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Resumo

Considerando o conhecimento como recurso essequanialgerar vantagem competitiva nas
organizacoes, diversos autores descrevem a imp@tde se criar ambientes que privilegiem
a aprendizagem no local de trabalho. O objetivéedaigo é investigar como 0s executivos
percebem a aprendizagem no ambiente de traballscamhdo identificar diferencas dessa
percepcdo em relacdo a dos demais empregados,@ssamocorre tal fendmeno dependendo
das caracteristicas demograficas (género, idadgyatede casa e nivel de instrucdo) dos
executivos. Foi realizada uma pesquisa exploragdascritiva, e desenvolvida para a coleta
de dados de uma pesquisa de levantamento, com rgafizacdes, obtendo um total de
142.913 respondentes, destes 10.509 executivoses@moou-se, entdo, uma breve
caracterizacdo do perfil dos executivos pesquisagla®alizou-se uma comparacao da
percepcdo dos executivos com os demais empregaal@stanto foram empregadas técnicas
de anadlise da estatistica descritiva, como médiaetica e a analise de frequéncias. Dentre
as variaveis estudadas as duas maiores diferemgagiteam-se nos itens referentes ao
reconhecimento ao realizar um bom trabalho, e Bcarde oportunidade de fazer carreira na
organizacdo. Com relagdo ao perfil e a percepcdantmente de aprendizagem verifica-se
gue os homens apresentam percepcdo mais posigvasgmulheres, e que as pessoas mais
velhas e as que tém mais tempo de casa tambéntebpar em nivel mais alto. Um dos
principais resultados destaca que 0s executivassaptam percep¢do média mais positiva
sobre o ambiente de aprendizagem do que os oulnaegados das empresas pesquisadas, 0
que reforca resultados de estudos anteriores. @otraibuicdo desse trabalho, no ambito
tedrico é fornecer um conjunto de varidveis quelianx na avaliagdo da aprendizagem de
executivos, ja que a revisdo de literatura apooéwéncia de parametros que permitam avaliar
tal aspecto.
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Abstract
Considering knowledge as an essential resourceriergte competitive advantage in
the organizations, several authors describe theoiitapce of creating environments that
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privilege learning in the workplace. The aim ofstlgaper is to investigate how executives
perceive learning in the workplace in order to tifgrdifferences of perception in relation to
other employees, as this phenomenon occurs deperaiindemographic characteristics
(gender, age, seniority and educational level)xetatives. We performed an exploratory and
descriptive research, developed to collect datanfr@ survey with 550 organizations,
obtaining a total of 142,913 respondents, 10,509 ede executives. We present, then, a brief
description of the profile of executives surveyex anade a comparison of the executive's
perception with other employees; for this, we ugedhniques of descriptive statistics
analysis, with arithmetic mean and frequency amalysmong the studied variables, the two
largest differences are found in items concernhrggrecognition on performing a good job,
and the belief of having an opportunity to haveageer in the organization. Regarding the
profile and perception of the learning environmenis notified that men have more positive
perceptions than women, and that elder peoplelarsktwho stay longer in the company also
perceive it in a higher level. One of the main heshighlights that executives present a more
positive average perception about the learningrenment than other employees of the
companies surveyed, which reinforces results froavipus studies. Another contribution of
this paper, in the theoretical sphere, is to preadset of variables that helps to evaluate the
executives’ learning, as the literature review ¢adled a lack of parameters to evaluate this
aspect.

Keywords: People Management, Executives, Learning envirobmen
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1. Introducao

Diversos autores enfatizam que o aprendizado dmtgs, quando proporcionado pelo
ambiente de trabalho adequado, sera mais efetivo fzara profissionais quanto para as
organizacdes, ndo valorizando apenas aspectogreddos a educacao e ao desenvolvimento
gerencial formal, ou seja, que ocorrem em salautle @ ARNEVALE, 1986; FOX, 1997;
MARSICK; WATKINS, 1997). Taris, Zolingen e Schrey004) acrescentam que diversos
pesquisadores ja revelaram que profissionais del girencial obtém o aprendizado mais
efetivo de atividades proporcionadas pela apregdinanformal eon-the-job

No entanto, segundo Borges-Andrade e Junior (2008), “a medida que cresce 0
interesse das organizacdes no incentivo a apregetizanformal entre seus membros, nao sao
encontrados, na literatura, instrumentos psicongvalidos a sua mensuracgao”.

Para Antonello (2004, p. 8), “0os gerentes sdo demados centrais ao processo de
aprendizagem no local de trabalho e apoiam os ggsosede aprendizagem individual e
organizacional”. As duas ideias ndo sao antagfnipas 0S gerentes que apoiam 0S
processos de aprendizagem conduzem ao engajangemntetas da organizacdo e prioriza a
aprendizagem como parte da estratégia organizaciona

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 146) acresceng@e o conhecimento é criado pelos
gerentes de nivel médio; que séo os lideres daddegefas, por meio de um processo em
espiral de conversdo do conhecimento que envoldemsis niveis e os funcionarios da linha
de producédo. E que, esse gerente de nivel médm® g@dconsiderado o “nd estratégico que
liga a alta geréncia aos gerentes da linha deefredesempenhando um papel chave na
facilitacdo da criacdo do conhecimento organizaation

Partindo-se do pressuposto da existéncia de padr@esprendizagem entre 0s
executivos, de acordo com Moraes, Silva e Cunh@4(2@& existéncia desses padrdes sugere
que este processo é definido, em grande parte, qaetcteristica inerente a todos os
executivos: ha o fato de serem adultos e profisssogue compartilham uma forma de acéo
particular. No entanto, existem poucos estudosexypdoram a influéncia das diferencas de
perfil desses profissionais sobre suas percepcasta as condicdes do ambiente para
aprendizagem no local de trabalho.

Vé-se, entdo, a importancia de se analisar a ajpesya por parte dos executivos,
por ser um processo que gera nNovos conheciment@gnsequentemente, inovacdo na
organizacdo em que atuam. Atualmente a aplicac@orecimentos e a criagao de produtos
e servicos inovadores sao fatores que diferenciaa empresa, oferecendo a ela condi¢cdes
de possuir vantagem competitiva.

Dessa forma, tem-se como objetivo investigar corsoerecutivos percebem a
aprendizagem no ambiente de trabalho, buscandafidandiferencas dessa percepgao em
relacdo a dos demais empregados, assim como otarreendmeno dependendo das
caracteristicas demogréficas (género, idade, tedgwocasa e nivel de instrugdo) dos
executivos.

Este trabalho esta dividido em cinco partes, jasidemando esta introducao:
referencial tedrico, subdividido enda aprendizagem individual a organizacional
aprendizagem e ambientee aprendizagem gerencial procedimentos metodoldgicos;
resultados da pesquisa, e consideracdes finais.

2. Referencial tedrico

Para fins deste artigo ndo cabe fazer um resgatfinolo sobre as teorias de
aprendizagem, seu desenvolvimento e conceituacas,sim destacar que, de acordo com
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Prange (2001), elas funcionam como lentes que mjuataindividuos a verem e perceberem
0s acontecimentos de maneira mais ampla. As lediesao Uteis comeceitasprescritivas
gue explicam como certo problema pode ser soludmmaas servem para a interpretacao de
uma dada realidade, neste caso, a realidade oagamal.

Conforme Moraes, Silva e Cunha (2004) as pesqushie aprendizagem gerencial
fundamentam-se em diferentes teorias sobre apegetdiz e educacao de adultos, assim como
em teorias sobre a aprendizagem em ambienteslxdhioa

Dessa forma, como neste artigo procura-se verificpercepgao que 0s executivos
tém do ambiente de trabalho enquanto ambienteréadipagem, o foco é dado na reviséo de
literatura para o ambiente organizacional de apzagdm, para a relacéo entre aprendizagem
individual e organizacional, destacando a rele&eotrica das variaveis analisadas, uma
contextualizacdo sobre aprendizagem gerencial.

Entretanto, para clarificar a diferenca de alguasceitos abordados nesse artigo,
recorre-se a Tannenbaum (1997), que propde umsifdagéo visando proporcionar melhor
compreensao sobre os diversos aspectos do fenémmmioyme quadro 1, pois ndo existe
uma definicdo Unica e universalmente aceita soprendizagem, principalmente no ambito
organizacional.

Quadro 1 — Defini¢cdes e exemplos das diferentes alagens deste artigo

Termo Definicao Exemplo
Aprendizagem A aquisicdo de novos conhecimentos, | Um empregado esta apto para resolver um
individual habilidades ou atitudes (por exemplo: | problema do cliente, porque ele aprendeu
competéncias) que reforcam uma como demonstrar empatia.

capacidade do individuo para agao.

Aprendizagem Uma mudanga em uma capacidade da| Uma organizagdo esta apta para previnir-se|de

organizacional organizacao para fazer algo novo. uma crise adversa potencial como resultado
como resultado da aprendizagem experiéncjas
passadas.
Aprendizagem O processo pelo qual a aprendizagem | Constantemente a aprendizagem € incentivada
continua individual e/ou organizacional esta por meio de politicas e praticas de treinamepto,
sustentada continuadamente. sistemas de recompensas etc.
Ambiente de As condic¢des fisica, social e psicolégicaLayout dos locais de trabalho, relacionamentos
trabalho gue as experiéncias das pessoas tém nantre colegas, demandas do trabalho, politicas
trabalho. organizacionais.
Ambiente de Aspectos prementes do ambiente de | Supervisores e suporte dos colegas,

aprendizagem trabalho os quais tém mais influéncia | disponibilidade de recursos, atribuicao de
para a ocorréncia da aprendizagem tarefas; recompensas.

Experiéncia de | Qualquer evento ou séries de eventos| Sessbes de treinamentoaching participacao
aprendizagem pelos quais a aprendizagem é, pelo em uma forca-tarefdeedbacldos colegas.
menos, uma das consequéncias.

Fonte: adaptado de Tannenbaum (1997).
2.1. Da aprendizagem individual & organizacional

Para Nonaka e Takeuchi (2008, p. 25) “0 conheciméntcriado apenas pelos
individuos. Em outras palavras, uma organizacaopode criar conhecimento por si mesma,
sem os individuos”. Assim sendo, as organizac6esndpm a partir do aprendizado das
pessoas que a compde e nunca de forma independesténculada. Para Fleury e Fleury
(1997) o processo de aprendizagem organizaciomd poorrer em trés niveis, individual, de
grupo e organizacional.

Dessa forma, o inicio da aprendizagem ocorre nel rde individuo, processo de
aprendizagem que esta permeado por emocdes pssdivanegativas. Posteriormente é
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compartilhada pelas pessoas do grupo, esta apagedizé considerada um processo social.
Finalmente, apds ser compreendida e interpretadaa-se institucionalizada e, por muitas
vezes, normatizada por meio de estruturas, regrasedimentos dentro das organizacdes
(FLEURY; OLIVEIRA JUNIOR, 2002).

A aprendizagem individual é muito significativa pa aprendizagem organizacional,
pois é por meio dela que novas informagfes entranorganizagcdo, mas poucos Sao 0S
esforcos despendidos na tentativa de explicar wsefa que influenciam a aprendizagem
individual e qual a relacdo desses fatores comrand@agem organizacional (ALLEN,
1997).

Segundo Argyris e Schon (1978), aplicamos as argafies termos que também
utilizamos para os individuos, como: acdo, compuegtao, inteligéncia e memaoria. Também
se fala que uma organizagdo consegue ou ndo apré&ime(1993) acrescenta que € possivel
pensar sobre a aprendizagem organizacional como metafora que se originou da
compreensao da aprendizagem do individuo.

Embora muitos estudos ja tenham sido desenvohadbee aprendizagem individual,
grupal e organizacional, ainda ndo foi averiguanlna@ e em qual momento a aprendizagem
individual torna-se organizacional, mas ha um cosseuanto aos niveis de aprendizagem.

Nonaka e Takeuchi (1997) ressaltam como uma caistcta chave para a criacdo do
conhecimento organizacional, a importancia do cotiipamento do conhecimento
individual. Para os autores o conhecimento é creadaspiral considerando duas dimensoées:
a epistemologica e a ontologica. A dimensdo epiiggica abrange as dimensdes do
conhecimento, ou seja, o conhecimento tacito e mhexmento explicito; a dimenséo
ontolégica abrange o0s niveis nos quais 0 conhe¢omén criado, individual, grupal,
organizacional e interorganizacional.

Senge (1998) desenvolveu varios estudos sbberning Organizationse prop6s
cinco disciplinas que devem ser desenvolvidas pgaeahaja inovacdo e aprendizagem nas
organizagfes: dominio pessoal, modelos menta@ewipartilhadas, aprendizagem em grupo
e pensamento sistémico. Dessa forma, o autor gartenstrucdo do conhecimento individual
perpassando o grupal, até chegar ao organizacjomial considera que a quinta disciplina, o
raciocinio sistémico, integra as cinco disciplidasnodo teorico-pratico.

Para esse autor, aprendizagem organizacional @acidade das organizacfes em
gerar, adquirir e transferir conhecimentos, modifilo comportamentos para demonstrar
estes novos conhecimentos irsights Isso implementa um mecanismo pelo qual os
trabalhadores contribuem para o desempenho da sanpog meio da aplicagcdo dos seus
conhecimentos e habilidades em resolver problemads movar constantemente (SENGE,
1998).

Considerando que a aprendizagem ocupa o papebékeotprocesso de transferéncia
e mesmo geracdo de novos conhecimentos, ndo se gsogecer que as organizacdes
aprendem por meio da experiéncia e das acbes doddimos, e mais, a aprendizagem
organizacional ndo pode ser pensada desvinculadgréadizagem individual (ARGYRIS;
SCHON, 1978).

Essa ideia € considerada por Antonello (2005), plaisentende que a aprendizagem
organizacional deve ser tratada de forma mais riatkeg permitindo diferentes focos. As
organizacdes, que experimentam ambientes sem @ mec&quilibrio, forcam-se a mudar
continuamente. A autora cria uma teia sobre a dmagem organizacional (figura 1) e
apresenta os seis focos enfatizados na literatutanda.

Revista Capital Cientifico — Eletronica (RCCe)- ISSN 2177-4153 — Volume 11 n.1 — Janeiro/Jurti82
Recebido em 13/09/2011 — Revisado em 10/10/20&evado em 14/03/2013.




Aprendizagem sob o olhar dos executivos: Um estudobre Organizacfes que pretendem se destacar pela
gualidade do ambiente de trabalho

Figura 1 — A teia da aprendizagem organizacional
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Inovacgao

Fonte: Antonello (2005, p. 17).

1. Foco na socializagdo da aprendizagem individuaprendizagem organizacional
ocorre na medida em que os individuos passam periéxcias de situacao problematica e as
investigam com olhar organizacional, identificat@ounas entre o esperado e o realizado de
suas acoes (modificagdo dos modelos mentais emacela compreensdo dos fendmenos
organizacionais e reestruturacao das atividades altancar os resultados objetivados);

2. Foco em processo-sistema: assumindo a prengsgaeda aprendizagem é a chave
para responder as mudancas no mercado, empresasstema aberto consideram os fatores
da situacdo e reconhecem a aprendizagem interaegammal como parte importante de todo
o sistema, refletindo a abordagem contingenciagetenciamento organizacional,

3. Foco em cultura: sob o ponto de vista da cultaraaprendizagem passa a
demonstrar caracteristicas mais especificas, ferieemligadas a memoria e a cultura
organizacional; “o ato de penetrar num sistema idaif€ados compartilhados requer
relacionar-se com aqueles que compartilham tamfsigdos” (ANTONELLO, 2005, p. 21);

4. Foco em gerenciamento do conhecimento: a aayein organizacional pode ser
vista como um processo de mudancga no estado decommto, implicando sua aquisicéo,
criacao, disseminacdo e implementacéo; seu sudepsmdera da habilidade da organizacao
de ver as coisas de forma diferente, de obter litsi@ de adotar novos padrdes de
comportamento;

5. Foco em melhoria continua: considerando querengeamento da qualidade total
tem como objetivo a melhoria continua, o sucessealgerenciamento depende da habilidade
de a empresa aprender, absorver e aplicar mudanigggando-as a organizacgao, e

6. Foco em inovacdo: a relacdo entre processosnaeagédo e aprendizagem é
recorrentemente encontrada na literatura, poi®weagéo, em sua esséncia, tem a funcdo de
gerar ideias, as quais podem levar a criacdo deeconento, e seu desenvolvimento constitui
a aprendizagem.

Vé-se que a aprendizagem organizacional estaigadd a diversos fatores, sendo
interdependente de fortes variaveis. “E muito irtguate, portanto, que a organizacéo apoie e
estimule as atividades criadoras de conheciment iddividuos e que proporcione 0s
contextos apropriadogpara elas”. (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 25). Pode-inferir
entdo, que a aprendizagem organizacional dependead@o de um ambiente propicio para
gue ela ocorra.
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2.2. Aprendizagem e ambiente

Com as rapidas mudancas que ocorrem atualmentea-¢er premente para as
organizacdes uma gestdo cada vez mais eficaz decomento adquirido e acumulado da
aprendizagem individual de seus colaboradores.séégedo conhecimento para as empresas €
encarada como um diferencial competitivo que podéancar os resultados desejados, e
um grande instrumento para realiza-la € por meiapdendizagem no local de trabalho.

A literatura em administracdo e estratégia aprasenforte argumento de que a
efetividade organizacional requer proficiéncia dereadizagem em ambos 0s niveis,
individual e organizacional (ANTONELLO, 2004).

Fleury e Oliveira Junior (2002) consideram que mhezimento da empresa €
resultado das relagdes construidas no ambientegieios e que se desenvolvem por meio da
aprendizagem. Sendo que a eficiéncia na criacacodbecimento depende do contexto
capacitante, ou seja, de um ambiente fisico, Virtaa mental que favoreca os
relacionamentos (KROGH, ICHIJO; NONAKA, 2000).

Senge (1998) declara que o processo de aprendizagenorganizacdo da-se
oferecendo condi¢cdes concretas para que as pems@Eiam a criar sua propria realidade,
auxiliando-as a compreender o contexto em que va’eom ele interagir por elas proprias.

Davenport e Prusak (1998) acrescentam que a oegatizdeve desenvolver um
ambiente propicio a aprendizagem e nao rejeitafoasas de trabalho, que facilitam o
conhecimento ou a aprendizagem, como discusséesmem das quais os funcionarios
possam compartilhar as suas experiéncias e interagi

Assim, Schlunzen Junior (2003, p. 79) propde antbgerronstrucionistas para a
aprendizagem organizacional. Seu trabalho estarackntem ambientes de sistema
computacional, mas, para esse trabalho pode-setaitambiente, ja que ele descreve que o
ambiente construcionista “deve consistir em um wuhoj de praticas para organizar 0s
trabalhadores em equipes”, para resolucdo de pnalslee formulagdo de estratégias, sendo
que os membros da equipe devem colaborar mutuareemio-motivarem-se, assim, com a
participacéo do trabalhador se gerengpowerment

Tannenbaum (1997) destaca a importancia do papelndoente de aprendizagem
para a aprendizagem organizacional, explicandcs@fan os fatores que contribuem e inibem
seu desenvolvimento. O autor afirma que se as ae®siiverem cientes de sua importancia
para organizacdo, quando forem atribuidas tarefaguais as pessoas podem aplicar o que
aprenderam e ao mesmo tempo séo desafiadas, séozenm tolerados durante o processo de
aprendizagem e desenvolvimento de novas ideiabibdaaes, além de novas ideias serem
valorizadas e incentivadas, entdo ha uma releamtigibuicdo do ambiente de aprendizagem
nos processos de aprendizagem e desenvolvimenpedssas.

N&o apenas isso, mas se as pessoas sao respmadabilpela aprendizagem e as
expectativas deerformancesdo altas o suficiente para necessitar continescitnento
profissional, quando supervisores e colegas deltrabfornecem suporte que permite as
pessoas aprender e tentar implementar novas ideipsliticas e praticas subsidiam o uso
efetivo do treinamento, Tannenbaum (1997) acreglia as pessoas podem aprender junto
com a organizacao, principalmente se ndo houveacdies que restrinjam a aprendizagem e
seu desempenho.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento g¢aiesa é fruto das interagdes que
ocorrem no ambiente de negocios e desenvolve-senpmr do processo de aprendizagem.
Kanikadan, Takahashi, Urban e Fischer (2003, pcgscentam que o conhecimento é fruto
de interacdes sociais e que a organizacao “api@rde grupo social, cujo movimento marca
sua memoéria”. Dessa forma ndo se pode discutiaca@endizagem na organizacdo depende
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do compartilhamento de informacfes entre os fudtios enquanto realizam seus trabalhos,
e para que isso ocorra é necessario que haja uextmeapacitante para tal.

Acredita-se que a criacdo de um ambiente faciltamo de um contexto capacitante, é
de fundamental importancia para que a aprendizagganizacional aconteca. Esses fatores
podem ser sintetizados quadro 2.

Quadro 2 — Fatores para a criacdo de ambiente fatddor e suas descri¢coes

Fator Descricdo do fator Autores

Visdo Compartilhada Comunhé&o de propdsitos entre os membros &enge (1998)
organizacéo. Schein (1993b)

McGill e Slocum Junior (1995)

Relacionamento, Interacéo entre os individuos nas diversas | Senge (1998)

comunicacao e trabalho | perspectivas, pessoal, profissional, capacida&ehein (1993a, 1993b)

em equipe de transferéncia de significados.

Acéo Monitorada Verificag8o da eficiéncia dos métodos de | Campbell e Cairns (1994)
trabalho para a melhoria dos resultados Garvin (1993)
organizacionais. Schein (1993b)

Visdo Sistémica Verificagdo se os membros da organizagdo| Morgan (1996)
consideram os impactos das ac¢6es individuaMonaka e Takeuchi (1997)
nos resultados globais. Senge (1998)

Fluxo das Informacdes | Circulacdo da informacéo, significativo para Huber (1991)
verificar a transposicao da aprendizagem | Garvin (1993)
individual para organizacional. Morgan (1996)

Wick e Léon (1995)

Receptividade a Capacidade de inovar e receptividade & noyaShumpeter (1961)

Inovacao ideias.

Fonte: Elaborado pelos autores

Os fatores acima serdo essenciais para explicarasveis da pesquisa realizada neste
trabalho. Dados o0s conceitos de aprendizagem epamdizagem vinculada ao ambiente
organizacional, tem-se a seguir a Uultima parte dterencial teorico, que trata da
aprendizagem gerencial.

2.3. Aprendizagem gerencial

Conforme Moraes, Silva e Cunha (2004), observaide cuescente interesse na
literatura por uma area emergente de pesquisa tegndo campo das organizacdes: a
aprendizagem gerencial. Pois, ha uma demanda pangpbacdo de perspectivas por parte
dos gestores, ja que 0 ambiente organizacionakasgt&vez mais complexos, com inovacoes
tecnoldgicas ocorrendo de forma acelerada, tudopeameado por questdes politicas, éticas,
ambientais eeconomicas. Dessa forma “(a) compreet@s processos de aprendizagem de
gestores inseridos nesse contexto dinamico pasdano, a ser um tema de vital importancia
no mundo contemporaneo” (CLOSS, ANTONELLO, 2010,2f). Para Moraes, Silva e
Cunha (2004), tal tematica esta preocupada com vastigacdo dos processos de
aprendizagem que contribuem para a pratica da agestdque inclui, embora néao
exclusivamente, a educacéo e o desenvolvimentogale

Neste trabalho utilizaremos o conceito de Mintzl{@8y 3) adotado por estes autores,
para quem este profissional, o executivo, é a pessoarregada pela administragdo “de uma
organizacdo ou uma de suas unidades. Assim, pnéssjlebispos, chefes de uma secao e
técnicos de futebol seriam exemplos de executiois p autoridade formal leva a uma
posicdo especial dgatusna organizacdo” (p. 56). No presente estudo, deste gerentes
séo considerados como executivos.
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Para Antonello (2005), a aprendizagem organizat®mnana proposta que vem sendo
abordada por muitos autores como a “chave” pareeserd/olvimento de competéncias
gerenciais, ao que parece haver uma lacuna ermoteocial de recursos desenvolvidos e o
desempenho propriamente dito. Nesse sentido, Ki®B4) propdem um ciclo quadrifasico,
ou ciclo da aprendizagem vivencial, no qual a eRpera € vista como a base para a
observacdo e a reflexdo, constituindo-se num codo sequéncias interligadas entre
experiéncia concreta, observacdes e reflexdes, afficn de conceitos abstratos e
generalizados, e teste das implicacbes o0s conceitosnovas situacdes, esse Ultimo
novamente gerando experiéncia concreta e assirdigioie, buscando uma integracédo entre
aprendizagem pela experiéncia e aprendizagem gfédado.

A partir disso, optou-se por fazer um levantamela® percepcdes dos empregados de
nivel gerencial quanto as condi¢des proporcionpdisambiente para aprendizagem no local
de trabalho, os fatores utilizados pelo instrumegrdoa o0 levantamento dessas percepcoes
abrangem tanto fatores relacionados a treinameudi@senvolvimento quanto a aspectos do
ambiente que facilitem a aprendizagem vivenciaénbe identificar possiveis caracteristicas
gue sejam consistentes neste grupo de empregadesagdo aos demais, o trabalho pretende
apresentar diferencas dentro do proprio grupo dEu0s, no que tange as variaveis
demograficas: sexo, nivel de instrucéo, idade @oete casa.

3. Procedimentos metodoldgicos

O estudo aqui proposto é de natureza exploratbtéconi e Lakatos (1999, p. 22)
explicam que “o estudo exploratério enfatiza a desda de ideias e discernimentos”. Gil
(1987) afirma que as pesquisas exploratérias ehjatiproporcionar maior familiaridade com
0 tema estudado, visando a torna-lo mais expliai@mn de descobrir intuicbes. Para isso,
foram utilizados métodos quantitativos.

Para Ruiz (2004), a pesquisa quantitativa € recdauan para captar percepcoes,
motivacdes e processos de interacdo de usuatiaseem, avaliar a opinido de um grupo em
relacdo a determinado assunto, e por isso € adegaaeste estudo, que analisard as
percepcdes dos respondentes sobre aprendizagembienge do trabalho.

O método de coleta de dados foi 0 levantamentpesguisa de levantamené a
estratégia destinada a estudar fendmenos quennfam as interacdes entre pessoas em sua
vida diaria (SELLTIZ; WRIGHTSMAN; COOK, 1987). Paisso, dados de toda ou parte de
uma populacdo devem ser coletados, com a finalidedeavaliar a incidéncia relativa,
distribuicdo e inter-relagbes de fendbmenos (KERLHWRG 1964). Essa metodologia foi
adotada para realizar tal levantamento nas empeesatvidas.

Os dados foram cedidos pela Fundacao Institutodieidistracédo (FIA), por meio do
Programa de Estudos em Gestdo de Pessoas (PROG&R)ma pesquisa de clima
organizacional, realizada em 2008, na qual padiaim 550 empresas, que atuavam no
mercado brasileiro e pretendiam se destacar petieate de trabalho. Essas empresas eram
bastante diversificadas, e eram dos setores deergtlim e bebidas fumo, automotivo,
bancario, comércio varejista, construcdo, cooperstieletroeletrénico, farmacia e higiene,
material de construcdo, mecénica, metalurgia erigigia, papel e celulose, plasticos e
borracha, quimica e petroquimica, servicos finaoseiservicos de saude, servicos de
transporte, servicos publicos, tecnologia e congéutae telecomunicagdes, além de todas
contarem com pelo menos 100 funcionarios com vinenipregaticio.

A aplicacdo dessa pesquisa ocorre anualmente eras t@s empresas que
voluntariamente se inscrevem para o ranking dasdvles Empresas para Vocé Trabalhar,
publicado nos meses de setembro pelas revistas Sidc& Exame, da editora Abril. Essa
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aplicacdo ocorre entre os meses de abril e maiogdas os funcionarios sao elegiveis para
participar, porém apenas alguns deles, de acomown algoritmo, sdo selecionados para
responder o questionario.

O instrumento utilizado foi validado por Veloso,Kdta, Fischer e Dutra (2007), por
meio da apresentacdo do artigesquisas de clima organizacional: O Uso de Catiegana
Construcdo Metodologica e Analise de ResultadosEnAnpad do ano de 2007. Destaca-se
gue esse questionario tem sido aplicado desde 20fife suas variaveis sdo testadas ha mais
de 25 anos no mercado brasileiro. A escolha periastrumento se deu em razao de contar
com uma base confiavel de dados, com um volumefisafivo de executivos participantes,
além de considerar os diversos aspectos da apagediz

O questionario da pesquisa de clima continha G&afivas, sendo adotada a escala
Likert, e as alternativas de resposta variaram da segigimna: 1) Discordo totalmente; 2)
Discordo na maioria das vezes; 3) Nao concordo disoordo; 4) Concordo na maioria das
vezes; 5) Concordo totalmente; NS/NR) N&o sei oo gdero responder. Foram 14 as
questbes de conotacao referente as condi¢cdes paadeagem no ambiente de trabalho,
com Alpha de Crombach de 0,934.

Ao todo 142.913 pessoas responderam ao formuldaopopto, contudo para as
andlises propostas neste artigo, foram considersolm&nte os formularios respondidos de
forma completa e que possuissem cargos em nivditeteria e gerencial, totalizando 9.939
respondentes. As organiza¢cdes nas quais os respgesdmbalhavam variavam em tamanho
de (minimo 100 a maximo 108.824) empregados, apieasedo média de 2.685 e mediana de
623 empregados, entre empresas nacionais e midtae

Foram enviados 227.400 formularios eletrénicos (6@6em papel (40%) aos
funcionéarios dessas empresas, que correspondemivaras da pesquisa. O envio desses
questionarios obedeceu a um algoritmo, sendo aloata amostragem em cada empresa
feito de acordo com as condi¢des abaixo (0 errcsalgpara cada empresa variava entre 3%
e 4%):

" Se o0 numero de funcionarios era menor ou igual @ 20tdo tamanho da
amostragem € igual a 200;

" Se o0 numero de funcionarios era menor ou igual @ B@Atdo tamanho da
amostragem € igual a 300;

" Se o numero de funcionarios era menor ou igual@0,18ntdo tamanho da
amostragem é igual a 400;

" Se o numero de funcionarios era menor ou igual @0,26ntdo tamanho da
amostragem € igual a 500;

" Se o numero de funcionarios era menor ou igual @0 ,56ntdo tamanho da
amostragem € igual a 600;

" Para qualquer outro caso, tamanho da amostrageguédia 900.

Para a andlise dos dados foram utilizadas técdieaalise da estatistica descritiva,
que contou com a média aritmética e a analiseatpiéncias. A média aritmética é obtida
pela soma de todos os indices, dividida pelo nurderfatores analisados. E a frequéncia,
neste trabalho, foi usada para saber qual era idémma de respostas favoraveis a
aprendizagem em relacdo ao total de respostasaséabtidas. Segundo Bussab e Morettin
(2007), essas técnicas visam melhorar o entendinientelacéo entre as variaveis propostas,
permitindo resumir informagoes e facilitar o eniemehto do comportamento amostral.

Na formacao do indice sobre as percepcdes dos gatue referentes as condicdes de
aprendizagem nas empresas estudadas, foram casideas respostas 4 (concordo na
maioria das vezes) e 5 (concordo totalmente) solotal de repostas validas das 14 questdes
apresentadas neste estudo (quadro 3), gerandadige @ue varia entre 0 a 100. Abaixo estédo
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as variaveis consideradas neste estudo, de acond@s fatores mencionados anteriormente,

com 0s respectivos autores que suportam

as vaiavei

Quadro 3 — Variaveis estudadas, fatores correspondtes e autores que apoiam as
variaveis

Variaveis estudadas

Fator(es)

Autores

Recebo todas as informac8es que preciso para faz

grluxo das Informacdes

bem o meu trabalho (1997)

Sou estimulado a contribuir para melhorar a forma| Acdo Monitorada Nonaka e Takeuchi
como é feito o meu trabalho (1997)

Esta empresa me estimula a conhecer o trabalho | Relacionamento, comunicacdpNonaka e Takeuchi
realizado pelos meus colegas e trabalho em equipe (1997)

Acredito que trabalhando nesta empresa terei
oportunidade de fazer carreira e crescer

Visao Sistémica

Tannenbaum (1997

Esta empresa ouve e coloca em pratica as sugeleti
seus funcionarios

agisdo Compartilhada;
Relacionamento, comunicaca
e trabalho em equipe

Krogh, Nonaka e
plchijo (2000)

Eu sinto que meu trabalho é importante para qae €
empresa seja bem-sucedida

sVisdo Compartilhada;
Viséo Sistémica

Senge (1998)
Tanenbaum (1997)

O trabalho que realizo me permite sempre aprendé
coisas novas

srReceptividade a Inovagao

Antonello (2004)
Tannenbaum (1997)
Kolb (1984)

Nonaka e Takeuchi

Sou reconhecido e recompensado quando realizo
bom trabalho

uicdo Monitorada

Tannembaum (1997

4

~

Meus colegas estdo sempre dispostos a compartill
comigo o que sabem

narisdo Compartilhada;
Relacionamento, comunicaca
e trabalho em equipe

Nonaka e Takeuchi
0(1997, 2008)

Sinto-me estimulado a buscar novos conheciment(
fora da empresa

g-luxo das Informacgdes;
Receptividade a Inovagao

Kolb (1984)

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

Visdo Compartilhada;
Acéo Monitorada

Antonello (2004)
Tanennbaum (1997)

As pessoas que trabalham na empresa estdo sem
procurando inovar aquilo que fazem

piiReceptividade a Inovacao

Senge (1998)
Tannenbaum (1997)

A sensacdo mais frequente que sinto ao deixar o
trabalho é de realizacao profissional pelos desafio
superados

Acéo Monitorada

Tannenbaum (1997,

Todos tém oportunidade de participar de atividalde

5 Visdo Compartilhada;

treinamento nesta empresa

Tannenbaum (1997)

Acéo Monitorada

Fonte: Elaborado pelos autores

O tdpico a seguir traz os principais resultadopesquisa e as discussdes acerca da
percepcéao sobre a aprendizagem gerencial.

4, Resultados da pesquisa

Os resultados serdo apresentados conforme o abatyposto, que é o de investigar
se ha diferencas entre a percepcao de aprendizmdesdnvolvimento dos executivos em
relacdo aos demais empregados e as diferencaserfweihancas nos perfis dos executivos

e suas percepcdes de aprendizagem no a

mbientabdéht.

O grupo de executivos — diretores ou gerentes,cguespondem aos cargos mais

altos da empresa, no primeiro nivel de gestédo, segando, respectivamente — da amostra
tem, em média, 33 anos de idade, e apresentamearésticas bastante diversas, apesar de
haver algumas maiorias: dos 9.939 respondente@5 &do0 homens (72,69%); a grande

maioria (3.895 ou 39,19% do total) deles tem eBfree 40 anos, sendo que apenas 1.176
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deles tém mais de 50 anos (11,83%); 60,10% do (@®&73) tém sete anos ou mais de tempo
de casa; mais da metade deles (5.071 ou 51,02%ialppgossui pos-graduagéo, e sua maioria
(5.749 ou 57,84% do total) recebe um salario matesahais de R$ 6.000,00.

Quando se trata da comparacdo entre a percepcaexdostivos com 0s demais
empregados, a tabela 1 apresenta as variaveisadasid os resultados obtidos em cada uma
destacando a diferenca absoluta e relativa pagitad.

Tabela 1 — Diferencas absolutas e relativas entrs @ercepcdes dos executivos e dos
demais empregados, por questao

~ . . Diferenca Diferenca
Questdes Executivos Demais absoluta* relativar*
Recebo todas as informacdes que preciso para fazer bem o meu
bl coes quep P 81,78 76,61 5,16 6,74%
S timulad tribui Ih f é feit
trgg;ﬁolmu ado a contribuir para melhorar a forma como é feito o meu 86.99 77.24 9,75 12.63%
<I:Eslt(jlgcaa‘r:presa me estimula a conhecer o trabalho realizado pelos meus 75.27 66.74 8,53 12.77%
Acredit trabalhand t terei tunidade de f
C;:fei::;qg?esr?e? ando nesta empresa terei oportunidade de fazer 87.12 7175 15.37 21.42%
flisnt;;r]g[r)iroessa ouve e coloca em pratica as sugestdes de seus 76,01 66.15 0.87 14.92%
Eu sint trabalho é i tant: it j
bsns][r;&ggij:eu rabalho é importante para que esta empresa seja 95.28 90.74 454 5,00%
O trabalho que realizo me permite sempre aprender coisas novas 91,52 81,41 10,11 12,42%
Sou reconhecido e recompensado quando realizo um bom trabalho 80,70 64,43 16,28 25,26%
Q/Ia(i;smcolegas estdo sempre dispostos a compartilhar comigo o que 85.16 78,53 6.63 8,44%

0,

Sinto-me estimulado a buscar novos conhecimentos fora da empresa 82,07 71,21 Mok e
Meu chefe ajuda a decidir o que devo fazer para aprender mais 76,77 69,16 7,62 11,01%
As pessoas que trabalham na empresa estdo sempre procurando o
inovar aquilo que fazem 76,36 70,17 6,20 8,83%
A st_ensagao mais _frequente que S|r_1t0 ao deixar o trabalho é de 84,16 79,47 4,69 5.90%
realizacdo profissional pelos desafios superados
Todos tém oportunidade de participar de atividades de treinamento
hesta empresa 83,86 76,65 7,21 9,40%
Media 83,08 74,30 8,77 12,14%

Fonte: Elaborado pelos autores

Analisando a tabela 1 € possivel destacar que ar \dd percepcdo média dos
executivos € mais elevado, ou seja, 0S executieos,todas as questdes, apresentam
percepcdo mais positiva em relacdo aos demais gagws. Os demais empregados sao
supervisores, administrativos, operacionais, tésnicendedores e terceiros.

Os valores apresentados nas segunda e terceinaasodquivalem a frequéncia de
concordancia (total ou ndo) para cada afirmativdadea esse valor €, em média, 8,77 pontos
percentuais acima para 0S executivos do que pgtee & apontado aos demais empregados.
Isso significa que os executivos percebem melhapm@ndizado e o desenvolvimento no
ambiente de trabalho.

E importante salientar que as duas maiores difaseeqicontram-se nos itessu
reconhecido e recompensado quando realizo um babaltro e acredito que trabalhando
nesta empresa terei oportunidade de fazer carreireescer Essas duas afirmativas talvez
indiguem maior diferenca absoluta e relativa (16,2815,37; 25,26% e 21,42%,
respectivamente) porque sao acdes que provavelijeomrreram com o respondente em
algum periodo da carreira na organizacao, e porédsgue ele ocupa um cargo de hierarquia
mais elevada:

" Sou reconhecido e recompensado quando realizo um tabalho o
respondente, por ter realizado um bom trabalhojgweimente foi reconhecido (por prémios,
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promocao de cargos, bonus, entre outros) e tambéthomrecompensado (e isso pode
também estar ligado a elevagdo do cargo), e e estar mais favoravel a responder que
concorda do que os outros funcionarios da empresa.

" Acredito que trabalhando nesta empresa terei opudiade de fazer carreira e
crescer por trabalhar na empresa, o executivo pode ¥eneiado oportunidades de carreira e
crescimento — por ele mesmo ou como gestor —, @aainais provavel € que ele tenha
recebido propostas de promocédo na carreira, tenderedncordar nesta questao mais do que
os demais empregados.

Cabe ainda destacar que a diferenca é bastantqualtdo a sentir-se estimulado a
buscar novos conhecimentos fora da empresa (10B526%). Esta afirmativa retoma a
aprendizagem do tipo informal, quando o executimais do que 0s outros, tende a adquirir
conhecimentos mesmo fora do ambiente de trabalktrap®lando as fronteiras da
organizacdo. E possivel que os executivos busqo&mdes em outros campos para aplica-
las na empresa onde atua.

As outras questdes também mostraram diferencaglegamas a que apresentou
menor contraste foi de 4,54 e 5,00%, que mensweavanto que meu trabalho € importante
para que esta empresa seja bem-sucedilaentimento de contribuicdo a empresa por meio
do trabalho é mais equilibrado quando comparamesutixos e 0s outros funcionarios da
organizacdo, pois todos eles, em alto grau de cdaooia (95,28 e 90,74), acreditam
fortemente que seu trabalho é relevante para csoiempresarial.

Tabela 2 — Populacéo e percepcdo do aprendizado @sénvolvimento, quanto ao género

Género Homens Mulheres

N 7.225 2.714
% populacéo 72,69% 27,31%
Geral - aprendizado 83,91 80,38

Fonte: Elaborado pelos autores

De acordo com a tabela 2, as mulheres representaroopmais de um quarto
(27,31%) da populacéo total. Os homens ainda sdorimanos cargos de lideranca das
organizacfes (BRUSCHINI, 2000; HIRATA, 2002). Calesando que a média da percepcéo
sobre o aprendizado no ambiente de trabalho se¢8,88 por parte dos executivos, o valor
referente as mulheres encontra-se abaixo (80,88le-Be dizer que os homens percebem o
aprendizado e o desenvolvimento de forma maisipasjtie as mulheres.

Isso talvez possa estar relacionado as questdgérigo, pois Posthuma e Lombardi
(1997) observaram que a atividade econ6mica femioontinua sendo caracterizada por
segregacao ocupacional em setores de baixo statmstemuneracdo menor que os homens,
mesmo quando elas exercem a mesma atividade, camanearga horaria, e tém niveis
equivalentes de escolaridade, e dai a tendénda #erificar indice menor nas respostas das
mulheres. Ou, como Steil (1997) aponta, a ascenaadcarreira é dificultada por aspectos
socioculturais ndo muito perceptiveis, relacionadas género e ndo a qualificacdo e
competéncia da mulher, como a desconfianca deateungal ou a crenca de que os homens
seriam mais adequados para ocuparem cargos meslesena hierarquia das organizagoes,
favorecendo niveis de concordancia maiores nasstspassinaladas pelos homens.

Apresentada a comparagao entre a percepgao dogtigge com os demais
empregados passa-se a verificar se entre os exacuta um grupo, com caracteristicas
especificas que apresenta percep¢do mais elevapiamaira comparacao da-se a partir da
faixa etaria, conforme apresenta a tabela 3.
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Tabela 3 — Populacéo e percepcao do aprendizado esénvolvimento, quanto a faixa

etaria
Faixa etaria Até 30 anos Entre 31 e Entre 41 e Mais de 50
40 anos 50 anos anos
N 1.692 3.895 3.176 1.176
% populacao 17,02% 39,19% 31,95% 11,83%
Geral - aprendizado 80,22 81,51 84,94 87,39

Fonte: Elaborado pelos autores

Quanto a faixa etaria dos respondentes (Tabelaé€33e uma curva ascendente dos

valores meédios da percepcao sobre aprendizadoeewidgimento, a medida que as pessoas
sdo mais velhas. Enquanto os mais jovens (até @€) ae encontram com indices abaixo da
média geral (83,08), os mais velhos (41 anos ouws)mapresentam valores superiores,
principalmente quando se analisa a faixa daquelesém 51 anos ou mais (87,39).

Segundo Prien, Pitts e Kamery (2003), estudos aevejue pessoas mais velhas
tendem a ter mais satisfacdo com o trabalho comtodm e vé-se o mesmo fendmeno para a
percepcdo de aprendizagem no ambiente de trab@bwiaca-se que isso néo significa o
guanto as pessoas efetivamente estdo aprendendon eo quanto elas percebem o
aprendizado, por meio das questdes apresentadgi®anente.

A mesma curva ascendente, no entanto, ndo podeviger para as diferentes
populacdes, de acordo com o tempo de casa, confabaka 4, abaixo.

Tabela 4 — Populacéo e percepcao do aprendizado esénvolvimento, quanto ao tempo

de casa

Até 2 anos De3a6 De 7210 Mais de 10
Tempo de casa anos anos

completos anos

completos completos

N 1.714 2.252 2.095 3.878
% populacéo 17,25% 22,66% 21,08% 39,02%
Geral - aprendizado 82,71 81,54 81,85 84,81

Fonte: Elaborado pelos autores

Apesar de se verificar o melhor indice de percepdao aprendizado e do
desenvolvimento na populacdo dos empregados gaehasinais de dez anos na empresa
(84,81), o ponto critico encontra-se na faixa dés & seis anos completos de tempo de casa
(81,54). Os valores das percepcdes ndo se alinkkatangente com as faixas etarias dos
respondentes. Além disso, é importante observaadgutma faixa etaria e a ultima faixa de
tempo de casa ndo contém uma populacdo de tamanielhsinte e, por isso, ter-se-ia a
diferenca no indice mais alto.

Analisando a percepcéo do ambiente de aprendizggamnto ao nivel de instrucéo, a
tabela 5 apresenta os resultados.

Tabela 5 — Populagéo e percepcédo do aprendizado esénvolvimento, quanto ao nivel de

instrucao
. . N Até Ensino Superior Superior Pés-
Nivel de instrugéo - . ~
Médio incompleto completo Graduacao
N 607 1.001 3.260 5.071
% populacao 6,11% 10,07% 32,80% 51,02%
Geral - aprendizado 89,07 84,89 82,24 82,56

Fonte: Elaborado pelos autores
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Ao se observar as diferencas conforme o nivel skeuigcdo, nota-se percepcdo menos
positiva dos executivos que possuem ensino supesiopleto em relacdo aos empregados
gue possuem até o ensino medio. Esse resultadmbooarcom o estudo realizado por Coetzer
(2007), demonstrando que empregados que possueno saperior tendem a ter percepcao
menos positiva sobre suas experiéncias de aprgeaizao local de trabalho. De acordo com
o autor, os empregados mais escolarizados tém nmaoessidade por atividades que
proporcionam aprendizado no trabalho que realizeodendo torna-los mais criticos no que
diz respeito a qualidade dessas experiéncias.

No entanto, as informacdes sobre escolaridade stdo eompativeis com a idade e o
tempo de casa, linearmente. Talvez ndo haja relag#ie idade do respondente, seu tempo de
casa e sua formacao educacional.

5. Consideracoes finais

Dentre as descobertas do estudo, vé-se que ostigrscunais do que os demais
empregados, percebem melhor o aprendizado e owibdgemento no ambiente de trabalho,
pois apresentam valores médios superiores, sesada$i todas as variaveis estudadas.
Verifica-se que as duas maiores diferencas encorgea nas varidveis referentes ao
reconhecimento e a recompensa quando um bom tcaBaliealizado, e a crenca de que
trabalhando na empresa a pessoa tera oportunidedéazer carreira e crescer. Elas
possivelmente indiguem maiores diferencas por seexperiéncias vivenciadas pelo
respondente, e por isso ele deve ocupar um careequia mais elevada.

Além disso, as diferencas constatadas entre astedsticas demograficas séo
relevantes, pois foi possivel identificar que hosepercebem aprendizagem mais
positivamente que as mulheres, e que as pessoaveltzs e as que tém mais tempo de casa
também a percebem em nivel mais alto. Poder-sentap, destacar que ha um perfil que
percebe o aprendizado e o desenvolvimento de famaia favoravel: homem, com mais de
50 anos de idade, e com mais de dez anos de tesrqasd.

A principal contribuicdo deste estudo € notar gu@ercepcdes dos executivos sobre
aprendizagem no ambiente de trabalho sdo maisiassijue as dos demais empregados,
pelos motivos deduzidos e explicados, e que osoda® e gerentes também se diferem nesse
aspecto quanto as suas idades e tempos de empogsaxemplo. Isso mostra que as
organizacdes devem refletir sobre suas acdes @ed#gimento e aprendizagem de acordo
com o perfil do seu quadro de funcionarios, buscarainpreender as expectativas de cada
publico, e como trabalhar de forma mais adequagizeatdo do aprendizado no ambiente de
trabalho.

Pode-se também verificar que o entendimento daspedes dos empregados que
ocupam posicdes gerenciais pode facilitar as ail@dlos profissionais de recursos humanos,
ao elaborarem programas de desenvolvimento geteneducacgéo corporativa.

Como limitacdo do estudo, a questdo de que, 0 #wecupor estar mais
comprometido com a organizacdo na qual trabalhde pesponder mais favoravelmente a
uma pesquisa que mensure algumas percepcdes nendentde trabalho. Outro fator restritor
€ que os achados ndo poderiam ser generalizadpse j#i realizado um levantamento a um
grupo especifico de empresas. Além disso, € impertdestacar que analises estatisticas mais
complexas, como o qui-quadrado, a comparacao erédéas, a analise de conglomerados, e
até mesmo a analise de correspondéncia, podenasittefeitas para outros olhares sobre os
resultados.

Como futuros estudos, propdem-se a verificacacadesicepcao sobre aprendizagem
contemplando outras variaveis do tema, como a pedicedo executivo quanto ao papel da
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aprendizagem para o0 seu desenvolvimento e a imiluéta aprendizagem informal no
desenvolvimento da carreira dos executivos e naotgixos, além de pesquisas que usassem
amostras probabilisticas, e realizadas sob comgligi@mnizacionais adversas.
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