Participacdo em programas de Qualidade de Vida no
Trabalho (QVT);

Cultura organizacional,

Variaveis organizacionais;
Responsabilidade social corporativa;
Sindrome de Burnout;

Clima organizacional;

Variaveis pessoais e funcionais;
Motivagdo;

Organizag0es autentizoticas;
Comprometimento com a carreira;
Espiritualidade nas organizagdes;
Estilos de lideranca;

= Mudancas organizacionais;

® |ntencéo de Rotatividade;

= Desempenho no trabalho percebido em relacdo
aos pares;

® Sindrome de Burnout;

= Desempenho organizacional,;

® Satisfacdo com condicbes de trabalho e
recompensas;

= Sofrimentos;

Autonomia e Bem-estar;

Interferéncias negativas;

Interferéncias positivas;

Impacto do treinamento;

Desenho do trabalho;

Quadro 3 — Principais construtos antecedentes e consequentes ao comprometimento organizacional

Alguns dos

resultados encontrados apontam para uma relacdo positiva do

comprometimento com os antecedentes: gestdo do desempenho, caracteristicas pessoais, locus

de controle, percepcdo de suporte organizacional, mentoria, percepcdo de justica
organizacional e de justica de remuneragdo, participagdo em programas de QVT, tipos
diversos de cultura organizacional, ag0es sociais empresariais bem sucedidas, adogdo de
praticas de cidadania corporativa, variaveis autentizéicas, politica de recursos humanos,
estilos de lideranca, climas de trabalho repletos de espiritualidade, valores organizacionais; e

negativamente com organizagdes burocraticas, terceirizacdo, vinculo de trabalho por prazo
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determinado e vinculo estatutario. Destaca-se que 0s construtos caracteristicas pessoais e
aspectos ocupacionais, no estudo realizado por Pereira e Oliveira (2000) em uma organizagédo
publica, apresentaram baixa relacdo; e o reconhecimento da misséo organizacional, bem como
incentivo ao voluntariado, mostraram néo influenciar no comprometimento dos trabalhadores
com a organizagéo.

Considerando os consequentes, 0 comprometimento relacionou-se positivamente com
desempenho, percepcao de desempenho, intencdo de permanéncia, satisfacdo com condicdes
de trabalho e recompensas, autonomia, bem-estar e interferéncias positivas; e negativamente
com sofrimentos e a incidéncia da Sindrome de Burnout .

Os estudos apontam ainda, considerando o vinculo empregaticio que os empregados
possuem com a organizacdo, que funcionarios com vinculos estaveis tendem a desenvolver
mais o comprometimento afetivo; ja os empregados com vinculos temporarios, ou menos
estaveis, tendem a desenvolver comprometimento de natureza mais instrumental (SOLDI e
ZANELLI, 2006; ZATTI e MENDES, 2007; COSTA et al., 2008; SCHIRRMEISTER, et al.,
2008), com excec¢do do estudo de Faria Leite (2007, p. 15), no qual os autores encontraram
uma tendéncia maior ao comprometimento em trabalhadores do quadro provisério, suscitando

alguns questionamentos, conforme aponta o autor:

Néo era esperado, o fato de que os servidores do quadro provisério, em condicOes
funcionais desfavoraveis, obtivessem escores de comprometimento maiores que 0s
estatutarios, despertando em todos, a necessidade de questionar se 0 modelo atual
ndo causa ‘“vicios” ao servidor, visto que as vantagens, beneficios, estabilidade,
capacitacdo, suporte organizacional, dentre outros, deveriam funcionar como
alavancadores do comprometimento.

Diversos estudos apontam para a viabilidade dos modelos de multiplos componentes
do comprometimento em trés dimensdes (BANDEIRA, MARQUES e VEIGA, 2000;
SIQUEIRA, 2001; REGO e SOUTO, 2002, 2004; CRUZ, 2002; NASCIMENTO,
CANDATTEN e MACIEL, 2004; BORGES, MARQUES e ADORNO, 2005; entre outros ),
ou em 4 ou mais dimendes (MEDEIROS et al., 1999; REGO, 2003; MEDEIROS et al., 2004;
REZENDE PINTO e LARA, 2004; MEDEIROS et al., 2005; CAVALCANTE e
MEDEIROS, 2007; MARQUES et al., 2007; entre outros). Rego (2003) ressalta, no entanto,
ndo ter verificado satisfatoriamente, em seu estudo, que se deva desmembrar as vertentes
afetiva e instrumental. O estudo de Medeiros et al. (2004) aponta para a influéncia positiva no
desempenho das dimensbes do comprometimento predominantemente afetivas, enquanto que
0 conjunto de dimensbes predominatemente instrumentais influi negativamente no

desempenho.
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E possivel perceber que as investigac@es sobre CO, desenvolvidas na ultima década,
visando contribuir na elucidacdo de lacunas na compreenséo do construto e seus impactos no
cenario organizacional, tém lancado médo de estudos relacionando diversos elementos,
categorias profissionais, processos e praticas de gestdo, bem como diferentes vinculos
empregaticios. Permanece ainda uma certa caréncia de estudos que avaliem as consequéncias
do comprometimento, o que possui grande relevancia como subsidio para investimentos na
area de gestdo de pessoas, na potencializacdo dos fatores favoraveis ao comprometimento nas
organizagbes. Assim, destaca-se a relacdo do comprometimento com a aprendizagem nas
organizagoes, a qual possui um papel de grande relevancia no contexto organizacional atual

(ISIDRO-FILHO, 2006) e tem, no empenho do individuo, um elemento essencial.

2.2 O Papel da Aprendizagem no Contexto Organizacional

O contexto organizacional, marcado pela complexidade resultante das transformacgdes
tecnoldgico-cientificas e pelas mudancas de conceitos e valores, compreender 0s processos e
resultados da aprendizagem passou a ser um fator chave para o alcance de resultados
individuais e organizacionais favoraveis a aquisicdo e manutencdo de vantagens competitivas
(ISIDRO-FILHO, 2006). Considerando a amplitude e a variedade de estudos sobre
aprendizagem organizacional, é consenso entre 0s estudiosos na area que a aprendizagem
permite melhorar o desempenho futuro, remanescendo, entretanto, dificuldades em relacédo a
uma definicdo clara de aprendizagem e de formas de mensura-la (FIOL e LYLES, 1985;
POPPER e LIPSHITZ, 2000b; EASTERBY-SMITH, BURGOYNE e ARAUJO, 2001;
ANTONACOPOULOQOU, 2001). Neste sentido, perduram ainda importantes questionamentos
acerca de como propiciar ambientes organizacionais favoraveis a aprendizagem individual e
organizacional? Quais os principais elementos que influenciam a aprendizagem nas
organizacgdes? Que grau de aprendizagem as organizaces desenvolvem e até que ponto ele
consegue dar conta dos desafios contemporaneos?

A aprendizagem organizacional, no entender de Swieringa e Wierdsma (1995), tem
como condigdo necesséria, porém ndo suficiente, a existéncia de aprendizagem individual. 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 uma

aprendizagem organizacional.
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A aprendizagem individual, por sua vez, implica reconhecimento de novas formas de
conduta que resultem de maneira mais efetiva nos resultados esperados (SWIERINGA e
WIERDSMA, 1995). De acordo com Kolb e Kolb (2005), a aprendizagem constitui-se no
principal determinante do desenvolvimento humano, pois a forma pela qual os individuos
aprendem ira nortear todo o seu desenvolvimento pessoal.

Swieringa e Wierdsma (1995) destacam, no entanto, que a aprendizagem né&o se reduz
a um processo consciente de aquisicdo de conhecimentos, e que grande parte da aprendizagem
é desenvolvida de forma inconsciente. Para esses autores, a aprendizagem inconsciente se da
pela repeticdo, pela imitacdo de modelos e condutas cujos resultados foram satisfatorios, ndo
contemplando inovacGes e nem mudancas nos principios que fundamentam as agdes. Ja a
aprendizagem consciente é cumulativa, progressiva, e permite que o individuo decida sobre o
qgue e como aprender, contribuindo no desenvolvimento de sua capacidade de aprender. As
aprendizagens consciente e inconsciente podem ser comparadas a aprendizagem pela
educacéo e pela experiéncia, respectivamente (SWIERINGA e WIERDSMA, 1995).

No entender de Bitercourt e Souza (2003, p. 3), a aprendizagem consiste em um
processo intrinsecamente relacionado a vontade do individuo, de modo que “a consciéncia
sobre a importancia de se buscar desenvolvimento continuo, gerenciar o desenvolvimento de
competéncias e da carreira s3o acdes do individuo”. Neste sentido, assim como as
transformacfes nas praticas e pressupostos prescinde a aprendizagem, € necessario um
processo consciente que desperte a vontade do individuo para que ele apreenda novos
conteddos.

A aprendizagem individual é apresentada por Kolb (1948 apud KOLB e KOLB, 2005)
por meio de um modelo de aprendizagem experiencial, baseado em uma relacdo dialética
entre dois modos de compreensao pela experiéncia: Experiéncia Concreta e Conceitualizacédo
Abstrata; e dois modos de transformacdo pela experiéncia: Observacdo Reflexiva e
Experimentagdo Ativa. O processo de aprendizagem experiencial € retratado como um ciclo
de aprendizagem idealizada, em que as experiéncias concretas sao as bases para observacdes e
reflexdes, as quais sdo assimiladas e transformadas em conceitos abstratos, dos quais resultam
novas implicacGes para a acdo. Implicagdes essas que poderdo ser testadas, gerando novas
experiéncias, reiniciando o ciclo (KAYES, KAYES e KOLB, 2005).

Em razdo da hereditariedade, das experiéncias particulares e das atuais demandas do
ambiente, cada individuo desenvolve diferengas individuais na aprendizagem, considerando
as quatro fases do ciclo de aprendizagem experiencial, ao que se denomina estilo de
aprendizagem (KOLB e KOLB, 2005). Segundo Hayes e Allinson (1998), o estilo de
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aprendizagem influencia a forma como individuos tipicamente envolvem-se em cada etapa do
ciclo de aprendizagem. Ou seja, o estilo de aprendizagem influencia 0 modo como as pessoas
processam as informacdes, que lhes permitem interpretar as mudancas no ambiente, avaliar as
consequéncias das suas proprias acoes e de outros em novas situacfes, bem como utilizar este
entendimento para refinar ou redefinir a forma como interpretam a realidade.

Além das caracteristicas individuais, a aprendizagem no contexto organizacional é
representada e influenciada pelos padrdes de acdo predominantes na organizacdo e pela
cultura dominante, uma vez que diferentes realidades induzem os individuos a perceber
diferentes aspectos e interpretar as mesmas questdes de formas distintas
(ANTONACOPOULOU, 2001). O contexto das organizacdes (clima, estrutura) encorajaria os
individuos a reconhecer a necessidade e a ter atitudes positivas em relacdo a aprendizagem,
reconhecendo suas proprias dificuldades e superando sua prépria resisténcia a mudanca.
Antonacopoulou (2001) propde uma lista de fatores que facilitariam a aprendizagem no
ambiente organizacional, bem como dos principais obstaculos & aprendizagem gerencial

encontrados na literatura, descritos no Quadro 4:

OS FATORES QUE FACILITAM A OBSTACULOS A APRENDIZAGEM DOS
APRENDIZAGEM GERENTES

e Encorajar os gerentes a identificar suas proprias | ¢ Organizacdo interna do trabalho
necessidades de aprendizagem Sistemas organizacionais, por exemplo,

e Rever regularmente o desempenho e a aprendizagem treinamento

e Encorajar o0s gerentes a estabelecer metas de Cultura e clima
aprendizagem para si proprios Processo de tomada de decisdes

e Proporcionar feedback tanto em desempenho, como Comunicagéo e feedback
em aprendizagem Politica e aversao ao risco

e Rever desempenho dos gerentes no que se refere ao Instabilidade e mudanca
desenvolvimento de outros funcionarios Posicao econdmica, competicdo

e Assistir aos gerentes a perceber as oportunidades de Poder e controle
aprendizagem no trabalho

e Proporcionar novas experiéncias, com as quais 0s
gerentes possam aprender

e Proporcionar ou facilitar o uso de treinamento na
situacdo de trabalho

e Tolerar alguns enganos

e Encorajar a revisdo e o planejamento de atividades de
aprendizagem

e Desafiar as maneiras tradicionais de fazer as coisas

Quadro 4 — Fatores Facilitadores e Obstaculos a Aprendizagem dos Individuos na Organizagéo
Fonte : Antonacopoulou (2001, p. 267)
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Segundo Antonacopoulou (2001), as organiza¢Ges transmitem uma mensagem
implicita ou explicita, refletida em suas politicas e préaticas, de estimulo para que o0s
individuos se sintam encorajados a desenvolver a si préprios e a aperfeicoarem-se. A autora
salienta ainda que, assim como um contexto organizacional construtivo favorece a
aprendizagem, a estrutura organizacional, a cultura e os sistemas de comunicagdo podem
atuar também como barreiras a aprendizagem gerencial.

A importancia da aprendizagem esta no seu papel de contribuir para a elaboracdo de
novos modelos de acdo. Portanto, o nivel de aprendizagem individual é de extrema relevancia
no processo de aprendizagem nas organizacOes, pois, para que ocorra aprendizagem
organizacional, é preciso que, em algum momento, os membros da organizacdo aprendam.
Assim ¢ possivel afirmar que “a aprendizagem organizacional ¢ claramente mediada pela

aprendizagem individual dos membros da organiza¢dao” (POPPER e LIPSHITZ, 2000b, p. 2).

2.2.1 Aprendizagem Organizacional

Partindo do pressuposto de que as organizacfes sdo compostas por individuos, Kim
(1993) afirma que é possivel pensar em aprendizado organizacional como uma metéfora
derivada de nosso entendimento de aprendizagem individual, uma vez que as organizagoes
podem aprender independente de qualquer individuo especifico, mas ndo independentemente
de todos os individuos. No entanto, como destacam Probst & Bichel (1997, p. 16), “a
aprendizagem organizacional € tanto qualitativa quanto quantitativamente distinta da soma
dos processos de aprendizagem individual”, podendo possuir mais ou menos conhecimento
do que todos os individuos juntos.

Para Swieringa e Wierdsma (1992, p. 37), “uma organizagdo aprende ndo apenas
guando alguém faz melhor o trabalho, mas quando, como resultado disto, outros membros
atuam diferente”. Desse modo, considerando que as organizagdes constituem-Se em um
conjunto de regras explicitas e implicitas de como os seus membros devem agir, na medida
em que tais regras produzem um resultado esperado, ndo ha necessidade de modifica-las, e a
aprendizagem individual serd suficiente para sua manutencdo, sendo necessario aos
individuos apenas aprender e desenvolver competéncias necessarias de acordo com as regras
estabelecidas. Entretanto esta forma de aprendizagem nédo é suficiente para responder a

complexidade do contexto atual, frente a0 que a organizacao ira necessitar encorajar novos
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comportamentos, modificar suas normas e procedimentos a fim de assegurar sua
competitividade. Para tanto, torna-se necessaria uma aprendizagem coletiva aliada a
mudangas nas regras, ou ainda na base de valores da organizacdo (SWIERINGA e
WIERDSMA, 1992).

Nesse sentido, Argyris e Schon (1978) consideram a existéncia de trés niveis para a
aprendizagem organizacional: o single loop, que envolve a deteccdo e corregdo de erros,
levando a modificacdes das regras estabelecidas sem alterar a base de valores do individuo ou
organizacdo; o double loop, que consiste em um processo mais cognitivo, que envolve a
revisdo e transformacdo dos valores e principios que constituem as variaveis envolvidas, o
que podera levar ao desenvolvimento de novas regras; e o deutero learning, que envolve a
discussao e reflexdo acerca dos principios sobre 0s quais a organizacdo esta fundamentada e
consiste no nivel de aprendizagem em que o individuo ou organizacdo aprende a aprender. O
Quadro 5 apresenta autores que, a exemplo de Argyris e Schon (1978), analisaram a

aprendizagem organizacional segundo niveis.

NIVEIS DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL AUTORES

Aprendizagem Single

Aprendizagem Double

Deutero learning

Argyris & Schon (1978)

loop loop
Single loop Double loop Aprendizagem holografica Morgan (1986)
Aprendizagem . ]
adaptativa Aprendizagem gerativa Senge (1990)
Aprendizagem de Aprendizagem de Aprender a aprender Klimecki et al. (1991)
melhoria mudanca

Aprendizagem tipo |

Aprendizagem tipo 11

Aprendizagem tipo 111

Mudanca organizacional Desenv_olw_mento Transform_agao Sattelberger (1991)
organizacional organizacional
Assimilacdo Acomodacéo Equilibrio Stache (1991)
. Adaptac;,ac_) Adaptagao ao ambiente Aprender a resolver Pawlowsky (1992)
idiossincratica problemas

Probst e Biichel (1997)

(adaptativa)

(reconstrutiva) (de processo)

Quadro 5 - Nivel de Aprendizagem Organizacional e os Principais Autores.
Fonte: Adaptado de Probst e Biichel (1997)

Considerando os trés niveis de aprendizagem organizacional propostos por Argyris &
Schon (1978) e a nocdo de aprendizagem individual e sua relacdo com a aprendizagem

organizacional proposta por Swieringa e Wierdsma (1992), a Figura 5 traduz uma sintese da
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aprendizagem organizacional, partindo das demandas por modifica¢ des ao nivel individual e

organizacional em seus diversos niveis.

APRENDIZAGEM INDIVIDUAL E OS NiVEIS DE APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL

Aprendizagem individual

Comportamento |
Principios —— Insights [—— Regras Y 5 Resultado

TAprendizagem Single-loop

Aprendizagem Double-loop

Aprendizagem Deutero learning

Figura 5 - Aprendizagem Individual e os Niveis de Aprendizagem Organizacional
Fonte: Adaptado de Swieringa e Wierdsma (1992)

Considerando que o conhecimento organizacional é caracterizado pelo pensamento
coletivo e pela criacdo de modelos mentais compartilhados, o que implica o desenvolvimento
de novos entendimentos, Probst e Bichel (1997) destacam que uma visdo compartilhada da
realidade depende de um entendimento mutuo dos significados da linguagem, ou seja, de um
processo de comunicacdo eficaz. Entretanto apenas isso ndo é suficiente, a comunicacao
precisa ser acessivel e transparente a todos os membros para que o conhecimento individual
se transforme em conhecimento organizacional, aliado a uma terceira condigdo, que visa
preencher a lacuna entre o conhecimento individual e organizacional, que é a integracao,

conforme pode ser visualizado na Figura 6.

- -

.~ Comunicacdo ™,
INDIVIDUAL |  Transparéncia | ORGANIZACIONAL

\ 7

. Integragao -

I

Figura 6 - Fatores que Influenciam a Aprendizagem Organizacional
Fonte: Elaborado com base em Probst e Biichel (1997)
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Neste sentido, Hayes e Allinson (1998) prop6em que a organizacdo armazena o
conhecimento que é acumulado ao longo do tempo a partir da aprendizagem dos seus
membros, sob a forma de um codigo organizacional, o qual é tido como verdade. Segundo
esses autores, a0 mesmo tempo em que os modelos mentais da organizacdo afetam as crencas
dos individuos, eles sdo afetados por essas crencas, e € por meio dos modelos mentais
individuais compartilhados que véo sendo criadas e modificadas as normas que regulam o
comportamento nas organizagoes.

Na teoria do desenvolvimento do conhecimento organizacional, Nonaka e Takeuchi
(1997) desenvolvem um modelo pelo qual o conhecimento é gerado e disseminado na
organizacdo. Além disso, esta intrinsecamente relacionado ao processo de aprendizagem
organizacional, fornecendo um caminho para a questdo da ligacdo entre a aprendizagem
individual e a organizacional. O modelo proposto pelos autores estrutura-se sob duas
dimensdes, a ontoldgica, a qual remete ao fato de que o conhecimento s6 é criado por
individuos e diante do conhecimento organizacional, que consiste no processo de ampliacdo
do conhecimento criado pelos individuos organizacionalmente, a partir de uma comunidade
de interacdo; e a dimensdo epistemoldgica, que tem por base a distingdo entre o conhecimento
tcito e explicito.

Partindo dessas duas dimensfes, Nonaka e Takeuchi (1997) propdem um modelo
dindmico da criacdo de conhecimento com base no pressuposto de que o conhecimento é
gerado e expandido por meio da interacdo social entre o conhecimento processual (tacito) e o
conhecimento declarativo (explicito), por meio de um modelo espiral. Nesse modelo a
transformacdo € interativa e pressupGe quatro diferentes modos de conversdo de
conhecimento: a socializagdo, caracterizada como processo de compartilhamento de
experiéncias e quando se da a conversdo de conhecimento tacito em conhecimento tacito, por
meio da observacdo, imitacdo e pratica; a externalizacdo, processo pelo qual os
conhecimentos tacitos sdo articulados sob a forma de conceitos explicitos e que pode ser
facilitado pelo dialogo e reflexdes coletivas, assim como o uso de metaforas e analogias; a
combinagao, que corresponde ao processo de sistematiza¢do dos conceitos enunciados em um
sistema de conhecimento pela combinacdo de conjuntos de diferentes conhecimentos
explicitos, através de documentos, reunides, conversas; e a internalizacdo € o processo de
incorporacdo do conhecimento explicito em conhecimento tacito, que da origem ao
“conhecimento operacional”, ¢ quando o conhecimento compartilhado pela socializagéo,
externalizacdo e combinacdo € incorporado as bases do conhecimento tacito do individuo
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997).
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Algumas configuracGes organizacionais sdo destacadas por Popper e Lipshitz (2000b)
por favorecer a aprendizagem organizacional, como um elevado nivel de incerteza no
ambiente (diante do que a aprendizagem é condi¢do para a sobrevivéncia das organizaces em
um ambiente incerto), um custo potencial de erros (a percepcdo de uma alta probabilidade de
erros onerosos evitaveis), um elevado nivel de profissionalismo (acompanhado de
comprometimento) e uma forte lideranca comprometida com a aprendizagem.

Fiol e Lyles (1985) também destacam quatro fatores contextuais (FIGURA 7) que
afetam a probabilidade de ocorréncia da aprendizagem organizacional: a existéncia de uma
cultura empresarial propicia a aprendizagem; uma estratégia que permite flexibilidade; uma
estrutura organizacional que permita tanto inovacdo quanto aquisicdo de novos
conhecimentos; e o ambiente, onde tanto um ambiente interno ou externo demasiado
complexo e dinamico para a organizacdo pode ocasionar uma sobrecarga e bloquear a
aprendizagem, ou por outro lado uma demasiada estabilidade dentro de uma organizagéo
também pode ser disfuncional, gerando a inércia organizacional. Os autores destacam que
esses fatores possuem um relacionamento circular com a aprendizagem na medida em que

eles a criam e reforcam, sdo também resultados da propria aprendizagem organizacional.

CULTURA ESTRATEGIA ESTRUTURA AMBIENTE

L Seguranga L Metas e objetivos I—Tecnolégicos - Complexidade
do ambiente

— Empenho - Flexibilidade LSociais e politicos

Figura 7 - Elementos que Influenciam a Aprendizagem Organizacional
Fonte: Elaborado com base em Fiol e Lyles (1985)

Popper e Lipshitz (2000 a) e Lipshitz; Popper; Friedman (2002) salientam que diversos
autores tém observado que a eficacia da aprendizagem organizacional demanda uma cultura
que promova a investigacao, a abertura e a confianca. Considerando os aspectos culturais que

influenciam na aprendizagem organizacional, esses autores apontam um conjunto de cinco



49

valores constitutivos de uma cultura organizacional propicia a aprendizagem: a transparéncia
(exposicdo de pensamentos e acOes para os outros a fim de receber feedback), a integridade
(que diz respeito a coleta e fornecimento de informacdes, independentemente das suas
implicacdes), orientacdo ao assunto (considerar a pertinéncia das informacdes para a questéo,
independentemente da posicdo social ou classificagdo do destinatario ou da fonte),
problematizacdo (é definido como persisténcia na investigacdo até a que um bom
entendimento sobre o assunto seja alcancado), e responsabilizacdo (tanto pela aprendizagem
como pela implementacéo das li¢cbes aprendidas).

Lipshitz; Popper; Friedman (2002, p. 87) ressaltam, entretanto, que ambientes
culturais propicios a aprendizagem organizacional sdo bastante raros, pois exigem dois
estados psicologicos que sdo dificeis de manter, a seguranca, sem a qual as pessoas mostram-
se relutantes em assumir 0s riscos necessarios para a aprendizagem; e o empenho, sem o qual
as pessoas irdo relutar em compartilhar informagdes e conhecimento com outros. Os autores
afirmam que “um sentimento de seguranga psicologica torna mais facil enfrentar os
potencialmente perturbadores ou embaracosos resultados da investigacdo, a exposicao
decorrente da transparéncia, bem como os riscos de responsabilizacao”, sendo que “uma
cultura de aprendizagem contribui para a promogdo da seguranca psicoldgica” (LIPSHITZ;
POPPER; FRIEDMAN, 2002, p. 88).

Com relacdo a postura estratégica, Fiol e Lyles (1985) destacam que estabelecer
metas e objetivos, bem como determinar a amplitude das acfes disponiveis em uma
organizacdo, influenciam diretamente a sua capacidade de aprendizagem.

Considerando a estrutura organizacional, no entender de Hall (2004), essa se
apresenta como continuamente emergente, pois decorre de uma relacdo dialética entre 0s
atores organizacionais, pautada em uma justaposicdo de solucdes tecnoldgicas, interpretacoes
sociais e interacdes politicas. Para este autor, as estruturas organizacionais executam trés
funcdes basicas: em primeiro lugar esta a producdo de resultados para a organizacdo,
cumprindo as metas organizacionais; em segundo lugar, esta a estrutura, que visa reduzir e
regular a influéncia das variagBes individuais na organizacdo; e em terceiro lugar, as
estruturas organizacionais sdo o cenario em que o poder e 0 processo decisério sdo exercidos
e as atividades s&o realizadas.

No entanto, apesar do grande interesse e da vasta producdo cientifica sobre a
aprendizagem, Angelim e Guimardes (2003) destacam a caréncia de sistematizacdo do
construto, bem como a probleméatica de como mensurar o aprendizado. Neste sentido,

corroboram Bastos et al. (2002) sobre a falta de abordagens integradoras da aprendizagem
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individual e organizacional, bem como defini¢des mais claras das caracteristicas ou elementos
centrais das organizag0es que aprendem.

Angelim e Guimardes (2003) destacam como uma importante contribuicdo na
sistematizacdo de formas de mensurar a aprendizagem organizacional o estudo desenvolvido
por Goh e Richard (1997), autores que buscam compor os diversos elementos e caracteristicas
presentes na literatura, considerados relevantes para a aprendizagem organizacional, como
base de um estudo empirico, do qual resultou o desenvolvimento de um instrumento de
pesquisa, 0 Organizational Learning Scale (OLS).

Segundo Goh e Richard (1997), um dos maiores problemas da implementacdo da
aprendizagem organizacional estda na dificuldade em se mensurar a capacidade de
aprendizagem organizacional existente. Esses autores ressaltam, porém, que mensurar a
aprendizagem organizacional propriamente, por si, seja provavelmente impossivel; diante
disso, eles propdem identificar as diversas maneiras por meio das quais algumas organizacoes
aprendem como sobreviver e se adaptar a condicOes diversas.

O Organizational Learning Scale foi elaborado com base em cinco dimensfes de
caracteristicas e praticas gerenciais favoraveis a aprendizagem organizacional identificadas
por Goh e Richard (1997), cujas principais caracteristicas podem ser visualizadas no Quadro
6.

O OLS foi traduzido para o portugués e validado por Angelim e Guimaré&es (2003), em
um estudo envolvendo 110 organizagdes participantes do Programa da Qualidade no Servico
Publico. O instrumento foi inicialmente aplicado a pessoa responsavel pelo processo de
avaliacdo e acompanhamento da organizacdo no referido programa, mas como das 110
organizacOes, apenas 43 responderam ao questiondrio, os autores aplicaram o questionarios a
outros membros das organizacdes, totalizando 206 respondentes. Os autores realizaram uma
analise fatorial exploratoria e muito embora a solucdo unifatorial tenha se apresentado como a
mais adequada para mensurar o potencial de aprendizagem organizacional, optaram pela
extracdo de trés fatores favoraveis a um ambiente de aprendizagem organizacional: o Fator 1
relativo as préaticas organizacionais ou atitudes de gestores de apoio a liberdade de atuacéo
dos funcionarios; o Fator 2 relacionado ao trabalho em grupo; e o Fator 3 que corresponde a
compreensdo, compartilhamento da missdo institucional. Angelim e Guimardes (2003)
concluem que a analise do potencial de aprendizagem organizacional pode fornecer um
pardmetro sobre o nivel de aprendizagem que a organizacdo estd incentivando e sugerem
replicar o OLS de modo a identificar fatores subjacentes aos descritos por Goh e Richard
(1997).
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DIMENSOES

DEFINICAO

CARACTERISTICAS E/OU
PRATICAS DE GESTAO

Clareza de Proposito
e Missédo

Relativo ao grau de entendimento que
os funcionarios possuem da misséo e
dos prop6sitos da organizacéo e de
como eles podem contribuir para seu
alcance.

Compreenséo do proposito da organizacao
pelos funcionarios;
Os funcionarios sabem como seu trabalho
pode contribuir no alcance das metas
organizacionais.

Empowerment e
Comprometimento da
Lideranca

Refere-se ao papel do lider na
organizacdo na promo¢do de um
clima de aprendizagem e de uma

cultura de mudanca, através do seu
comportamento.

Propiciar feedback;
O gestor deve:
Estar aberto a criticas;
Admitir erros de forma construtiva;
Permitir que os funcionarios participem
das decisdes assumindo os alguns riscos.

Experimentacéo

Diz respeito ao grau de liberdade dos
funcionarios em experimentar novos
processos e métodos de trabalho.

Suporte e encorajamento para o
desenvolvimento de processos inovadores
e novos métodos de trabalho.

Transferéncia de
Conhecimento

Permite que os funcionérios
aprendam uns com 0s outros bem
como por meio de experiéncias e

conhecimentos vindos de outras
organizagoes.

Capacidade da organizagdo em transferir o
conhecimento entre os departamentos bem
como capta-lo do ambiente externo.

Times de Trabalho e
Resolucdo de
Problemas em Grupo

Corresponde ao nivel de trabalho em
grupo na organizacédo para resolucdo
de problemas e criacdo de ideias
inovadoras.

A estrutura e os sistemas da organizagao
encorajam o trabalho e a resolucdo de
problemas em grupo.

Quadro 6 - Dimensdes dos Fatores ou Praticas de Gestdo Potencializadoras da Aprendizagem
Organizacional
Fonte: Elaborado com base em Goh e Richard (1997)

Para Goh e Richard (1997), a aprendizagem organizacional é vital para as
organizacOes, sejam elas publicas ou privadas. Por intermédio do reconhecimento de seu
potencial de aprendizagem, é possivel intervir em areas especificas, de grande impacto. Para
tanto, cada dimensdo do OLS pode conduzir a distintas intervencdes visando otimizar a
capacidade de aprendizagem da organizacao.

Assim, compreender os elementos potencializadores da aprendizagem constitui uma
forma de elucidar melhor a aprendizagem organizacional, subsidiando o planejamento e
implementacdo de acdes para ampliar a capacidade de aprendizagem na organizacdo. Nesse
contexto, destaca-se a relevancia de favorecer processos de aprendizagem nas organizacoes
para que estas alcancem 0s seus objetivos, promovendo e mantendo sua competitividade

frente ao complexo e dindmico cenario contemporaneo (ISIDRO-FILHO, 2006).
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2.3 As Organizacbes Hospitalares Brasileiras: sua Origem, seu Contexto e suas

Especificidades

Diante das inumeras transformacdes, tanto no perfil socio-epidemioldgico, na
necessidade de constante incorporacdo tecnoldgica, como nas modalidades assistenciais das
alteracBes constitucionais do sistema sanitario brasileiro, as organizacdes hospitalares
impdem desafios substantivos de organizacdo e gestdio (MACHADO e KUCHENBECKER,
2007). Segundo esses autores, as instituicdes hospitalares podem ser analisadas a partir de
diversos enfoques como seu porte, o nivel de assisténcia prestado, o vinculo mantido com o
sistema de saude, modelo organizacional, entre outros.

Até meados do seculo XVIII, o hospital consistia num servico destinado a assisténcia
aos pobres, atuando como um meio de separar os individuos “perigosos” para a saude geral da
populagdo, como um meio de transicdo entre a vida e a morte, diante do que a assisténcia era
prestada por religiosos ou leigos, na forma de caridade (FOUCAULT, 1989). O hospital ndo
era uma instituicdo médica, e hospital e medicina atuavam de forma distinta e independente.
Somente a partir da segunda metade do século XVIII os hospitais comegcam a se reorganizar
(QUADRO 7), disciplinando o espaco fisico e viabilizando mecanismos de controle de
doencas e dos doentes associados a introducdo de procedimentos requeridos no processo de
tratamento e cura. Neste momento, ressalta Foucault (1989), transformam-se o saber e a
pratica médica, resultando na medicina hospitalar, para a qual o hospital passa a se preocupar
com a cura dos doentes, o0 medico torna-se o responsavel pela organizagdo hospitalar,
assumindo o controle do doente e do funcionamento do hospital, até entdo privilégio das

ordens religiosas.

ATE MEADOS DO SECULO XVIII SEGUNDA METADE DO SECULO XVIII
e Reorganizagdo dos hospitais, disciplinando o
espaco fisico.

e  Servigo destinado & assisténcia aos pobres.

e Um meio de separar os individuos “perigosos”

para a satide geral da populacio e Mecanismos de controle de doenca e dos

doentes.

Quadro 7 - Os Primordios das OrganizagGes Hospitalares e sua Evolugao
Fonte: Elaborado com base em Foucault (1989)
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No contexto brasileiro, conforme salienta Castelar (1995), a constituicdo da rede
hospitalar brasileira deu-se mais em funcéo dos interesses politicos de grupos do que em
funcdo de uma politica publica de Saude, resultando em iniquidade entre as necessidades reais
e a oferta de servicos. De acordo com a autora, 0os primeiros hospitais brasileiros foram as
Santas Casas de Misericordia, em 1965, e tinham como base a proposta européia, para a qual
a tarefa era mais vista como hospitalar do que religiosa. Até a década de 80, a organizacao
sanitaria brasileira era caracterizada pela multiplicidade de institui¢fes prestadoras do cuidado
e uma marcante dicotomia entre as praticas curativistas e de prevencdo e promogdo. Ao
Ministério da Salde cabia atuar no controle dos processos infecto-parasitarios de maior
prevaléncia e gravidade e atividades da atencdo basica, a estrutura previdenciaria cabia o
atendimento nos niveis secundarios e terciarios, a sua clientela especifica, os segurados da
previdéncia; e a iniciativa privada atuava diretamente ou através da intermediagdo do sistema
previdenciario por meio da compra de servicos.

A distribuicdo regional dos leitos também se deu proporcional ao desenvolvimento
econémico da regido, resultando em assisténcia hospitalar deficitaria nas regides mais pobres,
com uma alta concentracdo na oferta de leitos e na alta densidade tecnolégica nas regides
mais ricas e nos grandes centros urbanos, desenhando uma rede hospitalar brasileira, tanto
publica quanto privada, que ndo corresponde as demandas de salde da populacdo
(CASTELAR, 1995).

Os dados do Ministério da Saude de 2004 corroboram essas afirmativas:

O Brasil possui uma rede hospitalar bastante heterogénea do ponto de vista de
incorporagdo tecnoldgica e complexidade de servi¢os, com grande concentracdo de
recursos e de pessoal em complexos hospitalares de cidades de médio e grande
porte, com claro desequilibrio regional e favorecimento das regifes sul e sudeste do
pais (BRASIL, 2008, p. 2).

Com relacédo ao conceito de hospital, Machado e Kuchenbecker (2007, p. 2) destacam
que, desde a Idade Média, “hospitais sdo instituigdes com multiplas fungdes sociais,
envolvendo desde um carater asilar até organizagdes que funcionam como campo de praticas
de pesquisa avancada em saude”. Esses autores salientam a caréncia e a imprecisdo conceitual
do que define uma organizacdo hospitalar, dada a diversidade de configuracOes existentes
nessas organizagdes. Segundo definicdo do Ministério da Satde Ministério da Saude (1978, p.
27), pode-se perceber a complexidade inerente ao papel dessas organizacOes, entendidas

como:
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parte integrante de uma organizagdo Médica e Social, cuja funcéo bésica, consiste
em proporcionar a populacdo Assisténcia Médica Sanitaria completa, tanto curativa
como preventiva, sob quaisquer regime de atendimento, inclusive o domiciliar, cujos
servicos externos irradiam até o ambito familiar, constituindo-se também, em centro
de educacdo, capacitacdo de Recursos Humanos e de Pesquisas em Saude, bem
como de encaminhamento de pacientes, cabendo-lhe supervisionar e orientar os
estabelecimentos de salde a ele vinculados tecnicamente.

Os hospitais, organizagdes do campo da salde, possuem, portanto, caracteristicas
préprias, singulares, de tal modo que Correia, Matos e Lins (2007, p. 1) afirmam que raras
organizacOes exercem um papel tdo fundamental para a sociedade como 0s hospitais, pois,
“ao pensarmos o hospital como um espago social onde circulam os mais variados tipos de
pessoas, portadoras das mais diferentes necessidades, em distintos momentos de suas vidas,
talvez seja possivel reconhecé-lo como locus em que o lado mais intimo e fragil dos seres
humanos se evidencia”.

Uma das especificidades dos processos em organiza¢fes no campo da salde, segundo
Merhy (1997), estd no consumo do “produto”, o qual ocorre concomitantemente com a
producdo da acdo, sendo que a intervencdo ocorre em ato, e as necessidades do
cliente/paciente ndo sdo plenamente estruturadas, formando, portanto, espagos de
producdo/consumo permeados por subjetividades e necessidades distintas, a cada interacéo
entre 0 servigo e o usuario. Outra caracteristica dos servicos de salde destacada pelo autor é
autonomia profissional existente nesses ambientes, ja que alguns profissionais possuem um
elevado grau de autogoverno do seu espaco de atuacdo, sem a avaliagdo de ninguém sobre sua
atuacdo. O que corrobora a descricdo dada por Correia, Matos e Lins (2007, p. 2) sobre a
organiza¢ao hospitalar “como um lugar de instabilidade, com a presenca de forgas instituintes
e atores em constante interacdo, construindo redes de convivéncia, vivendo
consensos/dissensos e conflitos/harmonias.”

Frente a este contexto, destaca-se, portanto, a singularidade do processo de producéo
de salde, 0 “objeto” das organizagdes de satde, o que torna ainda mais necessario e,
possivelmente, mais complexo os processos de aprendizagem organizacional. Se 0s hospitais
constituem-se em realidades organizacionais singulares, acredita-se que podem, justamente
pela sua complexidade exacerbada, contribuir para compreensdo dos fendmenos

organizacionais de um modo geral, tanto quanto em uma dada realidade especifica.



3 PERCURSO METODOLOGICO

Tendo por base o entendimento da ciéncia como uma atividade social, dindmica e
critica, que busca gerar conhecimentos que auxiliem na compreensdo da realidade, é
necessario penetrar além da superficie dos fenémenos, buscando compreender as relagdes
mais fundamentais e determinantes, o que demanda da pesquisa cientifica critério e regras,
objetivando o esclarecimento de um questionamento/problema inicial, em razdo do qual o
percurso metodoldgico serd formulado (SOUZA, 2001). Neste sentido, Minayo e Sanches
(1993, p. 240) ressaltam que o conhecimento cientifico constitui-se na busca da articulacéo
entre uma teoria e a realidade empirica, sendo o método “o fio condutor para se formular esta
articulagao”.

Neste capitulo, portanto, é apresentado o percurso metodolégico que norteou o
presente estudo, composto pela definicdo dos tipos e métodos de pesquisa; o desenho da
pesquisa; a unidade de analise e 0s sujeitos da pesquisa. Em seguida sdo apresentados os
instrumentos de coleta de dados; a definicdo dos termos e variaveis do estudo; as estratégias

de analise dos dados; e as limitacdes do método.

3.1 Tipos e Métodos de Pesquisa

Esta pesquisa caracteriza-se por ser um estudo descritivo, pois busca identificar as
propriedades importantes do objeto de anélise e descrever as caracteristicas de determinado
grupo (MALHOTRA, 2001).

Em razdo da complementaridade dos estudos qualitativos e quantitativos, diversos
autores (AMARANTUGA et al., 2002; MINAYO e SANCHES, 1993; VIEIRA, 2004) tém

corroborado com a mixagem dos dois métodos como uma 6tima opc¢éo, quando viavel, pois
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tende a enriquecer o estudo. Apesar das diferentes naturezas das duas abordagens, quantitativa
e qualitativa, a primeira atua ao nivel do observavel, a segunda procura aprofundar a
compreensdo dos fendmenos, ndo possui, do ponto de vista epistemoldgico, maior ou menor
cientificidade, do que se conclui que nenhuma das duas isoladas se mostra suficiente para uma
compreensdo completa da realidade, sendo necesséria a escolha do método conforme o objeto
de estudo, e estudo qualitativo pode gerar questfes para uma abordagem quantitativa e vice-
versa (MINAYO e SANCHES, 1993).

Assim, partindo do pressuposto de que a combinacgdo das duas abordagens possibilita
reforcar os pontos fortes de cada op¢do metodoldgica (AMARANTUGA et al., 2002) e em
face das caracteristicas do problema de pesquisa em questao, optou-se por realizar um estudo
quantitativo-qualitativo. O Desenho da pesquisa pode ser visualizado na Figura 8:

A estratégia de pesquisa adotada foi o estudo de caso, pois corrobora na compreensao
da problemética em questdo ao possibilitar analisar de forma intensa e profunda uma
determinada unidade social, considerando que, para uma apreensdo mais completa do
fenomeno em estudo, ¢ necessario dar énfase “as varias dimensdes que ele se apresenta, assim
como o contexto em que se situa”. (GODOI, 1995, p. 26) O estudo de caso centra-se na
andlise relativamente intensiva de um Unico exemplo de um fendmeno que estd sendo
estudado, ideal para explorar processos novos ou que ainda sdo pouco compreendidos.
(AMARANTUGA et al., 2002) Godoi (1995) afirma que, apesar de o estudo de caso possuir
em esséncia, um carater qualitativo, pode comportar dados quantitativos para clarificar
aspectos relacionados ao problema de pesquisa. Para uma melhor compreensdo da proposta

metodolégica do estudo, a Figura 9 apresenta uma sintese da trajetoria do estudo.
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3.2 A Unidade de Andlise e os Sujeitos da Pesquisa

58

A unidade de analise foi uma organizacdo hospitalar, denominada de hospital A,

localizada na regido centro do estado do Rio Grande do Sul. Este hospital foi escolhido por
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caracterizar-se como um organizacdo de saude, o que lhe confere especificidades e uma
complexidade que o tornam um local fecundo para a compreensdo dos mais diversos
fendmenos organizacionais. A organizacdo também possui um papel de destaque no
atendimento a saude na regido em virtude de seu porte e servicos diponibililizados.

Outro critério de destaque na escolha do hospital foi sua premiacdo no Programa
Gaucho de Qualidade e Produtividade no ano de 2008. O Programa Gaucho da Qualidade e
Produtividade comegou a estruturar sua base em 1992, tendo como norte a melhoria dos
produtos e servigos, com economia de tempo e otimizagdo recursos no Estado do Rio Grande
do Sul. As empresas participantes podem concorrer ao Prémio Qualidade RS do Programa
Galcho da Qualidade e Produtividade — PGQP, que se constitui em um reconhecimento as
organizagbes com maior destaque na busca pela melhoria continua do seu sistema de gestao
(PROGRAMA GAUCHO DA QUALIDADE E PRODUTIVIDADE, 2008).

3.2.1 O Cenario de Estudo

A organizacdo em estudo se caracteriza como um hospital regional de médio para
grande porte, cuja finalidade ¢é a assisténcia geral, constituindo-se administrativamente como
uma organizacdo particular de direito privado. O Hospital em questdo, pertencente a uma
sociedade civil, composta de 40 so6cios, possui carater filantropico, sem fins lucrativos,
participando, mediante convénio, do Sistema Unico de Satde de forma complementar, como
previsto na Constituicdo Federal (2005). A organizacdo é administrada por uma diretoria
composta por socios da organizacdo eleitos pelos demais. Localizado na regido central do Rio
grande do Sul, o Hospital A foi fundado em 1903, por meio de uma sociedade firmada por
iniciativa de um médico, fundador da organizacdo e primeiro presidente da diretoria, com
apoio de mais 36 pessoas de renome local, contando com a colaboragdo de um grupo de irmés
franciscanas.

O Hospital definiu como missdo institucional: "Promover a saide com eficiéncia e
eficacia organizacional através das pessoas e da tecnologia para atender as necessidades de
nossos clientes". J& como visdo de futuro: "Consolidar a preferéncia dos clientes visando ser
reconhecida como Instituicdo de exceléncia no atendimento & salde, no nosso ambito de
atuagdo". Como valores, apresentou: “Respeito e dignidade no atendimento, valorizacdo das

pessoas, trabalho em equipe, melhoria continua, busca constante do resultado, comportamento



60

ético, integracdo com a comunidade, atualizacdo e desenvolvimento tecnolégico, e assisténcia
integral e continuada”.

Em razdo de seu nivel de complexidade e suporte tecnoldgicos, o Hospital é
considerado uma organizacdo de nivel tercidrio. Conta atualmente com 388 leitos de
internacdo, dispondo de leitos de tratamento intensivo adulto, coronariano, pediatrico e
neonatal, salas cirurgicas e para atendimento de emergéncia, além de servigos de apoio
diagnostico e terapéutico. Por declarar-se uma entidade filantropica, sem fins lucrativos, o
hospital destina uma ala de internacdo a pacientes do SUS, onde o ingresso ao servico é
realizado mediante triagem do servigo de assisténcia social do hospital. A organizacdo atende
ainda a diversos convénios, principalmente Ipé e Unimed, além das internacfes particulares.
As acomodacdes para pacientes sdo diferenciadas conforme a forma de pagamento dos
servicos (Sistema Unico de Saude, plano de salde do Governo, convénios médicos ou
pagamento particular).

O Hospital conta atualmente com um quadro funcional formado por 1176

trabalhadores atuando em diversos setores e fungdes, como pode ser visualizado na Tabela 3:

Tabela 3 — Numero de trabalhadores segundo funcao/setor de atuacéo na organizacgéo

FUNCAO/SETOR QUANTIDADE

Médico do Trabalho 02
Médicos Funcionarios 51
Enfermeiros 86

Téc. de Enfermagem 434
Auxiliares de Enfermagem 23
Nutricionistas 05
Assistente Social 03
Farmacéuticos 04
Odontolégicos 06
Servigos Administrativos 160
Servico de Apoio 402

TOTAL 1176

Fonte: Registros do Departamento de Recursos Humanos da Organizacéo

Os funcionéarios do hospital, em sua maioria, possuem carga horéaria de 40 h semanais,
com excecdo dos medicos contratados, que possuem carga horaria de 20 h semanais, e dos
farmacéuticos, que trabalham 44 h semanais. A organizacdo dispde alguns beneficios para
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seus funcionarios, como plano de salde, auxilio creche, prémio mensal por assiduidade (uma

cesta bésica), saldo de festas, quadra de futebol, academia de ginastica, entre outros.

3.2.2 Populacdo e Amostra

A populagdo da pesquisa foi, em um primeiro momento, os funcionarios dos trés
maiores setores da organizacdo: de enfermagem, (denominado Setor 1), administrativos
(denominado Setor 2), e de apoio (denominado Setor 3). Considerando o total de funcionarios
do setor de enfermagem (543 funcionarios); do setor administrativo (160 funcionarios); e do
etor de apoio (402 funcionarios), mais as 05 nutricionistas que fazem parte do servigco de
nutricdo e dietética, totalizando 1110 funcionarios, realizou-se um calculo amostral
utilizando-se a técnica de amostragem probabilistica aleatdria, em um nivel de confianca de

95,5%, e erro de 8%. Chegou-se a um total de 138 questionarios, conforme o célculo abaixo:

Z?-p-g+N _22.05-05-1110 B
e2(N—1)+Z2.p-g 0,082(1109) +22:05:0,5

138

Com base no céalculo amostral e considerando uma elevada taxa de ndo retorno, com
base na participacdo dos funciondrios em pesquisas anteriores desenvolvidas pela
organizacao, foram entregues 500 questionarios, para serem preenchidos e depositados em
urnas localizadas junto aos relégios ponto da organizacdo, de modo a garantir a méaxima
confidencialidade aos respondentes. Os questionarios foram entregues no inicio do més de
dezembro de 2008, buscando-se manter a proporcionalidade nos trés setores em estudo, e
abranger todas as unidades e servigos hospitalares, para serem depositados em urnas que a
instituicdo possui para suas pesquisas internas, garantindo a confidencialidade aos
respondentes. Em razdo do baixo retorno inicial dos instrumentos de coleta de dados, foram
visitados varios setores e unidades hospitalares, realizando-se uma busca ativa dos
questionarios, mediante ao que se obteve um retorno de 148 respondentes, 0s quais

compuseram a amostra do estudo.
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Na parte inicial do questionario, buscou-se tracar o perfil demogréfico dos
respondentes. Desse modo, observou-se que a maioria dos respondentes era do sexo feminino
(75,7%), casados (48,6%), com ensino médio completo (46,6%), possuiam idade média entre
26 e 45 anos, e o tempo de trabalho na organizacdo variava, em média, de 6 meses a 16 anos.
Dos 148 respondentes, 63 pertenciam ao setor 1, correspondente aos servigos de enfermagem;
35 pertenciam ao setor 2, correspondente aos setores administrativos; e 50 pertenciam ao setor
3, correspondente aos dos servicos de Apoio.

Em um segundo momento, definiu-se, com vistas aos objetivos do estudo, uma
amostra por conveniéncia de 10 chefias de servico, as quais fossem representativas dos trés
grandes setores da organizacdo que compuseram a primeira parte do estudo (enfermagem,
administrativo e de apoio) e o responsavel pelo servico de educacdo permanente na
organizacdo. Essas pessoas foram escolhidas com auxilio da gerente de Recursos Humanos da
organizacdo, e foram agendados horérios para realizacdo das entrevistas conforme
disponibilidade das chefias. Durante as entrevistas, foi apresentada a proposta do estudo,
garantindo o anonimato dos entrevistados. Todos concordaram que as entrevistas fossem
gravadas para facilitar a transcricao e posterior analise das mesmas.

Assim, os participantes das entrevistas eram funcionarios que exerciam cargos de
chefia no hospital nos setores administrativo (3 entrevistados), de enfermagem (3
entrevistados) e de apoio (3 entrevistados), além da pessoa responsavel pelo setor de educacao
continuada do hospital, que possui a funcdo definida como assistente administrativo. Os
entrevistados foram denominados de 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9, 10, de modo a garantir a
confidencialidade e anonimato. A faixa etéaria dos entrevistados varia de 26 a 51 anos, 5 deles
séo casados, 3 solteiros e 1 divorciado, e apenas dois entrevistados eram do sexo masculino.

Considerando a escolaridade dos entrevistados, apenas 2 deles ndo possuiam 3° grau
completo, sendo que a principal formacéo foi em enfermagem. Além dos servicos especificos,
enfermeiros ocupam cargos em servicos de apoio e administrativos conforme pode ser

visualizado na Tabela 4.
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Tabela 4- Caracterizacdo dos Entrevistados: Fun¢do na Instituicdo, Escolaridade e Formacao

CARACTERIZACAO DOS ENTREVISTADOS

Func¢do na instituicéo Escolaridade Formacéo
Chefia de Setor 3° grau completo Enfermagem
Gerente de RH 3° grau completo Administracéo
Chefia de Lavanderia e Costura 2° grau completo Ensino médio
Chefia de Setor 3° grau completo Enfermagem
Enfermeira responsa\_/e_l pelo setor de terapia 30 grau completo Enfermagem
nutricional
Chefia (substltuta)_ dg setor de Nutricdo e 30 grau completo Nutricio
Dietética
Controler P6s-graduagio Contabilidade — espe_clallsta
em controladoria
Chefia do setor de higienizacdo 3° grau completo Enfermagem
Assistente Administrativo 3° grau completo Enfermagem
. o . Ensino Médio — cursando
Encarregado administrativo 3° grau incompleto .
pedagogia

3.3 Coleta de Dados

Realizou-se a aplicagdo de dois instrumentos distintos (APENDICE A) de coleta de
dados distintos: (1) Organizational Learning Scale (OLS) de Goh e Richard (1997),
traduzido para o portugués e validado por Angelim e Guimardes (2003); e (2) A escala de
comprometimento organizacional de Meyer, Allen e Smith (1993), traduzido e adaptado
para 0 Portugués por Medeiros e Enders (1998). Foi utilizada juntamente aos dois
questionarios uma ficha para levantamento de caracteristicas demograficas (p. ex. género e
idade).

O primeiro instrumento de coleta de dados, 0 OLS, é composto por 21 itens agrupados
pelos autores em cinco categorias (clareza de propdsito e missdo, empowerment e
comprometimento da lideranca, experimentacdo, transferéncia de conhecimento, trabalho e
resolucdo de problemas em grupo), que busca identificar caracteristicas e praticas gerenciais
consideradas essenciais para a aprendizagem organizacional. Os individuos respondem a este
questionario por intermédio de uma escala de concordancia do tipo Likert, atribuindo valores
de 1 a 7 (de discorda fortemente a concorda fortemente). Goh e Richard (1997)
desenvolveram, inicialmente, um questionario contendo 55 itens, elaborados com base na
literatura, agrupados nas cinco dimensdes. O instrumento validado com 100 funcionarios de

duas organizagdes diferentes foi submetido a andlise fatorial, da qual se obteve um fator
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composto de 21 itens, o que explicou 46,7% da variancia total e um indice de confiabilidade
Alfa de Cronbach de 0,90.

Na validacdo do questionario no Brasil, Angelim e Guimardes (2003) aplicaram o
instrumento a uma amostra de 206 respondentes, realizando inicialmente um processo de
traducdo e retro tradugdo, analise seméntica e, posteriormente, andlise fatorial e de
consisténcia interna. Os autores excluiram o item 7: “Nesta organizagdo os gestores resistem
a mudancas e novas idéias” para melhor adequacdo da analise fatorial. Os autores ressaltaram
que este era a Unica questdo de conteddo negativo, e que poderia ter gerado equivoco nos
respondentes, razéo pela qual se optou, para fins deste estudo, utilizar este item reformulado
com uma conotacdo positiva “Nesta organizacdo 0s gestores aceitam mudangas e a novas
idéias”. Angelim e Guimerdes (2003) basearam-se na extracdo de 3 fatores, no entanto
destacaram que a solucdo unifatorial, a exemplo da encontrada por Goh e Richards (1997),
apresentou-se como a mais adequada com um Alfa de Cronbach de 0,96.

O segundo instrumento de coleta de dados utilizado, a Escala de Comprometimento
Organizacional de Meyer, Allen e Smith (1993), é composto por 18 itens, sendo 6 para avaliar
cada um dos trés componentes do comprometimento: afetivo, normativo e instrumental. Os
autores aplicaram o instrumento de Meyer e Allen (1990) contendo inicialmente 30 itens a
uma amostra de 366 estudantes de enfermagem, ao qual foi aplicada uma anéalise fatorial
confirmatdria, resultando na exclusdo e modificacdo de alguns itens. Na escala de CO, os
individuos respondem a este questionario através de uma escala de concordancia do tipo
Likert, atribuindo valores de 1 a 7 (de discorda fortemente a concorda fortemente).

Medeiros e Enders (1998) desenvolveram um estudo no Brasil com 373 empregados e
seus supervisores em 201 pequenas empresas no Estado do Rio Grande do Norte, para validar
a Escala de Comprometimento Organizacional de Meyer, Allen e Smith (1993). Os autores
utilizaram uma escala de 5 pontos e aplicaram analise fatorial, confirmando a estrutura
tridimensional para o CO e obtendo indices de consisténcia interna, alfa de Cronbach, dos
fatores de 0,68 para a dimensdo afetiva, 0,70 para a dimensdo normativa, e 0,62 para a
dimenséo instrumental. Utilizou-se para este estudo a versdo da escala de comprometimento
organizacional de Meyer, Allen e Smith (1993), traduzida e validada por Medeiros e Enders
(1998). Optou-se, porém, por manter a escala tipo Likert de sete pontos, do instrumento
original, de modo a facilitar o correto preenchimento do questionario, uma vez que 0 outro
instrumento empregado possuia escala semelhante.

Em um segundo momento, realizaram-se entrevistas semiestruturadas com as

principais geréncias das unidades hospitalares, em que o roteiro (APENDICE B), composto
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de 10 perguntas abertas, teve por base a literatura sobre os niveis de aprendizagem
organizacional (Single loop, Double loop e Deutero learning) e os referenciais tedricos sobre
comprometimento. As primeiras sete questdes visam compreender os niveis de aprendizagem
organizacional da organizagdo, bem como os fatores que facilitam e dificultam processos de
aprendizagem na organizacdo na perspectiva das chefias que atuam em setores estratégicos e
diretamente com as equipes de trabalho. As trés ultimas questdes dizem respeito ao
comprometimento organizacional, sendo elaboradas com base no estudo de Rowe e Bastos
(2007).

Concomitante as duas etapas da coleta de dados, foi realizada anélise documental,
visando a caracterizacdo da unidade de estudo e a obtengdo de subsidios para as demais

analises.

3.4 Definicdo de Termos e Variaveis

Os constructos que emergiram do referencial tedrico sdo operacionalizados segundo o
Quadro 8, o qual foi construido com base nos estudos de Meyer, Allen e Smith (1993);
Medeiros e Enders (1998); Rowe e Bastos (2007); Goh e Richard (1997); Angelim e
Guimardes (2003); e Argyris e Schon (1978).

O comprometimento organizacional, entendido como “engajamento ou disposi¢ao
plena e espontanea para trabalhar, sentimento de responsabilidade pelo resultado e aplicagdo
de esforgos, criatividade e inovacdo para contornar 0s problemas e garantir 0 sucesso e 0
resultado” (BARBOSA e FARIA, 2000, p.3), foi analisado, em uma perspectiva atitudinal,
como formado por trés componentes: o afetivo, caracterizado pelo envolvimento emocional e
identificacdo com a organizacdo; o normativo, relativo ao sentimento de obrigagdo com a
organizacdo; e o instrumental, caracterizado pelo comprometimento com a organizacao pelos
investimentos empregados e falta de alternativas (MEYER, ALLEN e SMITH; 1993).
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CONSTRUCTOS DIMENSOES QUESTOES AUTORES
. C1
Reconhecer os CO afetivo; ' Me)_/er, Allene
componentes do €2,C3,C4,C5.C6 - Smith (1993);
comprometimento " | Medeiros e Enders

organizacional o CO instrumental; C7,gfiC§iC2210, E% (1998)

presentes no ; i Rowe e Bastos
contexto em estudo. . .
X ! CO normativo; C13,CC1147,CC115éC16 (2007);

Verificar os fatores
potencializadores da

Clarezae
propésito da
missdo

Empowerment e
comprometimen-

to da lideranga
Fatores e préticas

A2, A18, Al19, A20

A7, A8, Al13, Al5,
Al7

entre 0s
componentes do
comprometimento
organizacional
presentes os fatores
de aprendizagem e 0
nivel de

Componentes do CO, fatores e préaticas gerenciais
potencializadoras da AO e niveis de AO.

gerenciais A3, A6, A10, All Gon e Richard
aprendizagem da oY ; x , AD, ; , .
(?rganizagéo em | potencializadoras da Experimentagdo A12 (199_7)’
estudo AO Angelime
' Guimarées (2003)
Transfer«::-nma de AL A4 A9, AL,
Conhecimento
Times de
Trabalho e
resolucédo de A5, Al4, A21
problemas em
grupo
Identificar qual o
aprg%eilzggeem Single loop:

Ulzd . Double lopp; Argyris e Schon
Oprrge?jnolﬁfiﬂ;rrlzl Niveis de AO Deutero learning El, E2, E3, E4, E5,E6 (1978)
organizacdo em

estudo.
Estabelecer relagdes Meyer, Allen e

_ Angelime

aprend_lzag~em da Guimarées (2003);

organizacao em Argyris e Schon
estudo. (1978)

Smith (1993);
Medeiros e Enders
(1998)
Rowe e Bastos
(2007);Goh e
Richard (1997);

Quadro 8 - Objetivos, Constructos, Questdes e Principais Autores.



67

No estudo da aprendizagem organizacional, partiu-se do entendimento de que uma
organizacdo aprende quando, como resultado do aprendizado individual, de alguém que faz
melhor o seu trabalho, outros membros da organizacdo também passam a atuar
diferentemente, criando novos modelos mentais compartilhados, formando, incrementando ou
modificando o conhecimento organizacional (PROBST e BUCHEL, 1997; SWIERINGA e
WIERDSMA, 1992). Como fatores e praticas gerenciais facilitadoras desse processo,
tomaram-se por base as cinco categorias elencadas por Goh e Richard (1997): Clareza de
Proposito e Missdo, que corresponde ao grau de entendimento que os funcionarios possuem
da missdo, ou seja, da razdo de ser da organizacdo e de como eles podem contribuir para seu
alcance; Empowerment e Comprometimento da Lideranca, que se refere a importancia do
papel do lider na organizacdo, na promocao de um clima de aprendizagem e de uma cultura de
mudanca; Experimentacdo, que diz respeito a liberdade propiciada aos funcionarios para
testar novos processos e métodos de trabalho; Transferéncia de Conhecimento, que
corresponde ao estimulo da organizacdo para que os funcionarios aprendam através de
experiéncias e conhecimentos dos colegas, de outros setores e até de outras organizacoes;
Times de Trabalho e Resolucdo de Problemas em Grupo, que se refere ao nivel de trabalho
em grupo na organizagao para resolucéo de problemas e obtencéo de inovacgoes.

A identificacdo dos niveis de aprendizagem organizacional teve por base a
classificacdo de Argyris e Schon (1978), sendo o single loop correspondente ao nivel de
deteccdo e correcdo de erros, levando a modificacBes apenas nas regras estabelecidas; o
double loop refere-se ao segundo nivel de AO e envolve a revisdo e a transformacdo dos
valores e principios que constituem as variaveis envolvidas; e o deutero learning
corresponde ao terceiro nivel e envolve a discussao e a reflexdo acerca dos principios sobre

0S quais a organizacdo esta fundamentada.

3.5 Estratégias de Andlise de Dados

Os dados dos questionarios foram tabulados e analisados quantitativamente com
auxilio dos softwares de apoio SPSS 13.0 (Statistical Package for the Social Sciences) e o
Excel, para realizacdo de técnicas de anélise estatistica simples e multivariadas.

Destaca-se que, em decorréncia dos avancos tecnologicos, especialmente no campo da

computagdo, ampliaram-se muito as possibilidades de analises de dados comportamentais,
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dada a rapidez e facilidade com que softwares estatisticos processam e analisam grandes
quantidades de dados. Assim o emprego de técnicas de anélise multivariada de dados, as quais
compreendem o “conjunto de métodos estatisticos que simultaneamente analisam multiplas
medidas sobre cada individuo ou objeto de investigagdo”, teve seu uso difundido. Apesar de a
teoria sobre o método ter sido desenvolvida bem antes da computacdo, gragas a esses avangos
tecnoldgicos, através dos programas estatisticos desenvolvidos para microcomputadores,
0COrreu acesso aos recursos necessarios a qualquer pesquisador interessado. (HAIR et al.,
2005, p.26).

Dentre as técnicas multivariadas de anélise estatistica, foram aplicadas a andlise
fatorial e a técnica de regressdo maltipla. A anélise fatorial é uma técnica que permite analisar
relacBes latentes para um grande namero de variaveis, de modo a condensar as informacoes
em um conjunto menor de fatores. Tal analise pode ser tanto exploratéria, quando se busca
identificar as possiveis relacbes entre um conjunto de varidveis, como confirmatoria, quando
ja se pressupde, com base na literatura sobre o assunto, uma determinada estrutura para as
varidveis. Ja a regressdo multipla permite analisar a relagdo existente entre uma variavel
dependente e as varias varidveis independentes, formando um modelo de regressdo que
possibilita visualizar 0os pesos que representam a contribuicdo de cada variavel ou construto
independente na previsdo da varidvel dependente em estudo (HAIR et al., 2005).

Utilizaram-se ainda testes T de diferenca de média para amostras independentes e
ANOVA para identificar diferencas de médias entre o perfil demografico e o setor de atuacédo
dos respondentes segundo as dimensBes de comprometimento organizacional e aprendizagem
organizacional em estudo; e o teste de correlacdo de Pearson, a fim de verificar a existéncia de
relacdo entre as dimensdes e a avaliacdo geral dos fatores facilitadores da aprendizagem
organizacional e 0 comprometimento organizacional e seus componentes.

As entrevistas foram analisadas qualitativamente, utilizando-se a analise de contetdo a
qual, segundo Minayo (1996, p.203), parte de uma literatura de primeiro plano para atingir
um nivel mais aprofundado, que vai além dos significados manifestos, através da relacdo entre
“as estruturas semanticas (significantes) com estruturas sociologicas (significados) dos
enunciados”.

Inicialmente foi realizada a classificagdo em construtos e variaveis do protocolo de
entrevista, uma vez que a codificacdo consiste num primeiro passo para a organizacdo dos
dados em categorias de significado (COFFEY e ATKINSON, 1996). As entrevistas foram
transcritas, de maneira a transformar as falas dos entrevistados em texto escrito e facilitar a

analise dos dados (SEIDMAN, 1998), e as questdes das entrevistas foram entdo agrupadas de
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acordo com a classificacdo realizada anteriormente, em diferentes categorias. Uma vez
codificados, os dados foram entdo explorados sistematicamente para gerar significados
(COFFEY e ATKINSON, 1996), buscando fundamentos na teoria, para desvendar as relagdes
essenciais bem como possiveis contradicdes (MINAYO, 1996), visando clarificar a questdo
de pesquisa e responder aos objetivos propostos. Destaca-se que as falas foram transcritas
utilizando as expressdes originais dos entrevistados.

Visando responder aos objetivos propostos, destaca-se que realizou-se ainda a
triangulacdo dos resultados das analises quantitativas, qualitativas e dados da pesquisa

bibliogréafica, em conjunto com a literatura sobre as teméticas abordadas.

3.6 LimitacBes do Método

Por se tratar de um estudo de caso, uma das limitacdes do estudo é a dificuldade de
generalizacdo dos resultados encontrados (YIN, 2005). O estudo possui a qualidade de
auxiliar a compreender melhor os construtos pesquisados em um contexto bastante
diferenciado, o contexto hospitalar, no entanto, trata-se também de uma limitacdo na medida
em que as conclusdes da investigacdo possuem restricbes quanto a sua generalizacdo para

outros contextos.



4. Analise e Discussao dos Resultados

Os resultados foram analisados em trés momentos distintos. Em um primeiro
momento, procurou-se atender ao primeiro objetivo do estudo de analisar o comprometimento
organizacional dos colaboradores segundo seus componentes. Em uma segunda segé&o,
buscou-se atender aos objetivos trés e quatro de identificar a presenca de fatores
potencializadores da aprendizagem organizacional na unidade em estudo e os niveis de
aprendizagem organizacional, predominantes na organizacdo em estudo. E, finalmente, na
ultima secdo, buscou-se estabelecer relacbes entre os componentes do comprometimento
organizacional, os fatores de aprendizagem e o nivel de aprendizagem da organizacdo em

estudo, atendendo assim ao quarto objetivo deste estudo.

4.1 Analise do Comprometimento Organizacional e seus Componentes

Nesta secdo realizou-se, em um primeiro momento, a analise das entrevistas feitas com
0s gestores da unidade de estudo sobre questdes relativas ao comprometimento
organizacional. Em seguida foram examinados os resultados da Escala de Comprometimento
Organizacional de Meyer e Allen (1993), traduzida e validada por Medeiros e Enders (1998),
aplicada aos funcionérios dos setores de enfermagem, administrativo e de apoio. E finalmente
realizou-se a triangulagdo dos resultados das analises qualitativas e quantitativas relativos ao

comprometimento organizacional.
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4.1.1 Andlise das Entrevistas sobre Comprometimento Organizacional

Para analisar o comprometimento organizacional dos colaboradores, partiu-se da
percepcao de pessoas que ocupavam cargos estratégicos na organizacdo. Questionou-se aos
entrevistados como eles descreveriam o comprometimento dos trabalhadores no hospital, de
modo geral, quais os fatores que estariam relacionados a esse comprometimento e qual o seu
impacto na organizacdo. Todos os entrevistados mencionaram que os trabalhadores do
hospital s&o comprometidos com a organizacao, destacando exemplos de atuacdo em acdes de
cidadania organizacional e em campanhas de reducdo de custos. Estas praticas de cidadania
fomentadas pela organizacdo caracterizam um aspecto positivo para 0 comprometimento
organizacional segundo Pinto e Lara (2004), atuando como um instrumento de marketing
interno para a organizagdo, e que mostra um meio pelo qual os colaboradores se
comprometem, espontaneamente, em atividades organizacionais, como se evidencia nas
seguintes falas das gerencias:

Eu acho que os funcionarios sdo comprometidos, eu no meu ponto de vista eles sdo
comprometidos, tanto é assim que quando sempre que existem campanhas aqui
dentro, eu vd comegar por ai entendeu, alguma campanha assim de, para, agora a
gente fez, eu ndo sei se encaixa ai mas sé como exemplo para te dar, quando a gente
fez agora a campanha para ajudar os desabrigados de Santa Catarina todo mundo se
envolveu entendeu o pessoal aqui dentro eles se envolve a gente tem também o

trabalho voluntério que eles se envolvem entendeu, entdo eu vejo os funcionérios
bem comprometidos (Entrevistado 2).

Eu considero de modo geral eu considero satisfatério. Por exemplo, quando o
hospital estd em uma época em que é pedido para a gente olha pessoal vamos ajudar
vamos segurar porque estd uma época mais dificil um pouquinho, esse problema da
crise agora, por exemplo, o pessoal todo se ajuda a gente procura cuidar algumas
coisas mais basicas ainda para que ndo tenha desperdicio de nada, quando o pessoal
¢ chamado para essas campanhas, por exemplo, essa campanha “me poupe” que a
gente tem de economia de luz o pessoal colabora (Entrevistado 5).

Um exemplo que eu falei antes é a luz eles sempre apagam a luz é uma coisa que a
gente pede, a gente esses dias teve uma de reducdo de custo e era para diminuir os
descartaveis que ficavam nos bebedouros, sdo de responsabilidade das copas entdo a
gente pediu que eles cuidassem para que ndo houvessem, ou ndo colocassem soltos
entdo para que ndo caissem entdo também eles se engajaram bastante cuidaram
(Entrevistado 6).

Houve evocacdo de exemplos de comprometimento relacionados ao desempenho dos
trabalhadores, o que corrobora os achados de Fonseca e Bastos (2002), de que niveis
significativos de comprometimento organizacional estdo relacionados com uma maior
percepcdo de desempenho em relagédo aos pares do que naqueles em que essas condigfes nao

sdo atendidas, como evidencia-se nas falas a sequir:
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(...) se ndo fosse comprometido o servico ndo andaria tem aqueles momentos acho
que ninguém é cem por centro, ninguém estd sempre cem por cento isso &
impossivel mas se o pessoal ndo fosse comprometido o servico ndo andaria nada, é
dificil avaliar assim comprometimento a gente sabe 0 que a gente faz (Entrevistado
4).

Eu acho no setor eu acho que um 70%. Quando surge alguma coisa assim, de as
coisas assim para abrir, unidade que vai abrir, por exemplo, vai abrir daqui a duas
horas junta o pessoal eles colaboram eles véo se unem fazem o que tem que fazer
eles agilizam o processo, entdo tem, ndo € de todos, mas tem esse comprometimento
(Entrevistado 8).

Dois entrevistados retomam ainda a questdo da carga de trabalho elevada, também
sinalizada como um fator de dificuldade para aprendizagem organizacional, frente a qual os
trabalhadores respondem positivamente como sinal de comprometimento.

Olha muito bom, a gente avalia pela carga de servico que a gente estd tendo, as
vezes, nem sempre a gente tem um quadro profissional completo e o pessoal é
bastante comprometido a gente sobrecarrega eles em certos momentos, s6 que nao
tem como ser menos, entdo a gente da condi¢Bes de trabalho, o salario é bem dizer
quase um dos melhores da cidade, a gente tem plano de salde a gente tem incentivo
de sacola bésica para quem ndo faltar entdo assim ha um incentivo e eu acredito que

todos sejam motivados pela desenvoltura do trabalho deles, sem ddvida nenhuma
(Entrevistado 3).

(...) a gente trabalha com um ndmero bem reduzido, entdo ndo tem ninguém
sobrando a mais no setor, entdo a coisa assim se tu ndo faz, tu tem que fazer, ndo
tem como tu “ah, hoje ndo vou fazer”. Se o pessoal precisar ficar a mais o pessoal
fica o pessoal da enfermagem nesse ponto o pessoal aqui é bem consciente assim
(Entrevistado 9).

Considerando o0s antecedentes do comprometimento, o0s trés componentes do
comprometimento, afetivo, normativo e instrumental, foram enunciados. Clarifica-se que ndo
analisou-se a dimensdo afiliativa pois o construto envolve a percepcdo de integracdo ou
identificacdo do individuo com o grupo de trabalho, caracterizando aspectos mais singulares e
pessoais, e de dificil identificacdo através da observacdo externa, ou seja pelas gerencias.

Destaca-se que, no entanto, todas as evocagOes sinalizaram questdes de cunho mais
instrumental como geradoras de comprometimento dos trabalhadores com a organizagéo,
sendo estes fatores de maior destaque nas falas dos entrevistados. Nesse sentido, salienta-se a
influéncia negativa do comprometimento instrumental, apontado por Medeiros et al. (2004)
no desempenho, ao contrdrio do comprometimento de bases afetivas, e que pode ser
identificada na fala da Entrevistado 1, que destaca que o comprometimento positivo, de fato, é
pouco encontrado, a maioria se d& em funcdo do risco de perder os investimentos feitos na
organizagdo por sangOes exercidas por esta em virtude de um desempenho aquém do

esperado.
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Eu acho assim, como a cobranga é grande, existe uma cobranga, eles séo (pausa)
uma cobranga direta que tu tem uma chefia nos setores e mais as outras, eu acho que
tem muita cobranca eles acabam se comprometendo em funcdo disso, da cobranca,
que é a maioria, agora assim realmente pessoas bem comprometidas sdo poucas, até
agente que trabalha assim diretamente (pausa) (Entrevistado 1).

Outra caracteristica de destaque nas narrativas dos entrevistados esta na presenca de
multiplos componentes de comprometimento, combinando fatores normativos, instrumentais

e afetivos, como demonstram as seguintes falas:

Como eu te disse as condi¢Oes que o hospital da. Eu acho que hoje o Hospital A é
um dos, da para se dizer, um dos maiores hospitais do interior do estado, e eu hoje
penso comigo mesmo e vejo que muitos deles pensam assim, que é uma honra nos
trabalhar aqui dentro e que mesmo que tu um dia venha sair do hospital tem um
referencial muito bom, até o funcionario de enfermagem eles vao pegar uma prética
vao pegar um conhecimento muito maior do que muitas vezes pegariam em outros
hospitais que tém uma quantidade menor (Entrevistado 3).

Geram comprometimento, eu acho que a parte de remuneracgdo o hospital que paga
satisfatoriamente bem, o hospital tem vérios beneficios tem sexta basica, tem
eventos aqui para familiares, tem academia, tem plano de salde, em termos de
regido, eu acho que é a maior empresa, isso ai por si s6 j& dd uma certa vontade de a
pessoa vir desenvolver seu trabalho aqui, € uma empresa que esta buscando a
qualidade na gestdo, esta buscando o aperfeigoamento continuo, participando de
programas de gestdo como o PGQP, incentiva, como eu falei antes, a participagdo
em eventos, ela oportuniza ao colaborador o crescimento profissional porque ela, 0
hospital sabe que isso ai vai trazer frutos para a instituicdo, entdo isso ai te abre um
leque de oportunidades, entdo é isso que eu quero te dizer que o pessoal gosta de
trabalhar aqui as pessoas ddo uma contrapartida (Entrevistado 7).

(...) a gente ja avaliando assim o funcionario que a gente sabe que tem, eu acho que
muitos € por estar fazendo, aquilo faz parte do trabalho deles, da obrigacdo deles
seria, € muitos também, eles valorizam também a empresa que eles estdo
trabalhando, entdo acho que eles colaboram mais sabendo que € uma empresa que
paga bem que eles saindo daqui ndo tem uma empresa que pague melhor entdo tem
esse comprometimento também visando, tem uns que gostam do que fazem mas
outros é visando o emprego mesmo (Entrevistado 8).

A Tabela 5 apresenta, em suma, a caracterizacdo dos fatores de comprometimento
enunciados pelos entrevistados de acordo com o0s principais componentes do
comprometimento encontrados na literatura.

Salienta-se, frente ao destaque do comprometimento de base instrumental descrito
pelos entrevistados, que este achado pode estar relacionado com a sua propria concepcéo de
comprometimento, tal como uma lente, filtrando a percepcdo deles em relacdo ao que,

aparentemente, motiva 0 comprometimento de suas equipes.
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Tabela 5- Componentes do CO ldentificados nas Falas dos Respondentes

COMPONENTES DO COMPROMETIMENTO

Entrevistado 1
Entrevistado 2
Entrevistado 3
Entrevistado 4
Entrevistado 5
Entrevistado 6
Entrevistado 7
Entrevistado 8
Entrevistado 9
Entrevistado 10

AFETIVO INSTRUMENTAL NORMATIVO

X
X

X X
X
X

X X

X X
X X
X

X

Com relacdo ao impacto do grau de comprometimento dos funcionarios com a

organizacéo, todos os entrevistados consideraram ser de grande relevancia para a organizagao

contar com profissionais comprometidos, como se pode evidenciar na fala a seguir:

Eu acho que o comprometimento é tudo, para mim eu acho que é o primordial,
porque se tu tem um funcionario comprometido mesmo, assim, até porque a parte
técnica tu vai ensinando, sempre a gente diz o técnico a gente vai ensinando,
ensinando, eles aprendem agora o comprometimento tu ndo ensina, é quase uma
coisa que, é quase que vem de dentro da pessoa, mas é tudo, a gente que tem um
funcionario comprometido tu vé a diferenca (Entrevistado 1).

A maioria dos entrevistados relacionou diretamente o comprometimento dos

trabalhadores com o desempenho organizacional, por meio da qualidade do servigo prestado

ao cliente, destacando inclusive a premiacdo no PGQP e as pesquisas de clima externo

realizadas pela instituicdo.

Eu acho que a consequéncia é todo o bom servico que € prestado ao cliente, que a
gente trabalha bastante em cima de qualidade, de prestar um bom servico para a
comunidade (...) (Entrevistado 2).

Para o hospital, uma melhor qualidade de trabalho, um trabalho melhor, um bem,
isso uma qualidade de trabalho mesmo, e para o paciente digo, e para o funcionério
qualidade de vida dele estar comprometido como lugar que trabalha gostar do que
faz qualidade de vida para a gente mesmo porque a gente sabe que se ndo gosta do
que faz ndo a coisa ja ndo anda, ndo se compromete, as coisas vdo andando de
qualquer jeito (Entrevistado 6).

Isso € bom para a produtividade para o desenvolvimento para a qualidade. O
Hospital hoje estd no plano de qualidade inclusive a pouco tempo atrds ganhou o
bronze exatamente porque, pela boa vontade dos funcionario, pelo conjunto todo,
que faz com que o hospital chegue nesse patamar (Entrevistado 3).
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(...) isso ai é diretamente proporcional & nossa pesquisa de atendimento ao cliente
entdo se o cliente esta satisfeito é porque as pessoas estdo trabalhando bem e séo
comprometidas com a instituicdo sendo agente ndo teria uma pesquisa de clima
externo para nés, para dizer uma pesquisa de satisfacdo para cliente boa como
agente tem (Entrevistado 5).

Melhores resultados com certeza (...) (Entrevistado 10).

Além dos beneficios para a organizagéo, alguns entrevistados lembraram os beneficios

que o trabalhador tem com o0 comprometimento com a organizacdo, que seria O

reconhecimento e a valorizacdo profissional, destacando inclusive no setor especifico de

higienizacdo as oportunidades que o hospital propicia aos funcionarios que se destacam pela
qualidade e comprometimento.

Ele traz de bom assim, ndo sei, ndo sei, a qualidade do servico, tu cuidar zelar pelas

coisas do teu trabalho, ser valorizado também enquanto profissional (Entrevistado
4).

Olha, eu acho que nas prioridades, nas oportunidades que o hospital da. Que nem
gente, tem, teve um funciondario nosso que entrou fazia seis meses s6 de casa, pelo
que ele apresentou durante esses seis meses ele foi, ele teve oportunidade de fazer
UM Processo para outro cargo e passou, entdo, tem uns que com 0 mesmo tempo de
servigo a gente ndo tem como dizer esse é aprovado esse merece, entdo eu acho que
até pelo comprometimento deles, isso dai é oportunidade para eles, eles sabem que
tem aqui dentro (Entrevistado 8).

Melhores resultados com certeza que vai ter se tu for comprometido com o teu
trabalho, eu acredito além de ter um bom resultado vai se tornar prazeroso, por mais
tumultuado que seja hoje é um dia bem tranquilo mas tem dias aqui que é bem
tumultuado, mas ai a gente fala olha foi magante mas, a gente fica com aquela
sensagdo de dever cumprido e isso é bom, que apesar de ter sido macante ter sido
bem desgastante, é muito tumultuado, é atrds de prontuério, é gente que chega, é
porta que abre mas chegar no final do dia e ter aquela sensacéo, o grupo todo agente
passou por tudo, a gente venceu isso é bom, isso é bom! (Entrevistado 10).

De modo geral predomina, nas evocagdes de pessoas que ocupam fungdes estratégicas
na organizacdo, a percepcao de que o comprometimento organizacional é de grande
relevancia para organizacdo, inclusive atuando diretamente no desempenho organizacional, e
que os trabalhadores sdo comprometidos com a organizacdo, principalmente por razdes
instrumentais. Possivelmente estas geréncias tendem a valorizar estratégias que potencializem
0 comprometimento dos trabalhadores com a organizacdo, especialmente as de cunho
instrumental. A dimensdo normativa por sua vez foi a menos reconhecida, o que sinaliza que
as gerencias ndo percebem em seus colaboradores sinais de vinculo com a organizacéo por

meio do reconhecimento de obrigacdes e deveres morais com a mesma.
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4.1.2 Andlise da Escala de Comprometimento Organizacional

Na analise dos resultados da escala de comprometimento organizacional de Meyer,
Allen e Smith (1993), traduzida e validada por Medeiros e Enders (1998), buscando atender
aos primeiro objetivo do estudo, realizou-se inicialmente uma analise fatorial exploratoria,
visando identificar os componentes do CO (Afetivo, Normativo, Afiliativo e Instrumental) e o
indicador de consisténcia interna Alfa de Crombach para avaliar a confiabilidades das
dimensbes do CO encontradas. Posteriormente, realizaram-se andlises de estatisticas
descritivas (meédias e desvio-padrdo) dos itens das varidveis do comprometimento
organizacional e também dos componentes do comprometimento identificados por meio da
andlise fatorial, bem como teste de diferenca de médias (ANOVA) segundo o perfil
demografico e setor de atuacdo dos respondentes.

Em virtude dos baixos indices de confiabilidade encontrados no estudo de validacdo
da escala de comprometimento de Meyer, Allen e Smith (1993), desenvolvido por Medeiros e
Enders (1998), e da descoberta de um quarto componente pelo estudo de Medeiros et al.
(1999), optou-se por realizar uma analise fatorial exploratoria. Assim, foi aplicada a analise
fatorial as 18 variaveis da escala de comprometimento organizacional de Meyer, Allen e
Smith (1993), validado no Brasil por Medeiros e Enders (1998) (APENDICE A), visando
identificar possiveis associacdes entre as variaveis, de modo que se defina a existéncia de um
fator comum entre elas, que corrobore as trés categorias propostas pelos autores, ou ainda a
quarta categoria identificada no contexto brasileiro. Como a amostra ndo possui normalidade,
escolheu-se 0 método das componentes principais para a extracdo dos fatores, a qual,
diferente do método de maxima verossimilhanca, ndo exige que os dados provenham de uma
distribuicdo normal multivariada (PESTANA e GAGEIRO, 2003).

Os testes iniciais das analises fatoriais incluiram o Kaiser-Meyer-Olkin Measure
(KMO) of Sampling Adequacy, que mede a adequacdo dos dados, em que, de acordo com
Pestana e Gagero (2003), valores entre 1 e 0,9 indicam que a andlise fatorial ¢ muito boa em
virtude da alta correlacdo entre as variaveis, valores entre 0,8 e 0,9 a andlise fatorial é boa,
valores entre 0,7 e 0,8, que a solucdo fatorial € média, entre 0,6 e 0,7 é razoavel e valores
iguais ou menores do que 0,5 indicam que a realizacdo da analise fatorial é insatisfatoria
devido & correlagdo fraca entre as variaveis. J& o teste de esferecidade de Bartlett avalia a
significancia geral da matriz de correlagdo, e onde se busca testar a hipdtese de a matriz de

correlagéo ser a matriz identidade, ou seja, que ndo haja correlacao perfeita entre as variaveis.
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Segundo o resultado do KMO, a analise fatorial das variaveis da escala de
comprometimento organizacional empregada é razoavel, e o teste de esferecidade de Bartlett
rejeitou a hipdtese de a matriz das correlacdes (APENDICE C) na populago ser a identidade,
com um indice de significancia de 0,00, sinalizando que é possivel o seguimento da anélise

fatorial, como pode ser visualizado na Tabela 6.

Tabela 6 - Valores do Teste KMO e Bartlett

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy 712
Qui- quadrado | 731,361

Bartlett's Test of Sphericity df 153
Sig. ,000

Na etapa de extracdo dos fatores mais significativos, utilizou-se o critério dos
autovalores (eigenvalues), que representa a quantidade de variancia nas variaveis originais, e
que esta associada a um fator, considerando-se apenas variaveis com valor de eingenvalue
acima de 1,0; e a porcentagem da variancia explicada pelos fatores de forma cumulativa, cujo
nivel satisfatorio, de acordo com Malhotra (2001), fica em torno de 60%. Como o critério de
validacdo dos fatores serd o emprego de teste de consisténcia interna, Alfa de Cronbach, €
necessario pelo menos duas variaveis por fator, excluindo-se assim o Fator 5 e o Fator 6,
compostos de apenas uma variavel cada, apesar destes atenderem aos demais critérios para
extracdo de fatores. Dessa forma, foram extraidos quatro fatores e aceitou-se um total de

variancia explicada ligeiramente inferior a 60%, conforme a Tabela 7.

Tabela 7- Autovalores e Variancia Total Explicada

Autovalores
Fator | Total % da Variancia % Acumulado
1 4,343 24,127 24,127
2 2,730 15,168 39,294
3 1,597 8,871 48,165
4 1,215 6,752 54,917
5 1,079 5,993 60,910
6 1,047 5,818 66,728
18 ,203 1,130 100,000
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Analisaram-se ainda os valores de comunalidades, que, segundo Hair et al. (2005, p.
108), “representam a quantia da variancia explicada pela solugdo fatorial para cada variavel”.
Nesses valores, o pesquisador pode especificar o valor da variancia de cada variavel que deve
ser levada em consideracdo. Neste caso optou-se por considerar pelo menos metade da
variancia, sendo todas as variaveis comunalidades inferiores a 0,50, 0 que ndo possui
explicacdo suficiente; nenhuma variavel apresentou valor inferior a 0,5.

Para analisar a confiabilidade dos construtos, utilizou-se teste de confiabilidade Alfa
de Cronbach, o qual foi aplicado aos fatores construidos a partir das médias das variaveis que
0s compdem, e onde, de acordo com Pestana e Gageiro (2003), valores entre 0,6 e 0,7
apontam consisténcia interna fraca; entre 0,7 e 0,8 , razoavel; entre 0,8 e 0,9, boa; e muito boa
para valores de alfa superiores a 0,9. Os quatro fatores apresentaram valores de consisténcia
interna dentro dos limites aceitaveis, conforme pode ser visualizado no Quadro 9, e apenas o
componente instrumental do comprometimento apresentou um indice de consisténcia interna
considerado fraco.

Desse modo, como resultado final da analise fatorial, encontraram-se quatro fatores ou
componentes do componente organizacional, correspondentes, segundo a literatura, aos
componentes normativo, afiliativo, instrumental e afetivo, como pode ser visualizado no
Quadro 9.

O Fator 1 formou-se por 4 indicadores: 17, 15, 14 e 18, considerados por Meyer e
Allen (1993) como indicadores do comprometimento normativo. Esse fator, representando o
componente normativo do comprometimento, agrupou os mesmos indicadores do estudo de
Medeiros e Enders (1998) aponta, com um indice de consisténcia interna superior, de 0,801
para 0,704 do estudo desses autores. Dessa forma, foi possivel confirmar que os indicadores
“Eu ndo deixaria minha organizacdo agora porgue eu tenho uma obrigacdo moral com as
pessoas daqui”, “Eu me sentiria culpado se deixasse minha organiza¢do agora”, “Mesmo se
fosse vantagem para mim”, “Eu sinto que ndo seria certo deixar minha organiza¢do agora’,
e “Eu devo muito a minha organiza¢do”, compOe 0 componente instrumental do

comprometimento.
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Fator 01 — Comprometimento Normativo — Alfa (0 801)
Fator original Carga
Var. Descricdo Meyer e Allen (1993) | Fatorial
17 Eu néo ~ole|xar|a1 minha organizagéo agora porque eu tenho uma CO Normativo 836
obrigagdo moral com as pessoas daqui
15 | Eu me sentiria culpado se deixasse minha organizacdo agora CO Normativo 770
14 Mesmo se fos_se vantagem para mim, eu sinto que ndo seria CO Normativo 719
certo deixar minha organizacéo agora
18 | Eu devo muito a minha organizacédo CO Normativo ,640
Fator 02 — Comprometimento Afiliativo — Alfa (0,750)
Fator original Carga
Var. Descricdo Meyer e Allen (1993) | Fatorial
4 | Eundo me sinto emocionalmente vinculado a esta organizagdo CO Afetivo ,816
5 |Eu ndo me sinto como uma pessoa de casa na minha CO Afetivo 776
organizacao
3 |Eu néo §|nto um forte senso de integracdo com minha CO Afetivo 767
organizagdo
Fator 03 — Comprometimento Afetivo — Alfa (10,730)
Fator original Carga
Var Descricdo Meyer e Allen (1993) | Fatorial
1 Eu seria rrjwto feliz em dedicar o resto da minha carreira a esta CO Afetivo 821
organizagéo
6 Esta organizagéo tem um imenso significado pessoal para mim CO Afetivo ,653
2 Eu realmente sinto os problemas da organizagdo como se CO Afetivo 635
fossem meus
16 | Esta organizacdo merece minha lealdade CO Normativo ,606
Fator 04 — Comprometimento Instrumental — Alfa (0,631)
Fator original Carga
Var. Descricdo Meyer e Allen (1993) | Fatorial
9 S_e eu decidisse deixar minha organizagdo agora, minha vida CO Instrumental 762
ficaria bastante desestruturada
10 Eu apho _que teria poucas alternativas se deixasse esta CO Instrumental 742
organizagéo
12 Uma .das~ poucas consequéncias negativas d_e deixar esta CO Instrumental 601
organizacdo seria a escassez de alternativas imediatas
Mesmo se eu quisesse, seria muito dificil para mim, deixar
8 minha organizagio agora CO Instrumental ,530
Se eu ja nao tivesse dado tanto de mim nesta organizagdo, eu CO Instrumental 448
11 | poderia considerar trabalhar em outro lugar

Quadro 9 - Cargas Fatoriais das Quatro Dimensfes obtidas com rotacdo Varimax , Alfa de Cronbach e
Fatores Originais correspondentes
Fonte: Elaborado pelos autores, com base nos dados da pesquisa.

Trés indicadores, 4, 5, e 3, formaram o Fator 3,

todos considerados indicadores do

comprometimento afetivo segundo o estudo original de Meyer e Allen (1993). Esses

indicadores, no entanto, corroboram o quarto componente do comprometimento encontrado

por Medeiros et al. (1999) e denominado de afiliativo. Segundo esses autores, os indicadores

“Eu ndo me sinto emocionalmente vinculado a esta organizagdo”, “Eu ndo me sinto como

uma pessoa de casa na minha organizagdo” e “Eu ndo sinto um forte senso de integracdo
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com minha organizacdo ”, estariam associados a uma falta de vinculo do individuo com a
organizacao. Para Medeiros et al. (1999), essa falta de vinculo com a organizacéo teria como
causa a falta de integracdo ou de identificacdo do individuo com o grupo de trabalho. A
identificacdo, segundo O’Reilly e Chatman (1986), ocorre quando uma pessoa aceita
influéncias para manter uma relacdo satisfatoria e tem por base a necessidade humana de
afiliacdo. Assim, esse estudo veio a corroborar essa nova dimensdo do comprometimento, a
qual Medeiros et al. (1999) haviam denominado de Dimensao Afiliativa.

O terceiro Fator foi formado pelos indicadores 1, 2 e 6 do componente afetivo segundo
Meyer e Allen (1993), e o indicador 16 do componente normativo. No estudo de Medeiros e
Enders (1998), o mesmo indicador, “Esta organizagdo merece minha lealdade ”, associou-se
também ao fator afetivo. Nesse componente, 0s autores questionaram a interpretacdo da
palavra loyalty, que, na realidade brasileira, pode significar um sentimento de respeito, de
consideracdo, recebendo, portanto, uma interpretacdo sentimental que talvez ndo possua na
lingua inglesa. Assim, o fator 3, composto pelos indicadores: “Eu seria muito feliz em dedicar
o0 resto da minha carreira a esta organizacao ”, “Esta organizagdo tem um imenso significado
pessoal para mim”, “Eu realmente sinto os problemas da organiza¢gdo como se fossem
meus”’, e “Esta organiza¢do merece minha lealdade, corresponde ao componente afetivo do
comprometimento”.

E, finalmente, o Fator 4 foi composto pelos indicadores 9, 10, 12, 8, e 11, todos
pertencentes ao componente instrumental do comprometimento segundo Meyer e Allen
(1993). Assim, os indicadores “Se eu decidisse deixar minha organizac@o agora, minha vida
ficaria bastante desestruturada”, “Eu acho que teria poucas alternativas se deixasse esta
organizagdao”, “Uma das poucas consequéncias negativas de deixar esta organizagdo seria a
escassez de alternativas imediatas”, “Mesmo se eu quisesse, seria muito dificil para eu
deixar minha organizagdo agora”, € “Se eu jd ndo tivesse dado tanto de mim nesta
organizag¢do, eu poderia considerar trabalhar em outro lugar”, corroboram a falta de
alternativas de trabalho e o investimento empregado na organizacdo como base para o
comprometimento, correspondendo, portanto, ao componente instrumental do
comprometimento. O Quadro 10 apresenta a sintese dos fatores e seus correspondentes em

termos de bases para o CO.
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Componente do CO
Correspondente na Literatura

Principais Autores
Relacionados
Wiener (1982);
Meyer e Allen (1993);
Medeiros e Enders (1998);

O’Reilly e Chatman (1986);
Medeiros et al. (1999);

Meyer e Allen (1993);

Principais Caracteristicas

Sentimentos de obrigagdo do

1 Componente Normativo . HI
individuo com a organizacéo

Estabelecimento de vinculo
2 Componente Afiliativo entre individuo e a
organizagdo

3 Componente Afetivo Ligac&o afetiva entre o Medeiros e Enders (1998);
individuo e a organizacao Mowday, Steers &Porter
(1979);
Falta de alternativa e Becker (1960);
4 Componente Instrumental investimento realizado na Meyer e Allen (1993);
organizacdo Medeiros e Enders (1998);

Quadro 10- Fatores da Andlise Fatorial, Componentes do CO Correspondentes na Literatura e principais
caracteristicas e Autores da cada Componente

Apobs a analise fatorial exploratoria, foram analisadas as medias das varidveis de
comprometimento, dos quatro componentes do CO identificados, bem como a média geral de
comprometimento na organizacdo em estudo, como pode ser visualizado na Tabela 8.

De modo geral, é possivel afirmar que o0s respondentes sdo comprometidos
moderadamente com a organizagdo, uma vez que a média geral para 0 comprometimento
organizacional foi de 5,04, em uma escala de concordancia de 7 pontos. A questdo de maior
média de concordancia entre os respondentes foi “esta organizacdo tem um imenso
significado pessoal para mim” (5,97), pertencente ao fator afetivo, também com maior média
geral (5,74), denotando a grande ligacéo afetiva que os colaboradores admitem possuir com a
organizacdo. As questdes 03, 04 e 05 possuem médias baixas de concordancia, no entanto
ressalta-se que essas questbes possuem conte(do negativo, diante de que uma baixa
concordancia equivale a uma concordancia positiva em relagdo ao comprometimento.

Considerando as médias dos respondentes, segundo 0s quatro componentes do
comprometimento identificados a partir da analise fatorial, percebe-se que os componentes
afiliativo (médias invertidas) e afetivo foram os que obtiveram maiores médias, o que denota
uma forte ligacdo afetiva e integracdo dos respondentes com a organizacdo. De modo geral, o
componente instrumental do comprometimento € o menos presente, o que sinaliza um aspecto
positivo a organizacao, pois, de acordo com o estudo de Medeiros et al. (2004), as dimens6es
do comprometimento predominantemente afetivas demonstram estar positivamente
relacionadas com o desempenho, enquanto que o conjunto de dimensdes predominatemente

instrumentais parece influir de forma negativa no desempenho.
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Componentes do Comprometimento Organizacional Média 223\;"%
17 | Eu ndo deixaria minha organizacdo agora porque eu tenho uma obrigacdo moral com 448 594
as pessoas daqui ' '
15 | Eu me sentiria culpado se deixasse minha organizacao agora 3,98 2,30
14 | Mesmo se fosse vantagem para mim, eu sinto que ndo seria certo deixar minha 449 599
organizacdo agora ' '
18 | Eu devo muito a minha organizagao 5,63 1,63
FATOR 1- Componente Normativo 4,64 2,10
4 | Eu ndo me sinto emocionalmente vinculado a esta organizagédo 2,57 2,09
5 | Eu ndo me sinto como uma pessoa de casa na minha organizacao 2,55 2,03
3 | Eu ndo sinto um forte senso de integragdo com minha organizagéo 3,26 2,06
FATOR 2- Componente Afiliativo 2,79 2,06
1 | Eu seria muito feliz em dedicar o resto da minha carreira a esta organizacao 5,83 1,63
6 | Esta organizagdo tem um imenso significado pessoal para mim 5,97 1,41
2 | Eu realmente sinto os problemas da organizagdo como se fossem meus 5,38 1,48
16 | Esta organizagdo merece minha lealdade 5,80 1,71
FATOR 3- Componente Afetivo 5,74 1,56
9 |Se eu decidisse deixar minha organizacdo agora, minha vida ficaria bastante
5,34 1,89
desestruturada
10 | Eu acho que teria poucas alternativas se deixasse esta organizacao 4,15 2,11
12 | Uma das poucas consequéncias negativas de deixar esta organizacdo seria a escassez 395 196
de alternativas imediatas ' '
8 | Mesmo se eu quisesse, seria muito dificil para mim, deixar minha organizagdo agora 5,74 1,66
11 | Se eu ja nédo tivesse dado tanto de mim nesta organizagdo, eu poderia considerar
3,63 1,95
trabalhar em outro lugar
FATOR 4- Componente Instrumental 4,56 1,91
Avaliacdo Média Geral do Comprometimento Organizacional 5,04 0,86

Visando identificar a influéncia de caracteristicas demograficas na avaliacdo dos

respondentes quanto ao comprometimento organizacional e seus componentes, utilizou-se o

teste de diferenca de média ANOVA para as variaveis, setor, escolaridade e estado civil e 0

teste T para diferencas de médias para a variavel sexo.

Considerando um nivel de significancia de 5%, os testes ndo apresentaram diferencas

de média segundo o setor e para as variaveis demograficas, escolaridade e estado civil, e para

0s componentes do comprometimento e 0 comprometimento geral, apenas a variavel sexo

mostrou diferenga significativa entre as médias para o componente normativo do

comprometimento, como pode ser visualizado na Tabela 9.

Tabela 9 — Teste t Para Diferenca de Média entre a Média Geral e os Componentes do Comprometimento
Organizacional (CO) e Sexo
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DIMENSOES AO SEXO Média | Desvio- Testet
(W padréo Valor Sig.

CO Normativo Feminino 4,49 1,74 -2,013 0,028
Masculino 5,14 1,40

CO Afiliativo Feminino 5,22 1,71 0,084 0,933
Masculino 5,19 1,65

CO Afetivo Feminino 5,68 1,21 -1,198 0,223
Masculino 5,95 ,94

CO Instrumental Feminino 4,55 1,25 -0,520 0,604
Masculino 4,68 1,26

CO Geral Feminino 4,97 ,88 -1,778 0,078
Masculino 5,26 g7

Os homens apresentaram maiores médias do componente normativo do
comprometimento do que as mulheres, no entanto, nos demais componentes e no geral, ndo
houve diferencas significativas de média. Mathieu e Zajac (1990) apontam a tendéncia de
baixas correlagdes entre as caracteristicas pessoais e CO, destacando fato de que as
caracteristicas pessoais podem influenciar simultaneamente o CO, além de modificar-se ao
longo do tempo, diante do que seriam importantes estudos longitudinais que buscassem

aprofundar essas relacdes.

4.1.3 Andlise Conjunta dos Resultados sobre o Construto da CO

Apesar de uma das falas sinalizar a falta de comprometimento dos funcionarios como
limite para a aprendizagem na organizacdo, todos os entrevistados mencionaram que 0S
trabalhadores do hospital sdo comprometidos com a organizacdo, o que foi reforcado pela
média geral positiva para o comprometimento dos funcionarios segundo a escala de Meyer e
Allen (1993).

Analisando as bases do comprometimento, evidenciou-se que para os funcionarios os
itens de maior concordancia pertenciam a dimensdo afetiva, como a afirmativa “Esta
organizagao tem um imenso significado pessoal para mim”. Da mesma forma, quando
avaliadas as meédias dos construtos identificados pela anélise fatorial, os componentes
afiliativo e afetivo foram os que obtiveram maiores médias, reforcando uma forte ligacéo
afetiva e uma integracdo dos respondentes com a organizacdo. No entanto, nas entrevistas,
apesar de as geréncias enunciarem variaveis relacionadas as dimensdes afetivo, normativo,

instrumental, isoladas e em modelos multidimensionais, predominaram questdes de cunho
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mais instrumental como geradoras de comprometimento dos trabalhadores com a organizacao,
o qual foi sinalizado pelos funcionarios como 0 menos presente.

Uma possivel explicacdo para essa dissonancia quanto as bases do CO pode estar na
compreensdo do que as geréncias fazem do comprometimento e de seus antecedentes. E
possivel também que estas geréncias ndo estejam reconhecendo nas suas equipes as razdes
predominantes para que os funcionarios se comprometam com a organizagdo. Cabe ressaltar
que esta percepc¢do, por parte de pessoas que ocupam posicdes estratégicas na organizacgao, do
comprometimento na organizacdo pautado essencialmente em bases instrumentais, ou seja, na
crenga de que os colaboradores se comprometem em razao dos custos e beneficios associados
a sua saida, tende a nortear as acdes da organizacao no que diz respeito a este aspecto. Dessa
forma corre-se o risco de adotar estratégias que ndo atuem nas reais bases que promovem o
comprometimento dos colaboradores, em detrimento de outras que teriam maior impacto.

Salienta-se, portanto que reconhecer as bases do comprometimento dos funcionarios
pode constituir um importante subsidio na elaboragdo de estratégias que ampliem o CO ou
gue tenham no comprometimento dos funcionarios uma base para desenvolver outros

elementos, como a propria aprendizagem organizacional.

4.2 Analise dos Fatores Potencializadores e dos Niveis de Aprendizagem Organizacional

Visando atender ao segundo e terceiro objetivos propostos no estudo, nesta secao
realizou-se inicialmente a analise das entrevistas realizadas com os gestores da unidade de
investigacdo, com a identificacdo dos niveis de aprendizagem organizacional predominantes
conforme os gestores, seguida dos fatores que facilitam e dificultam a aprendizagem na
organizagdo. Posteriormente foram examinados os resultados da escala de aprendizagem
organizacional OLS, aplicada aos funcionarios dos setores de enfermagem, administrativo e
de apoio. E, por fim, realizou-se a triangulacdo dos resultados das analises qualitativas e

quantitativas sobre a aprendizagem organizacional.

4.2.1 Andlise das Entrevistas sobre a Aprendizagem Organizacional
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Visando analisar o nivel de aprendizagem na organizacdo estudada, buscou-se

reconhecer as principais situacdes que envolvem mudancas, adaptacdes, correcbes e

transformacdes em geral no cotidiano de diferentes setores do hospital, buscando identificar

como as chefias gerenciavam e como é a relacdo dos demais trabalhadores com esses

processos. Questionou-se inicialmente como ocorrem as transformagdes nos diversos setores

do hospital. Cinco dos dez entrevistados destacam a centralidade da tomada de decisdes,

tendo as adaptacgdes, introducdo de novas tecnologias e processos e mudangas nas regras e

comportamentos origem nas altas geréncias, como revelaram as seguintes falas:

E normalmente tem uma reunido, as geréncias primeiramente sio reunidas elas
recebem a informacdo da direcdo da provedoria do hospital e entdo elas convocam
uma reunido que é passada para as chefias as modificacBes e ai cada chefia é
responsavel por repassar no seu setor juntamente com (pausa), ai entdo é assim, dai
cada chefia tem o compromisso de passar para 0s seus subordinados e 0s murais,
tem o mural de noticia interna, tem a intranet, todas as mudancas séo passadas por
ali também (Entrevistado 5).

Por treinamento, por treinamento qualquer coisa que mude no sistema, alguma
mudancga que ocorra ai é treinamento que eles fazem para as chefias, dai as chefias
se encarregam também de passar, se & uma coisa rapida assim, a gente passa para o
pessoal sendo, se é alguma coisa que dai tem que ter o setor, por exemplo, a
computacdo se for alguma coisa do sistema que é uma explicacdo que a gente possa
receber e passar para 0 nosso colaborador a gente faz, sendo vai sendo em etapas
dando o curso para alguma mudanca que teve (Entrevistado 8).

Como é que eu vou te dizer assim, depende de tipo assim nas unidades abertas
quando chega uma tecnologia nova, comprou um modelo novo, e ai entdo a diregdo
nos avisa e a gente enfim o pessoal vem da empresa que forneceu o equipamento,
vem treina e, além disso, a gente sempre também fica junto e ajuda enfim a chefia da
unidade também tem ter muito envolvida com isso (Entrevistado 9).

Alguns entrevistados mencionaram o envolvimento de chefias intermediérias nas

acOes de mudanca, inovacdo e adaptacdo, de modo isolado em alguns setores, ou reunindo

chefias de diferentes setores, em um trabalho multiprofissional conforme se evidencia nas

falas a seguir:

Geralmente assim, as mudancas s&o mais de ordens administrativas, e geralmente
sdo vindas assim, ou da chefia de enfermagem e algumas vezes até por alguma
reunido a gente achar alguma coisa assim que esta boa ou que tem que melhorar, dai
a gente faz assim tipo uma rotina, claro que essa rotina é feita assim em grande
grupo, tem a comissédo de infecgdo, tem varios setores que tém de estar interligados
para poder mudar alguma coisa, mas normalmente assim as grandes mudancas vém
mais administrativas, de cima para baixo (Entrevistado 1).

Se a gente vai mudar alguma rotina, como a gente faz primeiro é discutido entre nés
ali o que é viavel (...). Se é vidvel ou ndo, ou dependendo do setor da nutri¢do, que é
se é da clinica ou da producédo que sdo nutricionistas diferentes, dai, ou se for s6 com
a clinica, ou s6 com a producdo, mas a gente mais ou menos vai sabendo, a gente vai



86

ficando meio por dentro de todas as tomadas de decisdo aqui dentro do nosso setor
tomada de decisdes no sentido bem isso de implantar novas, de mudancas, ai se faz
uma consulta com a gestora assistencial que seria a chefe do nosso setor e ela da os
outros passos que forem necessarios, que deve ser administracdo, direcdo enfim
esses outros passos (Entrevistado 6).

Apenas trés dos dez entrevistados sinalizaram, em suas evocacgoes, acdes envolvendo
os trabalhadores dos setores em processos relativos a transformacgdes na rotina dos setores,
representados nas falas seguintes:

Normalmente a gente procura assim avaliar os prds e 0s contras, no momento que
diz respeito a algo que vai interferir diretamente toda a equipe, alguém da uma ideia
ou procura primeiro amadurecer para pensar em que aspectos eu vou afetar tanto no
meu setor quanto os outros setores, que é tudo interligado, a gente sempre vai

discutir e vai acabar surgindo algum fator que vai interferir em outro setor, isso é
certo, eu procuro primeiro avaliar (Entrevistado 10).

Pode vir do setor a gente tem autonomia, e pode vir também do administrativo, da
chefia nossa imediata (Entrevistado 4).

Considerando as transformagdes oriundas de dissonancias no cotidiano dos servicos do
hospital, a maioria das chefias aponta a utilizacdo da comunicacdo com os trabalhadores do
setor ou com as chefias de outros setores como uma técnica eficaz no alinhamento das agdes e
resolucdo de problemas internos. Destaca-se a relevancia que o processo de comunicagdo
possui para as chefias na resolucdo de problemas cotidianos, elemento considerado essencial
no entender de Probst e Bichel (1997), na conversdo da aprendizagem individual em
organizacional. Os autores destacam que a criacdo do pensamento coletivo, base da
aprendizagem organizacional, depende, entre outros fatores, de um entendimento muatuo dos
significados da linguagem, ou seja, de comunicacdo. As falas a seguir servem para
demonstrar a relevancia da comunicacéo para estas gerencias:

(...) a gente vai resolvendo mais por conversas entendeu sendo que a gente ndo deixa
nada acumular, a gente vai sempre ndo gerando muito problema mas claro que

muitas vezes acontece ate porque ndo é gerado por nés mas vem de fora
(Entrevistado 2).

Se é individual eu chamo a pessoa e a gente tenta resolver com a pessoa, eu nao
passo para todo o grupo, se um é problema que pode afetar toda a equipe ou uma
queixa ou uma coisa assim a gente passa em reunido e tenta resolver todo mundo
junto, eu nunca implemento nada sem estar em ata e todo mundo assinou e todo
mundo concordou, nem tudo da certo muitas vezes a gente tem que voltar atras,
repensar e ver que aquilo ali ndo deu certo e ai a gente para (Entrevistado 4).

A gente vai tentando resolver, vai (pausa) como é que eu vou te (pausa), a gente
sempre faz reunido com os funcionarios a gente sempre procura reunir para passar
recados ou que seja problemas(...) (Entrevistado 6).

Eu tenho hébito de fazer no minimo, eu procuro fazer reunido mensal, tem alguns
meses que eu digo ‘ndo, vou deixar’ ou alguns assuntos vao ficando para proxima,
eu tenho o habito de fazer reunibes com toda equipe eu procuro sempre, toda
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mudanca, tipo aquilo que se apresente, entdo algumas mudancas algumas coisas
necessarias com relagdo a nossa rotina eu faco, eu tenho uma pasta de orientagGes
que eu deixo ali, mas procuro passar para todo mundo ler e assinar ciente de que foi
comunicado e procuro envolver todo mundo e procuro aceitar muito as idéias de
todo mundo porque as boas idéias acredito que sdo em conjunto (...)
(Entrevistado10).

Considerando o nivel de aprendizagem organizacional descrito pelas chefias
entrevistadas, percebeu-se, através dos questionamentos acerca do modo como sdo adotadas
novas tecnologias e processos e como sdo resolvidos os problemas cotidianos, que as acdes de
cardter mais reflexivo e de planejamento permanecem centralizadas nas altas e médias
geréncias, principalmente quando envolvem custos ou mudancas de grande impacto. Os
demais trabalhadores ndo participam das ac6es de planejamento, levantamento de problemas,
discussbes em grupo multiprofissionais, participando apenas na correcdo de pequenos desvios
e implementacdo de agdes previamente planejadas. A aprendizagem ocorre, dado que as
mudancas tencionadas sdo colocadas em pratica, bem como a resolugdo de problemas
cotidianos, no entanto percebe-se nas falas dos entrevistados que predomina, na maioria dos
setores, a aprendizagem do tipo single loop, que envolve a deteccdo e correcdo de erros
levando a modificagdes das regras estabelecidas sem alterar, entretanto, a base de valores do
individuo, pois ndo supde processos mais reflexivos em torno das transformagdes em curso. A
aprendizagem do tipo double lopp parece ocorrer mais ao nivel das chefias e geréncias, as
quais participam de processos de discussdo, reflexdo e planejamento em grupos
multiprofissionais, definindo os cursos de a¢do a serem tomados.

Questionou-se ainda aos entrevistados quais os fatores que facilitavam e dificultavam
a aprendizagem na organizacdo. Considerando os fatores facilitadores da aprendizagem
organizacional, os entrevistados destacaram a existéncia de um setor especifico responsavel
pela educacdo continuada no hospital, o que sinaliza uma estruturacdo organizacional
favorével a aprendizagem organizacional. Algumas chefias, porém, inclusive a
responsavel pelo setor de educacdo continuada, sinalizam que, apesar de ser uma iniciativa
positiva do hospital, trata-se de apenas uma pessoa, quando o ideal seria uma atuagéo de uma
equipe multidisciplinar capaz de dar suporte a diversidade de profissionais, servicos e
processos existentes em um contexto hospitalar complexo como o em estudo. Estas opinifes

foram evidenciadas nas falas de alguns dos entrevistados, que mencionaram que:

Olha a gente tem agora o trabalho de educacdo continuada no hospital, que uma
pessoa que estd fazendo so, entdo isso também dificulta, mas ai pelo menos a gente
tem assim alguém para se dirigir que antes isso ndo tinha isso, entdo s6 pelo fato de
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ter criado uma educacdo continuada isso veio a acrescentar um pouco 0 NOSSO
trabalho (Entrevistado 1).

Eu acho que favorece o setor de educacdo continuada que é um setor que ele
relativamente esta estruturado ha pouco tempo, na verdade sempre existiu pela
vontade das pessoas de irem atras, aprender, trazerem opinides para que fossem feito
palestras e eventos da enfermagem, por exemplo, a gente tem a semana da
enfermagem que é uma semana boa, forte aqui no hospital, mas eu acho que o
servico de educacdo continuada é o servigo que esta mais a frente nesse sentido
(Entrevistado 5).

(pausa) eu acho que assim porque fazem dois anos que veio alguém para trabalhar
em um setor especifico até entdo nao tinha quem desenvolvia esse trabalho éramos
n6s da enfermagem das chefias, entdo por 10 anos que tinha sempre era a gente
fazendo, conjuntamente, eu acho que s6 ali ja €, que, porque estdo se preocupando
com isso entdo, nota dez para eles, eu acho que a ideia assim esta mudando, acho ja
uma maneira ja é uma luz no fundo do tanel (Entrevistado 9).

(...) a outra questdo é que assim é muita, sdo muitos funcionarios para uma pessoa
pensar programar, e muitas vezes a maioria das vezes ir 14 e desenvolver, a gente ja
conseguiu dar uma melhorada mas néo € o ideal ainda que nas outras institui¢fes tu
deve saber que tem pessoas, que sdo dez pessoas trabalhando, tem varios psicologos,
é pedagogia, é equipe, parte se trabalha junto com a psicologia mas néo € especifico
para isso, (...) (Entrevistado 9).

Percebe-se que as chefias contam com um suporte especifico para desencadear, manter
e estimular a aprendizagem individual e organizacional e que para elas possui papel relevante,
no entanto, cabe destacar a necessidade do compromisso de cada chefia em estimular sua
equipe para que a aprendizagem organizacional ocorra. Nesse sentido, Goh e Richard (1997)
apontam como uma das dimensdes relativas a um ambiente organizacional propicio a
aprendizagem, a existéncia de liderancas na organizacdo que atuem na promocao de um clima
de aprendizagem e de uma cultura de mudanca, atraves do seu comportamento.

Outros fatores salientados pelos entrevistados e apontados na literatura sdo o elevado
nivel de empenho e comprometimento dos trabalhadores, uma estratégia e uma estrutura
organizacional que permitam flexibilidade, e geréncias aptas a receber novas ideias,
encorajando o desenvolvimento de processos inovadores, como pode ser observado através
das falas de alguns entrevistados:

O que hospital tem de potencial eu acho que sdo as pessoas. S80 as pessoas, 0
hospital tem um quadro assim de colaboradores que se tu for ver ele é bastante,
bastante tempo aqui na instituicdo, entdo sdo pessoas que sdo bastante

comprometidas eu acho que, com certeza, 0 que a gente chama hoje de capital
intangivel sdo as pessoas aqui dentro, assim (Entrevistado 7).

Eles oferecem treinamentos, assim a questdo da educagdo continuada, palestras tem
a semana da enfermagem também que é aberta para toda a equipe mais para o
pessoal também de fora, deixa eu ver o que mais, o0 pessoal que estuda que faz
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faculdade também tem facilidade no horéario, quem faz faculdade trabalha fixo de
noite depois vice e versa (Entrevistado 4).

(...) pela oportunidade que eu tenho de chegar na geréncia, posso passar um pouco
minhas ideias, isso é bom, ndo fica aquela coisa de sé 0 meu gerente me manda e eu
acato ndo, isso tem abertura, ate assim, geralmente, agente ja leva um esquema tudo
organizado vai la e apresenta se tem alguma mudanga, algo que eu posso melhorar,
se tem coloca, vou la busco readaptar e apresento de novo, entdo assim eu acho que
esta questdo de abertura € muito boa (Entrevistado 10).

Com relacdo aos fatores que dificultam a aprendizagem na organizacdo, seis dos dez
entrevistados apontaram a elevada carga horéaria e o volume de trabalho, bem como a
impossibilidade de acumulo de horas pela inexisténcia de um banco de horas ou de uma
politica de pagamento de horas extras, diante do que os trabalhadores teriam pouco ou
nenhum tempo disponivel dentro da sua carga horaria para atividades de aprendizagem, e
pouco incentivo para a permanéncia fora dos horérios de trabalho. As falas de alguns dos
entrevistados servem para reforgar estes aspectos:

Eu acho que muito pouco tempo de treinamento, a gente tem j& uma carga horéria
bem longa, sdo 40h e mais a disponibilidade de a gente ter o funcionario para ir
nesses estudos ou nesses treinamentos, as vezes eles hdo podem vir, muitos estudam,

entdo as vezes s quando é uma coisa assim de convocagdo ai 0 pessoal acaba indo
(Entrevistado 1).

Dificulta, a carga horaria que é bem pesada e a questdo do acimulo de horas
também a gente ndo tem banco de horas entdo tu tem que compensar essas horas, se
tu ficou um pouco a mais tu ja tem que compensar entdo isso também dificulta para
a gente tu ndo pode por exemplo acumular e de repente ter uma folga sabe até
acontece mas ndo € para ser tem que esta sempre controlando (Entrevistado 4).

Eu acho que o acumulo de atividades (...) tipo assim o hospital proporciona uma
enormidade de cursos, é palestras, € cursos €, proporciona assim para o pessoal a
participacdo de seminarios, simpdésios pagando taxa de inscricdes incentiva muito
isso ai sabe, mas tu vé& que muitas vezes tu vai dai quando tu volta tu tem uma série
de atividades para fazer tem correr com o tempo muitas vezes daqui a pouco tu nem
tem vontade de ir porque tu sabe que vai atrasar que vai acumular (Entrevistado 7).

Tipo assim dificulta o tempo de horas, que nds ndo temos o banco de horas, que nés
ndo temos o pagamento, digamos assim, de hora extra, que a gente tudo tem que ser
tirado em folga, entdo é uma questdo bem dificil (Entrevistado 9).

Apenas um entrevistado, do setor de nutricdo e dietética, apontou a relacéo inversa,
destacando como ponto positivo a flexibilidade de horario em seu setor, o que pode ter
relacdo com uma situacdo atipica, pois, em tal setor especifico, ou a compensacao de horas €
mais viavel do que nos demais, ou a adocao de estrategias promove a flexibilizacdo da carga
horéria e consequentemente favorece a aprendizagem organizacional, como pode-se analisar

atraves da seguinte fala:
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(pausa) Eu acho que o hospital facilite (pausa) olha, eu acho que facilita no sentido
assim tipo de horéario de ter um horario flexivel pelo menos eu falo do meu setor,
pelo menos assim a gente sempre troca a escala, tenta, se é um curso alguma coisa,
tenta compensar horas, faz mais horas em um dia, tenta, estd sempre tentando
proporcionar que todo mundo tenha um aprendizado, ou se é um curso legal a gente
divulga que va, dentro do nosso setor seria isso (...) (Entrevistado 6).

Dois entrevistados destacaram, enquanto fatores limitantes da aprendizagem, a pouca
vontade de aprender do individuo e a falta de comprometimento dos trabalhadores com a
organizacdo. Essa segunda corroborando o pensamento de Isidro Filho (2007), que aponta o
empenho como fator chave para um ambiente cultural favoradvel a aprendizagem
organizacional. Os depoimentos dos dois entrevistados séo apresentados a seguir:

E eu chamo assim, se eu focar na area que ele é comprometido, quer aprender, ele
vem mesmo sem estar ganhando nada, ele ja esta ganhando, se a gente parar para ver
0 curso, o treinamento, mas a pessoa sempre quer mais, ‘ah eu ja passei das sete a

uma da tarde la e vou ter que ficar mais duas horas para assistir treinamento’ entdo é
complicado (Entrevistado 8).

O que limita esse aprendizado, um pouco é a vontade deles a vontade deles
quererem crescer deles, o pessoal é meio resistente assim (Entrevistado 6).

Um dos entrevistados relacionou ainda a questdo financeira como limitante da
aprendizagem organizacional, citando como exemplo a demanda por atividades que
promovam a humanizacdo no atendimento ao cliente, mediante um investimento na criacdo de
um setor ou grupo especifico para essas atividades. Tal apontamento emergiu também com
relacdo ao servico de educacdo continuada, sinalizando a necessidade de mais profissionais
atuando no setor, como constata-se pela seguinte fala:

Eu acho que um pouco, a questdo no que for atingir a parte financeira, que for mexer
financeiramente fica complicado, uma empresa do tamanho do Hospital A, ela
precisa, eu ja enxergo como, que ela tenha que investir mais em humanizar, mas
para ti desenvolver uma atendimento mais humanizado vocé tem que ter uma
estrutura para isso, vocé tem que investir, tem que criar um grupo que va trabalhar
isso e na verdade tenta-se trabalhar tenta se trabalhar para que se tenha um
atendimento mais humanizado mas tu ndo tem um grupo definido para aquilo entdo
isso é uma dificuldade ndo é que tu ndo saiba o que fazer como fazer e até porque tu
conhece a realidade aqui dentro em que aspectos tem que trabalhar mas falta alguém
que trabalhe com aquele fim, (pausa) uma equipe (pausa) se tu for 14 no Hospital B,

no Hospital C, tem, e aqui todo mundo procura fazer dentro daquilo que o tempo te
possibilita (Entrevistado 10).

Percebe-se nas falas dos entrevistados que a organiza¢do possui caracteristicas, tanto
estruturais como de gestdo, que tem como objetivo viabilizar processos de aprendizagem,
como por exemplo, a existéncia de um servico de educacdo permanente. No entanto, enquanto
fatores limitantes destaca-se, mediante as evocacgdes dos entrevistados, questfes financeiras,

tanto no que se refere a0 pagamento de horas extras, ou na incorporagéo de atividades de
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promocdo da aprendizagem durante o periodo de trabalho do colaborador. Nesse sentido
destaca-se a relevancia que a aprendizagem possui no contexto organizacional contemporaneo
(ISIDRO FILHO, 2007), e que ganha ainda mais destaqgue em organizacGes de grande
complexidade como as hospitalares, mediante ao que reconhecer o potencial de aprendizagem
organizacional pode fornecer um importante pardmetro para o planejamento de investimentos

nesta area.

4.2.2 Andlise da Escala de Aprendizagem Organizacional (OLS)

Na anédlise dos resultados da Escala de Aprendizagem Organizacional (OLS), com
objetivo de identificar a presenca de fatores potencializadores da aprendizagem
organizacional na unidade em estudo, e como a solugdo unifatorial foi apontada como mais
adequada pelos dois estudos mencionados, optou-se por realizar uma analise fatorial
exploratoria, visando identificar dimensdes para os fatores potencializadores da AO e o
indicador de consisténcia interna Alfa de Cronbach para avaliar a confiabilidades das
dimens@es encontradas. Posteriormente foram empregadas analises de estatisticas descritivas
(médias e desvio padrdo) das variaveis potencializadoras da aprendizagem organizacional, dos
construtos identificados pela analise fatorial e da média geral da AO.

Realizou-se, inicialmente, uma anéalise fatorial com as 21 varidveis do questionario
OLS, visando identificar possiveis associacdes entre as variaveis, de modo que se defina a
existéncia de um fator comum entre elas, que corrobore as cinco categorias propostas pelos
autores do questionario, Goh e Richard (1997), ou ainda as trés categorias encontradas no
estudo que valida o OLS na cultura brasileira, realizado por Angelim e Guimardes (2003).
Como a amostra ndo possui normalidade, escolheu-se 0 método das componentes principais
para a extracdo dos fatores, a qual, diferente do método de maxima verossimilhanca, ndo
exige que os dados provenham de uma distribuicdo normal multivariada (PESTANA e
GAGEIRO, 2003).

Os testes iniciais das andlises fatoriais incluiram o Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
Measure of Sampling Adequacy e o teste de esfericidade de Bartlett, que avalia a significancia
geral da matriz de correlacdo. Nele, busca-se testar a hipdtese de a matriz de correlacdo
(APENDICE D) ser a matriz identidade, ou seja, que ndo haja correlacdo perfeita entre as

variaveis.
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Segundo o resultado do KMO, a anélise fatorial das varidveis do questionario OLS é
muito boa, e o teste de Bartlett rejeitou a hipdtese de a matriz das correlagdes na populacdo
ser a identidade, com um indice de significancia de 0,00, sinalizando que é possivel o

seguimento da analise fatorial, como pode ser visualizado na Tabela 10:

Tabela 10 - Valores do Teste KMO e Bartlett

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy ,920
Qui- quadrado | 1594,366

Bartlett's Test of Sphericity of 210
Sig. ,000

Na etapa de extracdo dos fatores mais significativos, utilizaram-se o critério dos
autovalores (eigenvalues) e a porcentagem da variancia explicada pelos fatores de forma
cumulativa. Com base nesses critérios, foram extraidos 3 fatores (Fator 1, Fato 2 e Fator 3)

conforme pode ser visualizado na Tabela 11:

Tabela 11 - Autovalores e Variancia Total Explicada

Autovalores
Fator | Total % da Variancia % Acumulado
1 10,433 49,679 49,679
2 1,374 6,542 56,221
3 1,010 4,808 61,029
4 979 4,662 65,691
5 913 49,679 49,679
6 778 6,542 56,221
21 ,143 ,683 100,000

Analisaram-se, ainda, os valores de comunalidades, para os quais se optou considerar
pelo menos metade da variancia, ou seja, valores de comunalidade superiores a 0,50. As
variaveis 1, 2 e 10 foram, portanto, removidas da analise por possuirem comunalidades

inferiores a 0,5. No Quadro 11 podem-se identificar os trés fatores e suas respectivas cargas
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fatoriais, a classificacdo original das varidveis segundo Goh e Richard (1997) e o valor do

teste de confiabilidade Alfa de Cronbach para os fatores identificados. Os trés fatores

apresentaram valores de consisténcia interna considerados bons e muito bons.

Fator 01 — Estimulo ao trabalho em equipe e a experimentagao — Alfa (0,926)
Fator original Carga
Var. Descricdo Goh e Richard (1997) | Fatorial
Novos processos de trabalho, que podem ser Uteis para a organizacdo Transferéncia de ,806
9 |como um todo, sdo geralmente compartilhados com todos os Conhecimento
servidores
As préaticas gerenciais atuais da minha organizagdo encorajam os| Times de trabalho/ ,750
5 |servidores a resolverem problemas juntos, antes de discuti-los com | resolucdo problemas
um superior imediato grupo
3 Os servidores podem, frequentemente, trazer novas ideias para Experimentacao ,696
dentro da organizagdo em que trabalho
o . . . Empowerment e ,681
Os gestores desta organizacdo encorajam os servidores a realizar :
8 o comprometimento da
experiéncias para melhorar os processos de trabalho X
lideranca
11 Gestores e servidores desta organizacdo compartilham de uma viséo Experimentacéo ,661
comum sobre o que devem alcancar com o trabalho
6 Os novos servidores desta organizacdo sdo encorajados a questionar Experimentacdo ,655
0 modo como o trabalho é realizado
Empowerment e ,563
7 | Nesta organizacdo os gestores aceitam mudangas e a novas ideias comprometimento da
lideranca
12 Na organizacdo em que trabalho, as novas ideias dos servidores sdo Experimentacdo ,545
levadas a sério pelos dirigentes
Fator 02 — Lideranca comprometida com a aprendizagem organizacional — Alfa (0,821)
Fator original Carga
Var. Descricdo Goh e Richard (1997) | Fatorial
- , . . Transferéncia de ,680
Na organizacdo em que trabalho h&d mecanismos que permitem :
16 o o Conhecimento
aprender as préaticas de sucesso de outras organizacfes
o . Empowerment e ,662
Os gestores desta organizacdo frequentemente envolvem servidores .
13 s comprometimento da
em decises importantes X
lideranca
. Empowerment e ,653
Nesta organizagdo os gestores frequentemente oferecem um retorno !
17 - R . X comprometimento da
que ajuda a identificar possiveis problemas e oportunidades lideranca
. . . Times de trabalho/ ,629
Geralmente séo criados grupos informais para resolver problemas da x
14 o resolucdo problemas
organizagéo
grupo
N . . Empowerment e ,603
Os gestores da organizagdo em que trabalho aceitam criticas sem se :
15 . . comprometimento da
tornarem excessivamente defensivos X
lideranca
Fator 03 —Integracdo dos setores e disseminacdo da missdo organizacional— Alfa (0,815)
Fator original Carga
Var. Descricao Goh e Richard (1997) | Fatorial
20 A missdo da organizacdo em que trabalho pressupde valores com os | Clareza e proposito ,701
quais todos os servidores se identificam da misséo
Na organizacdo em que trabalho, a maioria dos grupos de trabalho | Times de trabalho/ ,689
21 | para resolugdo de problemas é composta por servidores de distintas | resolugdo problemas
areas ou setores grupo
19 Os servidores tém oportunidades de realizar autoavaliagdo com| Clareza e proposito ,654
relacdo ao alcance dos objetivos organizacionais da missdo
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Transferéncia de 571
Conhecimento

Os servidores desta organizacdo entendem como a missdo | Clareza e propoésito

organizacional sera alcangada da missdo

4 | Fracassos séo discutidos de forma construtiva em nossa organizacéo

,560

Quadro 11 - Cargas Fatoriais das trés dimensdes obtidas com rotacdo Varimax , Alfa de Cronbach e
Fatores Originais correspondentes

Como o resultado final da andlise fatorial, foram obtidas trés dimens@es de fatores e
préticas gerenciais potencializadores da aprendizagem organizacional, as quais denominou-se,
considerando seu conteddo: Fator 1, “Estimulo ao trabalho em equipe e a experimentacao”;
Fator 2, “Lideranca comprometida com a aprendizagem organizacional”; e¢ Fator 3,
“Integracéo dos setores e disseminacdo da missdo organizacional ”.

As questdes que compdem o Fator 1 assumem varidveis como a transferéncia de
conhecimento, comunicacdo e resolucdo de problemas em equipe, cultura de abertura e
confianca favoravel a inovacdes, 0s objetivos sao partilhados entre funcionarios e chefias. O
Fator 2 é composto por variaveis de transferéncia de conhecimento interorganizacional,
estimulo a formacdo de grupos informais de discussdo, feedback, participacdo nas decisGes
organizacionais, gestores abertos a criticas. O Fator 3 comp®e-se do conhecimento da misséo
organizacional e do seu papel no alcance das metas da organizacdo, trabalho em equipes
multiprofissionais e autoavaliagdo. O Quadro 12 apresenta os principais elementos de cada
dimensdo encontrada e sua base tedrica.

Assim, considerando-se o referencial tedrico sobre aprendizagem no contexto
organizacional, buscaram-se identificar os principais fatores e praticas gerenciais presentes
nas afirmativas agrupadas em cada um dos trés fatores encontrados. Portanto, o Fator 1, por
concentrar questdes relativas a transferéncia de conhecimento, trabalho em grupo e
experimentacdo, denominou-se de Estimulo ao trabalho em equipe e experimentagdo. O
Fator 2, como abarcou questdes relativas a capacidade absortiva organizacional, feedback,
participacdo dos funcionarios nas decisdes e abertura dos gestores a criticas, denominou-se de
Lideranca comprometida com a aprendizagem organizacional. O Fator 3, por analisar
elementos como o conhecimento da missé@o organizacional, trabalho em equipes inter-setoriais
e auto-avaliagdo, denominou-se de Integracdo dos setores e disseminagdo da missao

organizacional.
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Descricéo das novas
dimensdes

potencial de AO
Transferéncia de
conhecimento,
comunicagdo e
resolucédo de
problemas em
equipe, cultura de
1 abertura e confianca
favoravel a
inovagoes; 0s
objetivos sdo
partilhados entre
funcionarios e
chefias;

Transferéncia de
conhecimento
interorganizacional,
estimulo a
formacéo de grupos
informais de

2 discussdo,
feedback,
participacdo nas
decisdes
organizacionais,
gestores abertos a
criticas;

Conhecimento da
missao
organizacional e do
seu papel no
3 alcance das metas
da organizacéo,
trabalho em equipes
intersetoriais e
autoavaliacdo;

Processo de comunicacao
eficaz (PROBST e BUCHEL,
1997); Cultura que promova
a investigacéo, a abertura e a

confianga (LIPSHITZ;

POPPER e FRIEDMAN,

2002); Experimentacéo;

Transferéncia de
Conhecimento; e Resolugéo
de Problemas em Grupo
(GOH e RICHARD, 1997);

Capacidade absortiva
(COHEN e
LEVINTHAL,1990)
Proporcionar feedback tanto
em desempenho, como em
aprendizagem
(ANTONACOPOULOU,
2001; GOH e RICHARD,
1997); Estratégia que permite
flexibilidade (FIOL e LYLES,
1985); Comprometimento da
Lideranca (GOH e
RICHARD, 1997);
Integracdo (PROBST e
BUCHEL, 1997);

A socializagdo caracterizada
como processo de
compartilhamento de
experiéncias (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997);
Estrutura organizacional
que permita apresentacdo
como aquisicdo de novos
conhecimentos (FIOL E
LYLES, 1985); Clareza de
Proposito e Missdo (GOH e
RICHARD, 1997);

Estimulo ao
trabalho em
equipe e a
experimentacéo.

Lideranca
comprometida
coma
aprendizagem
organizacional

Integracdo dos
setores e
disseminacéo da
missdo
organizacional

Estimulo a interacéo,
transferéncia de
conhecimento e

problematizacéo entre os
membros da equipe de
trabalho, incluindo a sua
geréncia através de
processos de
comunicagdo eficazes,
abertura e confianca
mdtua.

Ampliagdo da capacidade
absortiva da organizacao,
estimulo a formac&o de
grupos de discussao,
politicas de abertura e
confianca e avaliagBes
com feedback das
equipes de trabalho

Estratégias
organizacionais que
propiciem a
disseminacdo da misséo
organizacional entre seus
funcionarios e promova a
integracdo entre todos 0s
setores da organizagéo.
Estimulo a autoavaliacéo
das equipes quanto ao
alcance das metas
organizacionais

Quadro 12 - Fatores da Analise Fatorial, Fatores e Praticas Gerenciais Potencializadoras da AO,
Categorias da AO Descritas na Literatura e as Novas Dimensdes segundo Analise Fatorial.

Destaca-se que o estudo de Angelim e Guimardes (2003), também identificou trés

fatores potencializadores da AO, que apesar de ndo agrupar as mesmas variaveis, de modo

geral produziram agrupamentos cujas caracteristicas assemelham-se as encontradas neste

estudo. Segundo esses autores os fatores encontrados tiveram como contetdo: Fator 1

“Praticas organizacionais ou atitudes de gestores de apoio a liberdade de atuagcdo dos
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funcionarios”; Fator 2 “Trabalho em grupo”; ¢ Fator 3 “Compreensdo, compartilhamento da
missao institucional”.

Para avalia o potencial de aprendizagem da organizacdo, realizou-se a analise da
avaliacdo média dos respondentes quanto a presenca dos 21 fatores e praticas gerenciais
potencializadoras da aprendizagem organizacional, das novas dimensdes encontradas e da
avaliacdo média geral da AO.

Como podem ser visualizadas na Tabela 12, as afirmativas que receberam maiores
avaliacOes médias de concordancia foram, respectivamente “0s servidores desta organizacao
entendem como a missdo organizacional serd alcancada”; “os servidores podem,
frequentemente”, “trazer novas idéias para dentro da organiza¢do em que trabalho’; e
“gestores e servidores desta organizacdo compartilham de uma visdo comum sobre o que
devem alcancar com o trabalho” denotando que os colaboradores sentem a organizacgéo lhes
possibilita trazer novas idéias no seu contexto de trabalho, e acreditam que toda a equipe de
trabalho, incluindo os gestores, conhecem a missdo e 0s objetivos da organizacdo e
compartilham o conhecimento acerca de como o seu trabalho contribui no alcance das metas
organizacionais. Ja com relacdo as questdes em desacordo assinaladas pelos respondentes, ou
seja, as menores médias de concordancia marcaram a falta de discussbes em grupos
multiprofissionais, a pouca abertura dos gestores a criticas e a falta de inclusdo dos
colaboradores nas decisdes importantes para a organizagao.

De modo geral, pode-se afirmar que avaliacdo média do potencial de aprendizagem
organizacional da organizacdo em estudo, na Otica dos respondentes, é de 4,49, com um
desvio padrdo de 1,69 para mais ou para menos. Essa avaliacdo equivale a um ponto
intermediario na escala tipo Likert utilizada, tendendo para a concordancia, o que significa
gue a organizacdo possui suas praticas e fatores potencializadores da aprendizagem
organizacional percebidos ainda de forma ténue pelos seus colaboradores.

Considerando a andlise das avaliagdes médias dos respondentes segundo as dimensfes
encontradas a partir da analise fatorial, observou-se que a dimenséo liderangca comprometida
com a aprendizagem organizacional apresentou a menor média de avaliacdo dos
respondentes, sinalizando que as chefias e os gestores podem néo estar desempenhando de

forma efetiva seu papel na aprendizagem organizacional.
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Tabela 12 - Médias e Desvio Padrao as Variaveis dos Fatores e Praticas Gerenciais Potencializadores da
Aprendizagem Organizacional (AO)

Var Fatores e praticas gerenciais para AO Média Deswp—
padréo
Novos processos de trabalho, que podem ser Gteis para a organizacdo como um todo,
9 x : ) 4,87 1,52
sdo geralmente compartilhados com todos os servidores
As praticas gerenciais atuais da minha organizacdo encorajam os servidores a
5 ; " A 4,59 1,80
resolverem problemas juntos, antes de discuti-los com um superior imediato
Os servidores podem, frequentemente, trazer novas idéias para dentro da organizagédo
3 5,06 1,73
em que trabalho
Os gestores desta organizacdo encorajam os servidores a realizar experiéncias para
8 4,92 1,69
melhorar os processos de trabalho
Gestores e servidores desta organizagdo compartilham de uma visdo comum sobre o
11 5,01 1,64
que devem alcangar com o trabalho
Os novos servidores desta organizacdo sdo encorajados a questionar o0 modo como 0
6 p . 4,44 1,63
trabalho é realizado
7 Nesta organizacdo os gestores aceitam mudancas e a novas idéias 4,70 1,72
Na organizacdo em que trabalho, as novas ideias dos servidores sdo levadas a sério
12 o 4,84 1,57
pelos dirigentes
FATOR 1 - Estimulo ao trabalho em equipe e a experimentagdo 4,80 1,66
16 Na organizacdo em que trabalho hd mecanismos que permitem aprender as praticas de 434 162
sucesso de outras organizagoes ' :
Os gestores desta organizacdo frequentemente envolvem servidores em decisfes
13 |. 3,68 1,82
importantes
Nesta organizagdo os gestores frequentemente oferecem um retorno que ajuda a
17 .0 P ; 4,41 1,60
identificar possiveis problemas e oportunidades
14 | Geralmente séo criados grupos informais para resolver problemas da organizacéo 3,74 1,76
Os gestores da organizacdo em que trabalho aceitam criticas sem se tornarem
15 : . 3,66 1,70
excessivamente defensivos
Fator 2 - Lideranca comprometida com a aprendizagem organizacional 3,96 1,70
A missdo da organizacdo em que trabalho pressup8e valores com os quais todos 0s
20 . SO 4,94 1,63
servidores se identificam
Na organizacdo em que trabalho, a maioria dos grupos de trabalho para resolucéo de
21 . . o A 4,59 1,77
problemas é composta por servidores de distintas areas ou setores
19 Os servidores tém oportunidades de realizar autoavaliagdo com relago ao alcance dos 472 177
objetivos organizacionais ' ’
4 Fracassos sdo discutidos de forma construtiva em nossa organizagéo 4,23 1,88
Os servidores desta organizagdo entendem como a missdo organizacional serd
18 5,09 1,53
alcancada
Fator 3- Integragdo dos setores e dissemina¢do da missao organizacional 4,71 1,71
Avaliacdo Média Geral 4,49 1,69

Buscou-se ainda identificar a influéncia de caracteristicas demogréficas na avaliacéo

dos respondentes quanto & avaliacdo média das dimensBes de fatores e praticas gerenciais

potencializadoras da Aprendizagem Organizacional. Utilizou-se o teste de diferenca de media

ANOVA para as variaveis, escolaridade, estado civil e setor, e o teste T de diferengas de

média para a varidvel sexo. Para a média geral e as dimens@es dos fatores e praticas gerenciais

potencializadores da aprendizagem organizacional (AO geral, Fator 1, Fator 2 e Fator 3)
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apenas a variavel demografica escolaridade apresentou diferenca de média ao nivel de 5% de
significancia como pode ser visualizado na Tabela 13.

DIMENSOES AO | ESCOLARIDADE | Média | DESVIO- Teste ANOVA

padréo Valor Sig.

AQO geral Ensino fundamental 4,82 1,47 5,473 ,005
Ensino médio 4,80 1,14
Ensino superior 4,14 1,00

Fator 1 Ensino fundamental 5,01 1,79 6,363 ,002
Ensino médio 5,10 1,28
Ensino superior 4,28 1,12

Fator 2 Ensino fundamental 3,89 1,38 3,228 ,043
Ensino médio 4,20 1,35
Ensino superior 3,62 1,10

Fator 3 Ensino fundamental 5,22 1,42 5,737 ,004
Ensino médio 4,92 1,27
Ensino superior 4,22 1,20

Tabela 13 — Teste ANOVA para Diferenca de Média entre a Média Geral e as Dimensfes dos Fatores e
Praticas Gerenciais Potencializadores da Aprendizagem Organizacional (AO) e Escolaridade.

Considerando os trés niveis de escolaridade, fundamental, médio e superior, pode-se
afirmar que quanto maior o nivel de escolaridade, menor a percepc¢do dos respondentes quanto
a presenca de fatores e praticas gerenciais potencializadores da aprendizagem organizacional.
Frente a este achado surge a demanda de maiores investigacdes sobre as possiveis relacdes
entre 0 grau de instrucdo e a percepcdo do potencial de aprendizagem organizacional, de

modo a elucidar melhor a relacéo aqui encontrada.

4.2.3 Andlise Conjunta dos Resultados sobre o Construto da AO

Considerando-se os fatores potencializadores da aprendizagem organizacional e 0s
fatores apontados pelos gestores, que facilitam e dificultam a aprendizagem, observou-se que
tanto os gestores como 0s demais funcionarios destacaram aspectos relacionados ao
sentimento de que a organizacdo, através de suas estratégias, estruturas e praticas de gestdo,
com geréncias aptas a receber novas ideias, encorajando o desenvolvimento de processos

inovadores, sdo fatores facilitadores da aprendizagem na organizagéo.
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No entanto, destaca-se que varidveis relacionadas a falta de discussGes em grupos
multiprofissionais, a pouca abertura dos gestores a criticas e a falta de inclusdo dos
colaboradores nas decisbes importantes para a organizacdo receberam destaque dos
funcionarios da organizacédo, sinalizando que, apesar de a organizagcdo encorajar processos
inovadores nos setores, permanece a centralidade das decisdes, as dificuldades de integragéo
entre os setores e 0 pouco destaque do papel importante das chefias e gestores em promover a
aprendizagem organizacional. Em contrapartida, os gestores sinalizam elementos como a falta
de tempo e o volume de trabalho como limitantes da AO, como se evidencia na fala de um
dos entrevistados:

O que dificulta € que nds ndo temos muito horario para isso, e isso € um problema
sério que a gente tem, porque a gente tem muitos assuntos para tratar e tem pouco
tempo para fazer isso, pela carga horaria que é tomada pelo servigo que a gente tem
gque manter em andamento, e porque sdo muitos funcionarios também para serem
treinados, entdo isso gera muitas horas e isso é complicado depois de tu poder fazer

com que o colaborador possa compensar por exemplo essas horas depois, é
complicado (Entrevistado 5).

A questdo da falta de tempo e do volume de trabalho surgiu também nas respostas dos
demais funcionarios. Dos 148 respondentes dos questionarios, 20 % afirmaram trabalhar mais
do que 40h semanais. Considerando o setor de atuacdo, a média é ainda maior no setor de
enfermagem, no qual 25% dos 63 funcionarios afirmam trabalhar mais que a carga horéria
prevista. Ou seja, a falta de tempo das liderancas para promover a AO é somada a falta de
tempo dos proprios funcionarios como retratado na fala do Entrevistado 7:

Eu acho que o acimulo de atividades que muitas vezes a gente vé& que as pessoas
ndo tém muito, por mais que tenham vontade, ndo tem muito tempo disponivel para
desenvolver uma situacdo nova, um controle novo, daqui a pouco um projeto para
reducdo de alguma coisa, uma otimizagdo de uma rotina a gente aqui no hospital é
bastante atarefado no sentido assim que ndo te sobra tempo de repente para ti
planejar a semana 0 més ou ano é um fluxo bem volumoso de atividades e eu acho

que principal problema que eu vejo no desenvolvimento de novas situagdes da
prépria aprendizagem (...) (Entrevistado 7).

Destaca-se ainda que as chefias ressaltaram como um aspecto positivo, na promogéo
da AO, a criacdo de um servico especifico de educacdo permanente na organizagdo, no
entanto, quando associado a relativamente baixa avaliagdo dos funcionéarios diante do
compromisso das liderangas com a aprendizagem e a carga horaria e volume de trabalho
elevados, € preciso atentar para o risco de as chefias delegarem ao profissional da educacéo
permanente toda a responsabilidade em promover a AO, 0 que pode ter efeito negativo para a
organizacdo. Em razéo da relevancia do papel das liderancas em favorecer a AO (POPPER e
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LIPSHITZ, 2000b; GOH e RICHARD, 1997), o ideal é que esses profissionais possam atuar
em parceria com o setor de educacdo permanente da organizacao.

Considerando os niveis de aprendizagem, a predominancia de AO do tipo single loop,
identificada nas falas das geréncias, é corroborada na avaliacdo dos funcionarios sobre os
elementos potencializadores da aprendizagem, com menor presenca no cotidiano da
organizagdo: “a falta de discussoes em grupos multiprofissionais”, “a pouca abertura dos
gestores a criticas” € “a falta de inclusdo dos colaboradores nas decisdes importantes para a
organizagdo”. A aprendizagem do tipo double loop, que implica revisdo e transformacéo dos
valores e principios que constituem as varidveis envolvidas, demanda o envolvimento dos
funcionarios nas discussdes e decisGes importantes e a abertura da chefia para que os valores e
principios assumidos possam ser colocados na discussdo, bem como novos conhecimentos
possam vir a ser incorporados, alterando de forma mais profunda as regras e as rotinas da

organizacao.

4.3 Analise Conjunta dos Resultados sobre os Construtos do Comprometimento
Organizacional e da Aprendizagem Organizacional

A fim de verificar a existéncia de relacdo entre as dimensdes e a avaliacdo geral dos
fatores facilitadores da aprendizagem organizacional, o comprometimento organizacional e
seus componentes, realizou-se inicialmente o Teste de Correlagdo de Pearson, cujos
resultados sdo apresentados no Quadro 13. De acordo com Pestana e Gageiro (2003, p. 189), o
“coeficiente de correlagao R de Pearson é uma medida de associagdo linear entre variaveis
quantitativas e varia entre -1 e 1”. Portanto a existéncia da correlagdo indica que a intensidade
de um fendmeno é acompanhada tendencialmente por outro, embora eles ndo sejam
indissoluvelmente ligados. Quanto mais proximo a essas duas extremidades, maior a
associacao linear entre as variaveis, sendo que o sinal negativo indica que as duas variaveis
diferem em sentidos contrarios. Por convencdo, os autores sugerem que R < 0,2 = associagdo
muito baixa; R entre 0,2 e 0,39 = associacdo baixa; R entre 0,4 e 0,69 = associacdo moderada;
R entre 0,7 e 0,89 = associacao alta; e R entre 0,9 e 1 = associa¢cdo muito alta (PESTANA e
GAGEIRO, 2003).
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~ AO CO CO CO CoO CO
Correlagdes F2 F3 - o .
geral norm. afetivo | afiliativo inst. geral
F1 JA49(%) | 748(%*) | ,945(%*) | ,329(**) | ,463(**) | ,221(**) -,050 ,354(**)
F2 ,701(**) | ,876(**) | ,250(**) | ,438(**) | ,203(*) -,072 ,290(**)
F3 872(**) | ,374(**) | ,388(**) ,042 -,023 ,321(**)
AO geral ,352(**) | ,484(**) | ,200(*) -,059 ,364(**)
CO norm. AT0(**) ,010 ,333(*%) | [ 772(**)
CO afetivo 277(*%%) ,147 ,7120(**)
CO afiliativo -,136 ,371(**)
CO instr. ,578(**)

** Correlacao é significante ao nivel de 0,01.
* Correlagdo é significante ao nivel de 0,05.

Quadro 13 - Matriz de Correlagdo entre a Média Geral e os Componentes do Comprometimento
Organizacional e a Média Geral e as Dimensdes dos Fatores e Préaticas Gerenciais
Potencializadores da Aprendizagem Organizacional (AO)

Como pode ser visualizado no Quadro 14, o Componente do CO instrumental ndo
apresentou correlacdo com os fatores potencializadores da AO, e o componente afiliativo do
CO com o Fator 3. As maiores correlagdes encontradas, de associacao alta e muito alta, foram
entre a AO Geral e os trés fatores que a compdem, e em menor intensidade, de associagdo

moderada e alta entre 0 CO Geral e seus componentes, afetivo, normativo e instrumental.

Entre os fatores do CO, houve maior destaque para 0 CO normativo em relacdo aos
demais, na correlagdo com o CO Geral, e o CO afiliativo foi o componente com menor
correlacdo com o CO. Considerando as correlagdes entre o0s dois construtos,
comprometimento e aprendizagem organizacional, e seus componentes, apenas a AO Geral e
os Fatores 1 e 2 de AO, apresentaram correlacbes moderadas com o CO afetivo, sendo as
demais correlacbes entre os construtos de associacdo baixa, com excecdo para o CO
instrumental que ndo apresentou correlacdo com a AO geral e seus fatores, e para o0 CO
afiliativo, que ndo apresentou correlagdo com o Fator 3 da AO. Para analisar com maior
profundidade a correlacdo encontrada entre a AO e seus fatores e 0s componentes do CO,

optou-se por realizar analise de regressao.
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4.3.1 Andlise de Regressédo

Considerando a proposicdo de Lipshitz, Popper e Friedman (2002) e Isidro Filho
(2007) de que o comprometimento organizacional constitui-se um estado psicoldgico
necessario a aprendizagem organizacional realizou-se uma analise de regressao linear
buscando melhor explorar tal possibilidade.

Para analisar a relagdo entre os componentes do comprometimento organizacional e 0s
fatores potencializadores da AO, foram criados 4 modelos de regresséo, tendo os trés
primeiros como varidvel dependente cada uma das quatro dimens@es dos fatores e praticas
gerenciais potencializadoras da aprendizagem organizacional; ja o quarto modelo utilizou a
Média Geral do construto. Como variaveis independentes, em todos os modelos, foram
inseridos os quatro componentes do comprometimento, encontrados a partir da analise
fatorial.

O modelo apresentou coeficiente padronizado para os fatores, positivo, indicando que
guanto mais presentes 0s componentes do comprometimento analisados, mais os respondentes
percebem a presenca dos fatores e préaticas gerenciais potencializadoras da aprendizagem

organizacional conforme apresentado no Quadro 14.

Constante B Variaveis Independentes
Variavel . . CcO CcO

Modelo Dependente | v/ajor | sig. CoNomEnD | CO/MARNE Afiliativo | Instrumental
Coef. | Sig. | Coef. | Sig. | Coef. | Sig. | Coef. | Sig.

1 AO Geral | 1,837 | 0,000 0,485 |0,000

2 Fator 1 1,814 | 0,000 0,465 |0,000

3 Fator 2 1,178 | 0,000 0,404 |0,000
4 Fator 3 2,671 | 0,000 | 0,299 |0,001 |0,273 |0,002 -0,163 | 0,041

Quadro 14 — Valores da Constante e dos Coeficientes das Variaveis dos Modelos de Regressao

Depois de realizadas as andlises para verificar a adequacdo do modelo de regresséo,

foram definidas as equacdes, conforme um dos modelos, representado a seguir:

Fator 3=2,671 + 0,299X;+ 0,273X,—- 0,163 X3
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Onde: Fator 3 = Integracdo dos setores e disseminagéo da missdo organizacional
X1= Componente Normativo do CO

X,= Componente Afetivo do CO

X3= Componente Instrumental do CO

O Teste F avalia a significancia global da regressdo. Como é possivel observar na
Tabela 14, todos os valores de significancia do Teste F sdo menores do que 0,05, 0 que aponta
para a significancia global da regressao. O percentual da variavel dependente, que é explicado
pelas varidveis independentes, segundo cada modelo estudado, € representado pelo valor do
coeficiente de explicacdo ajustado aos graus de liberdade e sem o termo constante (R2
Ajustado), multiplicado por 100 (PESTANA e GAGEIRO, 2003). Pode-se afirmar, por
exemplo, segundo o modelo 4 (Quadro 14 e Tabela 14), que uma maior percep¢ao dos fatores
e praticas gerenciais potencializadoras da AO, relacionadas ao Fator 3, “Integracdo dos
setores e disseminagdo da missdo organizacional”, € explicada por uma maior presenga dos
componentes afetivo e normativo do comprometimento, menor presenca do componente
instrumental do comprometimento, em torno de 20%. Destaca-se a pouca expressividade dos
valores do R2 ajustado, onde todos os modelos mantiveram uma porcentagem de explicagédo
da variavel dependente de 18 a 23%, o que demonstra que existem varidveis e fatores que
influenciam a variavel dependente, ndo analisados neste estudo, reforcando a necessidade de

novas pesquisas sobre o tema.

Tabela 14 — Valores do Teste F e do R2 Ajustado dos Modelos de Regressao

MODELO | _variavel TesteF R? Ajustado
Dependente Valor Sig
1 AO Geral 43,332 0,000 0,230
2 Fator 1 38,827 0,000 0,210
3 Fator 2 33,610 0,000 0,180
4 Fator 3 13,231 0,000 0,205

Foram calculados os coeficientes de correlagcdo de Pearson e a sua significancia, para
avaliar a possibilidade de multicolinearidade entre os fatores, ou seja, a intercorrelacdo das

variaveis independentes, bem como as estatisticas, TOL (tolerancia) e FIV (Fator de Inflagéo
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de Variancia) para avaliar a presenga ou a auséncia de multicolinearidade. De acordo com
Hair et al. (2005), estas Ultimas sdo as medidas mais comuns para analisar a
multicolinearidade, sendo a tolerdncia a medida de variabilidade de uma variavel
independente ndo explicada pelas outras variaveis independentes. E valores pequenos de
tolerancia significam alta multicolinearidade, contrarios aos valores do VIF, que é
1/tolerancia. A tolerancia varia entre 1 e 0; valores proximos de 1 sdo indicativos de auséncia
de multicolinearidade, e o valor de VIF tem como limite maximo 10, sendo que, quanto mais
préximo de 1, menor a multicolinearidade (PESTANA E GAGEIRO, 2000). Os modelos
apresentaram valor de tolerancia e FIV dentro dos parametros indicativos da auséncia de
multicolinearidade, como pode ser visualizado na Tabela 16.

A Tabela 16 apresenta ainda os resultados da estatistica de teste Durbin-Watson, sendo
os valores encontrados superiores ao valor tabelado para o limite superior. Portanto, é possivel
aceitar a hipotese nula de que ndo ha autocorrelacdo positiva ou negativa, e o0 Teste
Kolmogorov-Smirnov (KS) serve para verificar a normalidade dos erros, sendo que 0s

resultados dos quatro testes satisfazem a suposicdo de normalidade.

Tabela 15- Valores do Teste Durbin Watson, indice de Tolerancia, VIF e Teste de Normalidade dos Erros

MODELO Variavel Durbin ToL FIV KS :
Dependente Watson Val Sig
1 AO Geral 1,898 1,000 1,000 0,707 0,700
2 Fator 1 1,756 1,000 1,000 1,077 | 0,196
3 Fator 2 2,065 1,000 1,000 0,526 0,945
4 Fator 3 1,956 ,895 1,401 0,801 0,542

Para os trés primeiros modelos, que consideraram a média geral dos fatores e praticas
gerenciais potencializadoras da aprendizagem organizacional e os Fatores 1 e 2, apenas o
componente do comprometimento afetivo mostrou-se explicativo positivamente. Assim,
segundo os modelos das equagdes resultantes dos trés primeiros modelos de regresséo, pode-
se afirmar que quanto maior o comprometimento afetivo, maior a percepcdo que 0s
funcionéarios possuem dos potenciais de AO na organizacdo. No quarto modelo, que
considerou como variavel dependente o Fator 3 de AO, “Integracdo dos setores e

dissemina¢do da missdo organizacional” , esta € explicada, além do componente afetivo,
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ainda pelo componente normativo comprometimento organizacional positivamente e
negativamente pelo componente instrumental. Nesse caso, é possivel afirmar que a percepgédo
da Integracdo dos setores e disseminacdo da missdo organizacional € mais bem percebida
pelos funcionarios que possuem um maior comprometimento afetivo e normativo com a
organizagdo e menor comprometimento instrumental.

A Figura 10 apresenta um framework das relacbes identificadas entre o
comprometimento organizacional e seus componentes e a aprendizagem organizacional,
identificada por meio de seus fatores potencializadores e dos niveis de aprendizagem

predominantes na organizagéo, segundo a perspectiva de seus colaboradores.

vd \ s ~ \
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Figura 10 - Framework das relacBes entre Comprometimento e Aprendizagem Organizacional e seus
Componentes, com os valores dos Coeficientes das Varidveis dos Modelos de Regresséo

De acordo com os resultados encontrados nas analises de Correlacdo de Pearson, como

nos modelos de regressdo, 0s construtos da aprendizagem e do comprometimento
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organizacional demonstram caminhar na mesma direcdo. Com base nos modelos de regresséo
encontrados, apesar de explicar uma parcela reduzida da AO, o CO mostrou contribuir, aliado
a outros elementos, na aprendizagem organizacional por intermédio da percep¢do dos
funcionarios, do potencial de aprendizagem da organizacdo. Assim, além de contribuir
diretamente no desempenho organizacional, 0 comprometimento contribui indiretamente por
meio da ampliacdo da percepcdo dos fatores e préaticas gerencias que facilitam e promovem a

AO pelos funcionarios.



5 CONSIDERACOES FINAIS

Compreender quais e como o0s elementos que compdem o cenario organizacional
influenciam o cotidiano dos trabalhadores, favorecendo seu vinculo e comprometimento com
a organizagdo e o incremento de conhecimento organizacional, possibilita melhorar tanto os
processos organizacionais como a qualidade de vida no trabalho. Reconhecer o que norteia o
comprometimento dos trabalhadores é de grande valia na busca tanto pela competitividade
organizacional como pela qualidade de vida no trabalho, ao fortificar os lagos do individuo
com a organizagao, apresentando reflexos positivos em todos os sentidos (SA e LEMOINE,
1999).

Observou-se, no contexto em estudo, uma predominancia dos componentes afiliativo e
afetivo, o que denota uma forte ligacdo afetiva e integracdo dos respondentes com a
organizacgdo, bem como sinaliza um cenério favoravel da organizacgdo, pois, como afirmam
Bonavides, Oliveira e Medeiros (2006, p. 14)

0 empregado de comprometimento afetivo € mais satisfeito com o salério, com as
premiacdes conquistadas, com as condicGes de trabalho oferecidas pela empresa,
com o status de sua funcdo, com as promocBes recebidas, com a confianca

depositada pelos superiores e com a liberdade que possui. Além disso, estd menos
sujeito a desgaste emocional, cansa¢o mental e fisico causados pelo trabalho.

Essa afirmativa corrobora as falas dos gestores que destacaram a influéncia positiva do
comprometimento dos colaboradores no desempenho organizacional. Reitera-se, portanto, a
importancia de se considerar, nos processos seletivos, além das qualificagbes necessarias ao
cargo ou a funcdo a ser desempenhada, a afinidade de valores entre as pessoas e a
organizacdo, favorecendo um maior comprometimento afetivo destas com a organizagao
(BONAVIDES, OLIVEIRA e MEDEIROS, 2006).

Destaca-se que, apesar das geréncias evocarem caracteristicas de mais de um
componente do comprometimento organizacional na maioria das entrevistas, as questdes de

cunho mais instrumental, como geradoras de comprometimento dos trabalhadores com a
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organizagao, tiveram maior destaque nas falas dos entrevistados. Nesse sentido, ressalta-se a
influéncia negativa do comprometimento instrumental no desempenho, apontado por
Medeiros et al. (2004), ao contrario do comprometimento de bases afetivas. Frente a isso,
entende-se que investimentos em prol do desenvolvimento afetivo sdo mais positivos do que
os focados no comprometimento de base instrumental. Emerge, portanto, a relevancia do
reconhecimento, por parte das geréncias, do grau e dos componentes do comprometimento
existentes na organizacdo, bem como de como eles poderdo impactar no desempenho
organizacional, para nortear acGes que possam potencializar, especialmente, o0
comprometimento de bases afetivas nas diversas equipes de trabalho.

O presente estudo contribuiu ainda ao reforcar as pesquisas sobre os mudltiplos
componentes do comprometimento organizacional, inclusive corroborando a existéncia de um
quarto componente, o afiliativo, descoberto no estudo de Medeiros et al. (1999). Destaca-se
que a escala de comprometimento de Meyer, Allen e Smith (1993) constitui-se em um
instrumento Util para mensurar o comprometimento organizacional segundo seus multiplos
componentes, no entanto, reitera-se a demanda por estudos que contribuam na elaboracéo de
questdes especificas para esse novo componente do comprometimento ou de novas escalas
para mensuracdo do comprometimento organizacional, ja sinalizada por Medeiros et
al.(1999).

Da mesma forma, no campo da aprendizagem organizacional, a pesquisa refor¢ou a
aplicabilidade do OLS na cultura brasileira, identificando-se trés novas categorias de fatores e
praticas de gestdo capazes de potencializar a aprendizagem nas organizagdes: “Estimulo ao
trabalho em equipe e a experimentac¢do”, que engloba questdes relacionadas a transferéncia
de conhecimento, trabalho em grupo, e experimentacdo, “Lideranca comprometida com a
aprendizagem organizacional’, com questdes relativas a capacidade absortiva organizacional,
feedback, participacdo dos funcionarios nas decisfes, e abertura dos gestores a criticas; e
“Integracdo dos setores e disseminagdo da missdo organizacional”, que abarca elementos
como 0 conhecimento da missdo organizacional, trabalho em equipes intersetoriais e auto-
avaliacdo.

Considerando-se o contexto em estudo, observou-se que tanto os gestores como 0s
demais funcionarios destacaram como pontos positivos para a aprendizagem organizacional
aspectos como as estratégias, estruturas e praticas de gestdo da organizacdo, bem como a
presenca de geréncias aptas a receber novas ideias. J& como lacunas ou fatores limitantes,
foram apresentados: a falta de discuss6es em grupos multiprofissionais, a pouca abertura dos

gestores a criticas e a falta de incluséo dos colaboradores nas decisdes importantes para a
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organizacdo, a falta de tempo e o volume de trabalho. Corroborando a percepcdo dos
funcionarios, a maioria das chefias aponta a utilizacdo da comunica¢do com os trabalhadores
do setor ou as chefias de outros setores como uma técnica eficaz no alinhamento das acdes e
na resolucdo de problemas internos, ao mesmo tempo em que destacam um grau elevado de
centralidade nas decisoes.

Nesse sentido, o nivel de aprendizagem organizacional descrito pelas chefias
entrevistadas, considerando principalmente aspectos como: 0 modo como sdo adotadas novas
tecnologias e processos e como sdo resolvidos os problemas cotidianos, foi
predominantemente single loop. Percebeu-se que as acdes de carater mais reflexivo e de
planejamento permanecem centralizadas nas altas e médias geréncias, principalmente quando
envolvem custos ou mudancas de grande impacto. Apesar da adocéo de estratégias favoraveis
a comunicacdo pelas geréncias, os demais trabalhadores ndo participam das acbes de
planejamento, levantamento de problemas e discussbes em grupo multiprofissionais,
participando apenas na correcdo de pequenos desvios e implementagéo de agdes previamente
planejadas, caracteristico de uma aprendizagem decorrente de um processo de deteccdo e
correcdo de erros, do qual resultam modificacdes das regras estabelecidas sem, no entanto,
alterar a base de valores do individuo ou organizacéo.

A aprendizagem do tipo double loop parece ocorrer mais em nivel das chefias e
geréncias, as quais participam de processos de discusséo, reflex&o e planejamento em grupos
multiprofissionais, definindo os cursos de acdo a serem tomados. A aprendizagem do tipo
deutero learning, que envolve a discussdo e reflexdo acerca dos principios sobre os quais a
organizacao esta fundamentada e que consiste em um nivel mais complexo de aprendizagem,
no qual o individuo ou a organizacao aprende a aprender, apesar ndo se destacar nas falas dos
entrevistados, emergiu de modo sutil na exaltacdo, por alguns gestores, do elevado grau de
desenvolvimento que a organizacdo tem obtido. Desenvolvimento que se d& por meio da
ampliacdo de seus servicos, de seu quadro funcional, do seu espago fisico e aporte
tecnoldgico, além de assumir a administracdo de outros servigos, e que demanda a existéncia
de um grau minimo de aprendizagem de terceiro nivel, ou deutero learning.

De modo geral, percebe-se que convivem, na organizacdo em estudo, aspectos
propicios a abertura através do encorajamento de processos inovadores nos setores, com
elementos como a centralidade das decisdes, a dificuldade de integracdo entre os setores e 0
pouco reconhecimento da importancia das chefias e gestores em promover a aprendizagem
organizacional. Aspectos esses que se traduzem na predominancia de um nivel de

aprendizagem do tipo single loop.
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Nesse sentido, apesar do potencial de aprendizagem organizacional presente na
organizacéo, persistem lacunas para a¢es que podem vir a contribuir na potencializacdo da
aprendizagem, e que sdo de suma importancia, frente a relevancia que a aprendizagem
organizacional possui no cenario contemporaneo pelo seu papel, como destacam Buoro, Oliva
e Santos (2007), na ampliacdo do conhecimento organizacional, elemento chave nos
processos de transformac6es, mudancas e inovagdes de que as organizagfes necessitam para
adquirir e manter sua competitividade. Ressalta-se, ainda, que, em se tratando de uma
organizacdo hospitalar como a organizacdo em estudo, a existéncia de processos de
aprendizagem possui uma relevancia maior, considerando-se que estas organizacgdes, além dos
desafios caracteristicos do cenario organizacional contemporaneo, constituem-se em lugares
instaveis, permeados por forcas instituintes e atores em constante interacdo (CORREIA,
MATOS e LINS, 2007).

Ainda considerando o construto da aprendizagem organizacional, destaca-se um
achado do estudo que merece maiores investigacdes, que é diferenca de percepcdo dos fatores
potencializadores da AO segundo o nivel de escolaridade dos respondentes. Identificou-se
que, quanto maior o nivel de escolaridade, menor a percepcdo dos respondentes quanto a
presenca de fatores e praticas gerenciais potencializadoras da aprendizagem organizacional.
Destaca-se, portanto, uma revelacdo que carece de maiores estudos, verificando se essa
relacdo se mantém em outros contextos e, nesse caso, maiores investigacdes do porqué de
pessoas com maior nivel de instrucdo perceber menos os fatores e praticas gerenciais
potencializadoras da aprendizagem organizacional.

Outro achado importante do estudo esta na relacdo entre os construtos aprendizagem e
comprometimento organizacional. Apesar do comprometimento organizacional, por meio dos
seus componentes, explicar uma pequena parcela da aprendizagem organizacional, medida
através de seus fatores potencializadores, é possivel afirmar que, quanto mais comprometidos
os trabalhadores, maior a sua percepcdo de fatores e praticas gerenciais favoraveis a
aprendizagem. Portanto, maiores as chances de que tais cenarios venham, de fato, impulsionar
a aprendizagem organizacional. Dessa forma, destaca-se a importancia tanto de investir
diretamente nos fatores potencializadores da aprendizagem, como de reconhecer 0s
componentes e 0 grau de comprometimento organizacional, para poder otimizar a capacidade
de aprendizagem da organizacao.

Por meio da avaliagdo dos fatores e praticas gerenciais potencializadores da AO, na
Otica dos colaboradores, é possivel conhecer como as iniciativas da organizacao estdo sendo

percebidas pelos individuos, destacando pontos fortes e lacunas importantes. Salienta-se,
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portanto, além da contribuicdo tedrica por meio da melhor compreensdo das relagGes entre as
dimensdes abordadas, a contribuicdo pratica do estudo, o qual pode servir de subsidio para a
area de Gestdo de Pessoas, auxiliando os gestores no planejamento e elaboracéo de acdes que
possam impactar positivamente na aprendizagem e no comprometimento organizacional, de
modo a qualificar tanto o desempenho como as condic¢des de trabalho nas organizagdes.
Sugere-se ainda que o estudo seja aplicado a outras realidades, uma vez que uma das
limitacbes do estudo estd na populacdo em estudo ser propria de uma dada realidade
organizacional, na qual comparativos entre cenarios distintos podem vir a acentuar as relacées
aqui destacadas, como ainda enriquecer com a identificacdo de novos elementos. Da mesma
forma, o uso de abordagens qualitativas pode auxiliar na melhor compreenséo dos fenémenos

em estudo e suas relacdes e interacdes, bem como na inclusdo de novos construtos.
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APENDICES

APENDICE A - QUESTIONARIOS OLS E ESCALA DE COMPROMETIMENTO
ORGANIZACIONAL

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA |
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS E HUMANAS P % n'

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
R -

Prezado (a) Colaborador (a),

O presente instrumento de pesquisa intitulada “A Aprendizagem
Organizacional e sua Relacdo com o Comprometimento dos Trabalhadores: um
Estudo em uma Organiza¢ao Hospitalar” visa cumprir com 0s requisitos para
elaboracdo da dissertacdio de Mestrado do Programa de POs Graduacdo em
Administracdo — PPGA/ UFSM.

Esta investigacdo tem por objetivo identificar a relacdo entre o
comprometimento e a aprendizagem organizacional em uma organizacao hospitalar.

Solicitamos sua colaboragdo para responder as questdes aqui elaboradas. Cabe
enfatizar a importancia da sua colaboracdo, bem como informar que os resultados
encontrados, serdo apresentados na conclusdo desta pesquisa.

Na&o é necessaria sua identificacao!

Agradecemos antecipadamente sua valiosa colaboracéo!

Mestranda Débora Luiza dos Santos
Prof? Dr2 Vania de Fatima Barros Estivalete

DADOS DE IDENTIFICACAO

Marque com um X a resposta indicada ou complete o espaco conforme solicitado:
Idade: 2. Sexo: ()F ()M
3. Escolaridade:
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() 1°grau incompleto () 1°grau completo () 2°grau incompleto
() 2°grau completo () 3°grau incompleto ( ) 3°grau completo
Estado Civil:
( ) casado(a) ( ) solteiro(a)
( ) separado(a) ( ) divorciado(a)
Cargo na instituicao:

Setor de atuacao
( ) Enfermagem ( ) Administrativo ( ) Servicos de Apoio
( ) Outro. Qual?
4. Ha quanto tempo trabalha nessa organizacao?:

5. Carga horéria semanal:
()la5h/s ()6a10h/s ()11ai15h/s ()16a20h/s
()21a30h/s ()31a40h/s ( ) mais que 40 h/s

ESCALA DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL (OLS)
Fonte: Goh e Richard (1997), validado no Brasil por Angelim e Guimaraes (2003)

Este questionario traz uma lista de préaticas de gestdo consideradas essenciais para que
se desenvolva a aprendizagem na organizacao. Sua tarefa é avaliar quais dessas praticas estdo
presentes na organizagdo que vocé trabalha. Para dar sua opiniéo, utilize uma escalade 1 a7,
conforme abaixo:

11 [2 3 4 5 |6 |7
Discordo Concordo
fortemente fortemente

Lembre-se de que:

v Marque com um X o nimero escolhido para cada item na coluna correspondente.
v Néo héa resposta certa ou errada.

v Responda de acordo com o seu entendimento e interpretacao.

v Néo deixe nenhum item em branco.

Agradecemos a sua colaboracao. N&o é necessario se identificar.

1 | Naorganizacdo em que trabalho os servidores tém, frequentemente, | 1| 2| 3| 4] 5| 6| 7
oportunidade de conversar com outros servidores sobre
experiéncias de trabalho bem sucedidas

2 | Existe ampla aceitacdo e comprometimento dos servidores para 0 1121 3| 4|5/6]7
alcance da misséo da organizagao

3 | Os servidores podem, freqiientemente, trazer novas idéias para 1) 2| 3/ 4|5/ 6|7
dentro da organizagdo em que trabalho

4 | Fracassos séo discutidos de forma construtiva em nossa 1123/ 4|5/ 67
organizagéo

5 | As praticas gerenciais atuais da minha organizagéo encorajam 0s 1] 2| 3/ 4|5/ 6| 7

servidores a resolverem problemas juntos, antes de discuti-los com
um superior imediato.
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6 | Os novos servidores desta organizacéo sao encorajados a questionar 3| 4] 5/ 6/ 7

0 modo como o trabalho é realizado

7| Nesta organizacao os gestores aceitam mudancas e a novas idéias 3| 4] 5 6|7

8 | Os gestores desta organizacdo encorajam os servidores a realizar 3| 4/ 56/ 7
experiéncias para melhorar os processos de trabalho

9 | Novos processos de trabalho, que podem ser Uteis para a 3| 4/ 5/ 6/ 7
organizacdo como um todo, sdo geralmente compartilhados com

todos os servidores

10 | Idéias inovadoras que funcionam sdo freqlientemente 3| 4/ 5/ 6/ 7
recompensadas pela organizacdo

11 | Gestores e servidores desta organizagdo compartilham de uma visao 3| 4/ 5/ 6/ 7
comum sobre 0 que devem alcancar com o trabalho

12 | Na organizagdo em que trabalho, as novas idéias dos servidores sdo 3| 4/ 5 6/ 7
levadas a sério pelos dirigentes

13 | Os gestores desta organizacéo freqlientemente envolvem servidores 3| 4/ 5/ 6/ 7
em decisbes importantes

14 | Geralmente s&o criados grupos informais para resolver problemas 3| 4/ 5/ 6/ 7
da organizacéo

15 | Os gestores da organizacdo em que trabalho aceitam criticas sem se 3| 4/ 5/ 6/ 7
tornarem excessivamente defensivos

16 | Na organizacdo em que trabalho ha mecanismos que permitem 3| 4/ 56/ 7
aprender as praticas de sucesso de outras organizacdes

17 | Nesta organizacdo os gestores freqlientemente oferecem um retorno 3| 4] 5/ 6/ 7
que ajuda a identificar possiveis problemas e oportunidades

18 | Os servidores desta organizacdo entendem como a missédo 3| 415/ 6/ 7
organizacional serd alcangada

19 | Os servidores tém oportunidades de realizar auto-avaliacdo com 3| 415/ 6|7
relacdo ao alcance dos objetivos organizacionais

20 | A missdo da organizacao em que trabalho pressupde valores com os 3| 415/ 6|7
quais todos os servidores se identificam

21 | Na organizacdo em que trabalho, a maioria dos grupos de trabalho 3| 415/ 6|7
para resolucdo de problemas é composta por servidores de distintas

areas ou setores
ESCALA DE COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL
Fonte: Meyer, Allen e Smith (1993), validado no Brasil por Medeiros e Enders (1998)

Este questionario traz uma lista de afirmagdes sobre o Comprometimento
Organizacional e tem como objetivo identificar o nivel de Comprometimento nesta
organizacdo. Para dar sua opinido, utilize uma escala de 1 a 7, conforme abaixo:

[1 [2 3 [4 5 6 [7
Discordo Concordo
fortemente fortemente
1 | Eu seria muito feliz em dedicar o resto da minha carreira nesta 31 415/6/7
organizacao.
2 Eu realmente sinto os problemas da organizagdo como se fossem 31 4/5/6/7
meus.
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3 | Eundo sinto um forte senso de integracdo com minha organizagdo. | 1| 2|3 4|56/ 7

4 | Eu n&o me sinto emocionalmente vinculado a esta organizacéo. 1121 3/4]5/ 6|7

5> | Eundo me sinto como uma pessoa de casa na minha organizacao. 1121 3/4]5/ 6|7

6 | Estaorganizacdo tem um imenso significado pessoal para mim. 1121 3/4/5 6|7

7 | Nasituacdo atual, ficar com minha organizacao € na realidadeuma | 12| 34|56/ 7
necessidade tanto quanto um desejo.

8 | Mesmo se eu quisesse, seria muito dificil para mim deixar minha 1121 3/4]5/ 6|7
organizacao agora.

9 | Se eu decidisse deixar minha organizacdo agora, minha vida ficaria | 1| 2| 3| 4|5/ 6|7
bastante desestruturada.

10 | Eu acho que teria poucas alternativas se deixasse esta organizagdo. |1

11 | Se eu ja ndo tivesse dado tanto de mim nesta organizacdo, eu poderia | 1| 2| 3
considerar trabalhar em outro lugar.

12 | Uma das poucas conseqiiéncias negativas de deixar esta organizagdo | 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7
seria a escassez de alternativas imediatas.

13 | Eu ndo sinto nenhuma obrigacdo em permanecer na minha empresa. | 1 5/ 6|7

14 | Mesmo se fosse vantagem para mim, eu sinto que ndo seria certo 112 5/ 6|7
deixar minha organizagéo agora.

15 | Eu me sentiria culpado se deixasse minha organizagéo agora. 1121 3/4]5 6|7

16 | Esta organizagdo merece minha lealdade. 1

17 | Eu ndo deixaria minha organizacao agora porque eu tenho uma 1121 3/4/5/ 6|7
obrigacdo moral com as pessoas daqui.

18 | Eu devo muito a minha organizagéo. 1121 3/4]5 6|7
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA
Dados de identificacdo

Idade: Sexo:( )F ()M
Escolaridade/Formagéo
Estado Civil: ( ) casado(a) () solteiro(a)  ( ) separado(a) ( ) divorciado(a)
Funcdo na instituicao
Ha quanto tempo atua na funcéo Carga horéaria semanal
Hé& quanto tempo trabalha no Hospital

Questdes para entrevista

41. Como sdo realizadas mudancas no hospital? (introducdo de novas tecnologias) ?

42. O hospital possui facilidade de aceitar inovagdes? Cite um exemplo.

43. A rotina do seu setor é afetada por problemas externos ou internos? Com que freqtiéncia?

44. Como séo resolvidos os problemas internos no seu setor?

45. Quais as principais facilidades que o hospital proporciona para que ocorra a aprendizagem
(modificacdes nas agdes e praticas desenvolvidas)?

46. Quais os fatores que dificultam o processo de aprendizagem no Hospital?

47. De modo geral como é o comprometimento dos funcionarios com o Hospital? llustre com
alguns exemplos.

48. Na sua opinido quais fatores geram o comprometimento dos funcionarios?

49. Quais as consequéncias do comprometimento dos trabalhadores para o hospital?
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APENDICE C - MATRIZ DE CORRELACAO (FATORIAL COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL)

Correlagdo | C 02 | C 03 | C04 | CO5|CO06 | CO7  C08 |/ C09 | C10 | C11l | Cl1l2|Cl13|/C14 | C15 | C116  C17 | C 18
Cc_01 ,503 | ,139| ,278| ,395| ,481| /312| ,266| ,(08| ,136| -052| -137| ,152| ,206| ,(173| /521 | ,154| ,250
C_02 196 | ,157 | ,215| ,261| ,306| ,247| ,101| ,06| -027| -098| -019| ,191| ,233| ,368| ,413| ,177
C_03 468 | 483 | ,201| -066| ,183| ,146| -051| -213| -199| ,011| -164 | -092| ,159| -017| ,085
C_ 04 ,623| ,087| ,096| ,188| ,076| -071| -270| -212| ,190, ,001| ,088| ,243| ,041| ,347
C_05 ,153 | ,125| 165 ,088| ,114| -186| -203| ,(164| -052| -106 | ,241| -034| ,238
C_06 ,225| ,370| ,159| ,080| -018| -033| ,130| ,296| ,199 | ,413| ,169| ,332
C_07 410| ,108| ,175| ,002| ,010| ,066| ,238| (46| ,147| ,237| 254
Cc_08 A73| ,283| ,029| ,156| ,195| ,304| 272| ,152| ,316| ,212
C_09 482 | 118 | 173 | ,045| 251 | ,169| ,118| ,103| ,085
C_10 197 | 352 016 | ,269| ,221| ,153| ,261| ,128
c_11 ,387 | -052| 251 | ,219| ,086| ,095| -173
C 12 -,048 ,101 ,120 | -,110 ,115 ,076
C 13 ,170 ,112 A77 ,087 117
C_14 634 | ,395| 562 | ,333
C_15 ,354 | 561 | ,289
C_16 415 | 366
C 17 AT4
Sig.

Cc_01 ,000| ,064| ,000, ,000| ,000| ,000| ,02| ,118| ,068| ,286| ,066| ,048| ,012| ,029| ,000| ,046| ,003
C_02 ,015| ,043| ,009, ,002| ,000f ,003| ,136| ,124| ,384| ,143| ,419| ,18| ,005| ,000| ,000| ,026
C_03 ,000| ,000 ,014| ,235| ,023| ,055| ,289| ,009| ,014| ,453| ,036| ,57| ,041| ,428| ,176
C_ 04 ,000| ,172| ,148| ,019| ,203| ,220| ,01| ,010| ,019, ,497| ,168| ,004| ,327| ,000
C_05 ,047 | ,087| ,036, ,168| ,108| ,021| ,013| ,036| ,285| ,124| ,004| ,354| ,004
C_06 ,006 | ,000| ,041| ,90, ,422| ,359| ,078| ,000| ,014, ,000| ,032| ,000
C_07 ,000| ,120| ,027| ,489| ,458| ,237| ,004| ,055| ,053| ,004| ,002
C_08 ,000| ,001| ,374| ,044| ,016| ,000 ,001| ,048| ,000| ,010
C_09 ,000| ,098| ,029| ,314| ,003| ,032| ,100| ,129| ,176
C_10 ,015| 000, 431, ,001| ,007| ,046| ,002| ,081
c11 ,000| ,286| ,003| ,008| ,173| ,150| ,029
C_12 ,302 | 134 ,095| ,114| ,104| ,203
C_13 ,031| 111 ,026| ,172| ,101
C_ 14 ,000 | ,000| ,000| ,000
C_15 ,000 | ,000| ,001
C_16 ,000 | ,000
C 17 ,000

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa



APENDICE D - MATRIZ DE CORRELACAO (FATORIAL APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL)

Correlation A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A
05 06 07 08 09 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 01 02 04 10
A 03 ,522 | 581 | ,581 | ,555 | ,620 | ,639 | ,605 | ,464 | ,390 | ,387 | ,510 | ,491 | ,463 | ,497 | ,372 | ,280 | ,546 | ,390 | ,510 | ,360
A 05 ,593 | ,627 | ,633 | ,633 | ,591 | 591 | ,434 | 415 | 416 | ,445| 530 | ,496 | ,450 | ,310 | ,158 | ,412 | ,452 | ,604 | ,479
A 06 ,584 | 557 | 619 | ,598 | 575 | ,340 | ,373 | 510 | ,394 | ,468 | 518 | 461 | ,521 | ,325| ,357 | ,321 | ,593 | ,397
A 07 ,666 | ,572 | ,600 | ,642 | 528 | ,597 | ,581 | ,500 | ,449 | 557 | ,499 | ,399 | ,289 | ,365 | ,428 | ,514 | ,428
A 08 ,633 | ,630 | ,690 | ,501 | ,432 | ,482 | ,498 | 581 | 558 | ,474 | ,398 | ,240 | ,444 | 452 | 545 | ,458
A 09 ,638 | ,625 | ,409 | ,386 | ,381 | ,583 | ,548 | 511 | ,416 | ,392 | ,189 | ,482 | ,543 | ,496 | ,446
A 11 ,704 | 546 | 541 | 545 | ,451 | 573 | ,664 | 592 | ,370 | ,312 | ,497 | ,468 | ,668 | ,463
A 12 ,624 | 507 | 549 | 478 | 579 | 591 | 527 | 521 | ,411 | ,400 | ,433 | ,522 | ,625
A 13 ,553 | ,635 | ,457 | ,507 | ,469 | 579 | ,388 | ,386 | ,336 | ,315 | ,444 | ,373
A 14 ,577 | ,433 | 527 | ,506 | ,430 | ,383 | ,334 | ,309 | ,432 | ,471 | ,352
A 15 436 | 505 | ,485| ,491 | 423 | 410 | ,254 | ,292 | 510 | ,431
A 16 5692 | ,375| ,315| ,320 | ,273 | ,413 | ,344 | ,297 | ,365
A 17 ,559 | ,491 | ,363 | ,346 | ,452 | ,379 | ,363 | ,498
A 18 ,631 | ,519 | ,413 | ,485 | ,464 | ,499 | ,352
A 19 ,500 | ,386 | ,394 | ,283 | ,509 | ,237
A 20 473 | 319 | 318 | ,453 | 434
A 21 ,250 | ,266 | ,351 | ,309
A 01 439 | 318 | ,324
A 02 ,387 | ,289
A 04 ,383
Sig.
A 03 ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000  ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000| ,000 ,001 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000
A 05 ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000  ,000  ,000  ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,042 | ,000  ,000 | ,000 | ,000
A 06 ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000  ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 /| ,000 | ,000 | ,000 | ,000
A 07 ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,001 | ,000 | ,000  ,000 | ,000
A 08 ,000 | ,000 | ,000 | ,000  ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000  ,000 | ,004 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000
A 09 ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 ,019 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000
A 11 ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000  ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000
A 12 ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000
A 13 ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000
A 14 ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000
A 15 ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,002 | ,001  ,000 | ,000
A 16 ,000 | ,000 | ,000 | ,000  ,001 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000
A 17 ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000
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Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa
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