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Introducéo

A abordagem das Capacidades Dinamicas é apresentada como um novo paradigma que procura explicar
por que algumas firmas sdo mais bem sucedidas que outras na construgdo e sustentacdo de vantagens
competitivas em ambientes de constante mudancas. Nessa perspectiva, organizagdes com forte énfase em
uma cultura de aprendizagem tendem a ser mais aptas a mudar e, consequentemente, a desenvolver
capacidades dindmicas. Porém, a capacidade de aprendizagem de uma organizagdo depende de um
conjunto de caracteristicas organizacionais e préticas de gest&o que potencializam a ocorréncia de
aprendizagem.

Problema de Pesquisa e Objetivo

Levando em consideracdo o que foi exposto e vislumbrando a defini¢ao de um foco primario parao
desenvolvimento deste trabalho, considerou-se relevante compreender: “ Como a capacidade de
aprendizado organizacional de uma empresa pode contribuir para o desenvolvimento de sua capacidade
dindmica?’.

Assim, o presente estudo tem como objetivo central analisar a capacidade dindmica de uma empresa por
meio de seu potencia de aprendizado organizacional.

Fundamentacédo Tedrica

Define-se capacidades dindmicas como um conjunto de capacidades que a organizacdo desenvolve para
integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas, melhorar seus processos centrais de
negocio e promover o aprendizado continuo no sentido de se adaptar as mudancas no ambiente
(DENFORD, 2013). Essas capacidades constituem mecanismos de gestdo da mudanca e inovagdo e
envolvem aspectos do conhecimento e aprendizagem organizacional (ZOLLO e WINTER, 2002).

M etodologia

Adotou-se como delineamento de pesquisa o método de estudo de caso, que configurou-se pela
combinagdo dos métodos quantitativo e qualitativo, utilizando atriangulagdo de dados e metodol 6gica. Os
dados quantitativos foram coletados por meio de um questionario aplicado com os funcionarios da
organizagdo. E a etapa qualitativa deu-se por meio de entrevistas e andlise de documentos. A organizagdo
escol hida como unidade de analise para esta pesguisa justifica-se pelo fato desta ter sido premiada trés
anos consecutivo (2009-2012-2015) no Prémio Naciona da Qualidade.

Anédlise dos Resultados

A empresa Alfa possui uma cultura voltada a mudangas e melhorias continuas, no qual promove a
investigac&o, abertura, confian¢a a novas ideias e incentiva a experimentacéo de Nnovos processos e
métodos de trabalho. Além disso, a cultura da empresa expressa a necessidade de se ter objetivos claros e
engajamento e envolvimento de todos na defini¢cdo da direcdo dos negécios e naimplementacdo das
estratégias. Paraisso, a empresa utiliza de uma comunicagdo direta e aberta sobre as diretrizes
organizacionais e se preocupa gque ocorra o desdobramento da estratégia em todos os nivel's hierarquicos.

Conclusdo

A partir da percepcdo dos funcionarios e gestores da organizagéo investigada foi possivel constatar uma
série de préticas e politicas de gestéo, aspectos da cultura organizaciona e caracteristicas da sua estrutura
organizacional que permitiram caracterizar a alta capacidade de aprendizagem organizaciona da empresa.
No qual, evidenciou-se que a consolidacdo do aprendizado e o desenvolvimento de mecanismos e préticas
gue permitam acriagdo e 0 acumulo de competéncias das pessoas constitui-se como um fator que pode
atuar como antecedente do desenvolvimento de capacidade dindmica

Refer éncias Bibliogr éficas

GOH, S.; RICHARDS, G. Benchmarking the Learning Capability of Organizations. European
Management Journal. v. 15(5), p.575-583, 1997.

TEECE, D. J. Dynamic capabilities & strategic management. Oxford: Oxford University Press, 2009.
ZOLLO, M.; WINTER, S. G. Deliberate L earning and the Evolution of Dynamic Capabilities.
Organization Science, v. 13, n. 3, p. 339-351, 2002.

WANG, C; AHMED, P. Dynamic capabilities: areview and research agenda. International Journal of
Management Reviews, v. 9, n.1, p. 31-51, 2007.



ESTUDO DA CAPACIDADE DINAMICA SOB A LENTE DO APRENDIZADO
ORGANIZACIONAL: O CASO DE UMA EMPRESA GANHADORA DO PREMIO
NACIONAL DA QUALIDADE

1. INTRODUCAO

Em mercados cada vez mais dindmicos e turbulentos, a manutencdo de vantagem
competitiva torna-se um desafio para as organizacfes sobreviverem e prosperarem frente as
constantes transformaces e pressdes impostas pelo ambiente. Nesse sentindo, a abordagem
das Capacidades Dinamicas é apresentada como um novo paradigma que procura explicar por
que algumas firmas sdo mais bem sucedidas que outras na construcdo e sustentacdo de
vantagens competitivas em um ambiente em constante mutacdo (BARRETO, 2010).

Define-se capacidades dindAmicas como um conjunto de capacidades que a organizagéo
desenvolve para integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas, melhorar
Seus processos centrais de negdécio e promover o aprendizado continuo no sentido de se
adaptar as mudancas no ambiente (DENFORD, 2013). Essas capacidades constituem
mecanismos de gestdo da mudanca e inovacdo e envolvem aspectos do conhecimento e
aprendizagem organizacional (ZOLLO e WINTER, 2002).

Sob esta perspectiva, organizagdes com forte énfase em uma cultura de aprendizagem
tendem a ser mais aptas a mudar e, consequentemente, a desenvolver capacidades dinamicas,
uma vez que ela desenvolve a capacidade dos individuos em identificar e resolver problemas
relacionados ao trabalho, especificamente pela criacdo de oportunidades de aprendizagem
continua, incentivo a colaboracdo e aprendizado em equipe, criacdo de sistemas para capturar
e compartilhar o aprendizado (CHOI e RUONA, 2011). Almeida, Correa e Lourenco (2012)
ressaltam que todas as organizagdes, conscientemente ou ndo, estdo aprendendo durante o seu
processo de evolucéo, criando ou aprimorando conhecimento. Porém, o aprendizado ocorre
mais rapidamente ou mais eficientemente em algumas organizacdes, dependendo do contexto
em que estas se situam (EASTERBY-SMITH, BURGOYNE e ARAUJO, 2001). Sendo assim,
a capacidade de aprendizagem de uma organizacdo depende de um conjunto de orientacdes,
caracteristicas organizacionais e praticas de gestdo que potencializam uma maior ou menor
probabilidade para que ocorra a aprendizagem (CHIVA, ALEGRE e LAPIEDRA, 2007).

Bem como, conforme aponta Winter (2003) as organizacgdes desenvolvem capacidades
de diferentes niveis, sendo que nem todas conseguem chegar ao nivel de capacidades
dindmicas, baseando-se apenas em suas capacidades operacionais, sem realizar mudancas
significativas, ou seja, refere-se a uma organizacdo que ndo evolui e ndo apresenta um
diferencial que Ihe confira vantagem competitiva.

Portanto, diante da crescente necessidade das organizacGes de anteciparem-se as
exigéncias do mercado e as demandas variaveis de seus ambientes politicos, econémicos,
tecnoldgicos, cultural e social, estas tornam-se cada vez mais dependentes de sua capacidade
de gerar e compartilhar o conhecimento. Uma vez que, a aprendizagem de alta qualidade
aumenta a capacidade das organizagdes de resolver problemas e de melhor lidar com os
ambientes em mudanca.

Levando em consideracdo o que foi exposto até o momento e vislumbrando a
definicdo de um foco primario para o desenvolvimento deste trabalho, considerou-se relevante
compreender: “Como a capacidade de aprendizado organizacional de uma empresa pode
contribuir para o desenvolvimento de sua capacidade dinamica?”. AsSim, 0 presente estudo
tem como objetivo central analisar a capacidade dinamica de uma empresa por meio de seu
potencial de aprendizado organizacional. Para isso, investigou-se uma empresa ganhadora do
Prémio Nacional da Qualidade - PNQ, ciclo 2015. Pois, acredita-se que as organizagdes
reconhecidas como classe mundial no PNQ possuem experiéncias relevantes e coerentes para
analise do problema de pesquisa proposto.



2. ANALISE DA CAPACIDADE DINAMICA POR MEIO DO APRENDIZADO
ORGANIZACIONAL

Na literatura encontram-se diferentes definicGes de capacidades dinamicas desde que o
conceito foi introduzido. Em linhas gerais Meirelles e Camargo (2014) identificaram nas
varias definicdes de capacidades dinamicas trés aspectos comuns: i) conjunto de habilidades,
comportamentos e capacidades organizacionais; ii) conjunto de rotinas e processos e; iii)
mecanismos de aprendizagem e governanga do conhecimento.

Em termos de comportamentos, Andreeva e Chaika (2006) destacam a lealdade e
comprometimento com a mudanca. No qual, a lealdade das pessoas para com a mudancga esta
relacionada com a normalidade pela qual as mudangas sdo encaradas pelos colaboradores da
empresa. Ja as habilidades envolvem: i) identificar e capitalizar oportunidades de mercado
bem como reconhecer o valor das informacdes externas, assimild-las e aplicé-las
comercialmente (WANG e AHMED, 2007); ii) habilidades em desenvolver novas estratégias
rapidamente (ou melhor) do que a concorréncia e habilidades de aprender a aprender
(COLLIS, 1994); ou ainda iii) habilidades ndo especificas, ou seja habilidades que permitem
aos empregados de uma organizacgao agir em prol de qualquer tipo de mudanca (ANDREEVA
e CHAIKA, 2006).

J& no grupo de autores que tratam as capacidades dinamicas como rotinas e processos
faz com que a capacidade dindmica seja vista como resultado de uma hierarquia de
capacidades. No nivel hierarquico inferior estdo as capacidades funcionais (COLLIS, 1994)
ou comuns (WANG e AHMED, 2007). Num nivel intermediario encontram-se as
capacidades-chave, relacionadas a melhoramentos nos processos de negocio (WANG e
AHMED, 2007), exploracdo e selecdo de oportunidades (TEECE, 2009). A capacidade
dindmica seria o terceiro nivel, o criativo (COLLIS, 1994), ou capacidades superiores, que
mudam o produto, ou a escala e a base de consumidores (WINTER, 2003).

J4& os mecanismos de aprendizagem, para Zollo e Winter (2002) incluem:
desenvolvimento de diversas solugdes possiveis para um dado problema; articulacdo do
conhecimento através discussdes coletivas, sessdes de esclarecimentos de duvidas, processos
de avaliacdo de desempenho; processos para acumulacdo de experiéncia e legitimagdo dos
novos conhecimentos gerados. Outros mecanismos organizacionais especiais sdo apontados
por Andreeva e Chaika (2006), como: grupos de trabalhos multidisciplinares, comités,
delegacdo de responsabilidades, intensificacdo da troca de informac6es entre departamentos.

Desse modo, em primeiro lugar a capacidade dinamica requer uma compreensao da
mudanca nos varios niveis de andlise: individual, grupo (coletivo), e organizacional. Onde, no
nivel individual, encontram-se as habilidades e comportamentos de mudanca. Enquanto que,
no nivel coletivo e organizacional, situam-se 0s processos, rotinas e mecanismos de
aprendizagem e governanca do conhecimento (MEIRELLES e CAMARGO, 2014).

E possivel fazer uma associagio entre as hierarquias das capacidades e os niveis de
aprendizado organizacional. No que tange, aos niveis de aprendizado, para Argyris e Schon
(1978), o primeiro nivel (aprendizagem de circuito simples) refere-se ao “como fazer as
coisas melhor”, por meio da experiéncia. O qual, esta voltado para a alteracdo nas rotinas e ao
dominio dos recursos disponiveis, que dao origem a praticas de trabalho mais eficientes. Seus
efeitos sdo de curta duracdo e exercem um impacto parcial sobre a organizacdo. Tal nivel
relaciona-se com o desenvolvimento de capacidades funcionais, ou comuns.

A aprendizagem de circuito duplo (segundo nivel de aprendizagem) questiona o
“porqué de as coisas serem feitas”, consiste, portanto, de um processo mais cognitivo, que
envolve a revisdao e transformacgdo dos valores e principios que constituem as variaveis
envolvidas (ARGYRIS e SCHON, 1978). Este nivel de aprendizado requer um
autoconhecimento coletivo, que seria a capacidade de identificar quando as regras nao levam
ao comportamento e consequentemente aos resultados desejados (SWERINGA e
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WIERDSMA, 1995). Portanto, na aprendizagem double loop novas praticas de trabalho séo
interiorizadas pelas organizagdes na forma de rotinas e, deste modo, se tornam parte das
capacidades da organizacgdo. Estas capacidades se traduzem em novas rotinas organizacionais,
que por sua vez, sao combinadas com novas préaticas de trabalho e assim, sucessivamente, em
um processo ciclico (CIBORRA e ANDREU, 2002). Este nivel associa-se ao
desenvolvimento de capacidades-chave.

O terceiro ciclo para Sweringa e Wierdsma (1995) refere-se “ao que se €” e “ao que se
deseja ser”, que representam as estratégias, os valores, 0s pressupostos que permitem balizar
que tipo de organizacao se deseja construir e quais os valores que devem ser considerados
como importantes. Este nivel, portanto assume uma dimensdo estratégica, uma vez que as
capacidades evoluem para capacidades centrais (a organizacdo possui recursos valiosos, raros
em relacdo a concorréncia) que diferenciam estrategicamente uma empresa das demais de seu
setor, proporcionando uma vantagem competitiva (CIBORRA e ANDREU, 2002). Ou seja,
este nivel estaria relacionado ao desenvolvimento de capacidades dindmicas.

Argyris e Schon (1978) descobriram que algumas organizacdes fazem muito bem a
aprendizagem de circuito simples, mas tém grandes dificuldades em aprendizagem de circuito
duplo. Dogson (1993) afirma que a transi¢do da capacidade dos individuos de afetar, tanto a
aprendizagem double loop, quanto a deutero learning depende criticamente da cultura
organizacional.

Nesse sentindo, destaca-se que o desenvolvimento de um ambiente de aprendizado
organizacional requer uma cultura que abranja valores, tais como: (a) aprendizagem continua,
traduzida na responsabilidade do individuo em aprender e implementar o que foi aprendido;
(b) transparéncia, consiste na abertura para a exposicdo de pensamentos e acdes em relacdo ao
outro, na medida em que recebe feedback; (c) orientacdo, significa focar na relevancia da
informacdo para o individuo; e (d) informacdo valida, consiste em coletar e prover
informacdes reconhecidas, realizando esforcos para aumentar a objetividade e 0 escopo da
informacdo, levando em conta as suas implicagfes. Nesse sentido, a organizacdo como um
todo, e cada unidade dentro dela precisam entender o efeito, e como o trabalho que fazem
contribui para a realizacdo da visdo da organizacdo. Esse processo, para Senge (1990) s6 é
possivel, a partir da construcdo de uma visdo compartilhada, do futuro desejado. No qual, 0s
funcionarios entendem a diferenca entre a visdo e o estado atual e podem melhor se esforcar
para superar esta lacuna.

Para Probst e Biichel (1997), uma visdo compartilnada da realidade depende, num
primeiro momento de um processo de comunicacdo eficaz; que deve ser acessivel e
transparente a todos 0os membros para que o conhecimento individual se transforme em
conhecimento organizacional, aliado a uma terceira condi¢do que é a integracdo. Evidencia-
se, também a influéncia dos lideres no processo de aprendizado organizacional, 0s quais sdo
considerados planejadores, administradores e professores, cabendo-lhes o papel de construir
organizacfes, nas quais as pessoas aumentem constantemente a capacidade de entender
questdes complexas, expandindo sua capacidade de criar o futuro, agucando a visdo e
aperfeicoando os modelos mentais compartilhados — pessoas com responsabilidade de
aprender (SENGE, 1990).

Ainda, o ambiente, tanto interno quanto externo é apontado por Fiol e Lyles (1985)
como outro fator que exerce influéncia no processo de aprendizado organizacional, na medida
em que o nivel de complexidade e dinamismo do ambiente pode ocasionar uma sobrecarga e
bloquear a aprendizagem, ou por outro lado uma demasiada estabilidade pode gerar a inércia
organizacional. Com base na literatura revisada apresenta-se na Figura 1 o Modelo de
Pesquisa que norteou o presente estudo.



Figura 1- Modelo de Pesquisa

1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
> & r ———————— [ —p——e— -l ——————————————————————————— 1 1 ~ 2
R4 I : : | Lideranca e suas intencdes estratégicas : : N5
’
pes 1 : : 1 jmmmmmm e m e ) : : N A
,' : : 1 I Processode Comunicacio I : : \\
/I | | : : : 1 1 \
1 1 1 \
l: ; H | 1 1 1 \ ) 4
0 A S — PR R e o o \
: APRENDIZAGEM ,/ APRENDIZAGEM ‘l
: INDIVIDUAL L — I CONHECIMENTO - > | ORGANIZACIONAL |
| (modelos mentais A S SR SR e, 4 (modelos mentais !
‘\ individuais) 3 | I 1 1 1 | | compartilhados) f
\ ~ 1 1 : ! 1 1 1
1 1 ! 1 ] 1
\\ 1 1 ! ! ! 1 1 ’
\ | 1 | ! ! 1 @
\ : : 1 Ly T H 1 Aprendizagem deutero J
\\ Aprendizagem single loop 1 | Aprendizagem doublle loop 1 learning 5
—— 2
\
3 Mudancas nas rotinas ! i ! i
N C Il Mudancas nos sistemas

——————— 1 Mudancas nos modelos ’

3 s
RS Capacidades funcionais Capacidades- Chave mentais 52

~ (comuns) Capacidades Dinimicas

> -

N Ambiente e suas -
s, interacdes -

Fonte: Elaborada pelos Autores Baseada em Argyris e Schon (1978); Fiol e Lyles (1982);
Senge (1990); Collis (1994); Sweringa e Wierdsma (1995); Probst e Blichel (1997); Ciborra e
Andreu (2002); Winter (2003); Wang e Ahmed (2007).

Desse modo, acredita-se que quanto mais os individuos percebem a fluidez das
informac@es e conhecimentos, por meio de um ambiente que propicia autonomia, participacao
na tomada de decisdo, integracdo entre 0s niveis organizacionais, clareza de propoésitos e
missao, uma lideranca aberta a criticas e que incentiva a experimentacdo de novos métodos de
trabalhos e processos inovadores, mais os individuos tendem a se sentir motivados e
comprometidos com 0s propositos organizacionais contribuindo, consequentemente, por meio
da reflexdo (nivel double loop) e do aprendizado continuo (nivel deutero learning), para o
alcance das metas organizacionais e 0 desenvolvimento de capacidades dinamicas. De modo
contrario, quanto menor a percep¢do dos individuos acerca destes fatores, menor tende a ser o
seu envolvimento e intencdo em contribuir para melhorias na organizacdo, e maior tende a ser
as chances de o aprendizado organizacional permanecer no nivel single loop, e
consequentemente no desenvolvimento de capacidades funcionais (comuns). Na sequéncia, a
Figura 1 apresenta o0 Modelo de Pesquisa.

3. METODO DE PESQUISA

No intuito de atender ao objetivo proposto, adotou-se como delineamento de pesquisa
0 método de estudo de caso, que configurou-se pela combinacdo dos métodos quantitativo e
qualitativo, o que configura a triangulacdo de dados e metodologica.

A organizacao escolhida como unidade de analise para esta pesquisa ser4 denominada
neste trabalho como Empresa “Alfa”. A escolha desta empresa, justifica-se pelo fato desta ter
sido premiada trés anos consecutivo (2009-2012-2015) no Prémio Nacional da Qualidade,
apresentando melhorias constantes desde que passou a adotar o Modelo de Exceléncia de
Gestdo e a se comprometer com a Cultura de Exceléncia. Destaca-se que, a populacéo foco foi
representada pelos 70 colaboradores da Unidade de Equipamentos de Construcdo da Empresa
Alfa, para todos os quais foram aplicados questionarios, obtendo-se um retorno de 50
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instrumentos (71,5%) que compuseram a amostra do estudo, e ainda das 15 liderancas desta
Unidade, 4 foram entrevistadas.

A coleta de dados quantitativos ocorreu por meio da aplicacdo de um questionario
estruturado, composto de duas partes: i- Identificacdo do Perfil e; ii- Escala de Aprendizado
Organizacional. O instrumento utilizado foi o Organizational Learning Scale, de Goh e
Richard (1997), traduzido para o portugués e validado no Brasil por Angelim e Guimarées
(2003). Composto por 21 itens, avaliados por meio de uma escala Likert de 5 pontos (discorda
fortemente a concorda fortemente), agrupados em 5 categorias (Clareza de Propdsito e
Missdo; Empowerment e Comprometimento da Lideranca; Experimentacdo; Transferéncia de
Conhecimento; Times de Trabalho e Resolucdo de Problemas em Grupo).

Ap0s coletados, os dados foram transpostos para o software Statistical Package for the
Social Sciences — SPSS 20.0. Para tracar o perfil dos respondentes foram efetuadas anélises
estatisticas e de frequéncia relacionadas as variaveis sociodemograficas e profissionais
pesquisadas. Posteriormente, como técnica de analise utilizou-se a analise fatorial.

Na etapa qualitativa, a coleta dos dados deu-se por meio de entrevistas
semiestruturadas e analise de documentos. Para a anélise de documentos, os dados foram
obtidos mediante o0 acesso ao website da empresa. O Quadro 1 apresenta os documentos
utilizados para a anélise. Destaca-se que a analise dos dados qualitativos deu-se, por meio da
Anadlise de Conteudo, proposta por Bardin (2011), seguindo trés fases: pré-analise (envolveu a
selecdo dos documentos relacionados a empresa, leitura dos materiais); exploracdo (explorou-
se em profundidade os materiais coletados, interpretando o significado dos textos e entrevistas
e codificando-as de acordo com as categorias tedricas previamente definidas; destaca-se que
nessa fase contou-se com a colaboracdo de outros quatro pesquisadores que ajudaram na
exploracdo, codificacdo e interpretacdo do material); tratamento dos resultados (analises
critica e reflexiva da pesquisa, que constituiu na interpretacdo e comparacdo dos dados com as
categorias descritas no referencial teorico, sintetizando e discutindo os resultados
encontrados).

Quadro 1- Analise de Documentos

Capacidade de Aprendizado Organizacional

Documento Analisado Contextualizacdo

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

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

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

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

Classe Mundial- Questao de Exceléncia

Documento desenvolvido pelo Grupo Alfa e traduzido
The Alfa Way para o portugués pela Alfa do Brasil. No documento
encontra-se expresso a cultura, 0s comportamentos e
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os valores compartilhados por todo o Grupo Alfa.

Documento de 28 paginas desenvolvido pela Alfa do
Brasil. O documento apresenta inicialmente sobre o
Grupo Alfa, a cultura da Alfa guiada pelo The Alfa
Way, o foco da empresa nas pessoas e 0s principais
diferenciais da empresa em termos de praticas e
politicas de gestdo de pessoas. O documento nao
apresenta 0 ano em que foi desenvolvido, nem o
responsavel por desenvolvé-lo.

Praticas e Politicas de RH

Fonte: Dados da Pesquisa.

4. O ESTUDO DE CASO

Fundada em 1927, na Suécia, a empresa Alfa é uma dos maiores fabricantes mundiais
de veiculos comerciais e solugcdes para o transporte. A empresa estd localizada na Cidade
Industrial de Curitiba (PR), e concentra-se na producdo e comercializacdo de produtos
relacionados ao transporte comercial: caminhdes, Onibus, equipamentos de construcao,
motores maritimos e industriais. Além disso, a organizacdo atua na area de servigos
financeiros e oferece linhas de financiamento, consorcio e seguros.

H& quase quatro décadas instalada no Brasil, a historia da companhia é cercada por
conquistas, pela evolucdo tecnoldgica de seus produtos e pela introducdo de novos conceitos
no transporte de cargas e passageiros. Desde que chegou ao pais, a marca tornou-se uma das
principais montadoras do continente e a que mais inovagdes apresentou aos transportadores
do Brasil. As inovacdes se estendem na forma de gestdo da organizacgdo, a qual inclui desde a
construcdo de sua fabrica- cujo projeto, por exemplo, ja previa cuidados com o meio
ambiente — até a politica de relacionamento com os funcionarios, que sempre tiveram voz e
vez, participando de decisfes importantes que afetassem seus direitos. Também, constata-se
que a empresa foi pioneira em muitas iniciativas: foi a primeira montadora brasileira a
implantar a jornada semanal de 40 horas e a primeira a estimular a criagdo de uma comisséo
com representantes de funcionarios e de um Comité de Etica. Ainda, nas areas operacionais, a
gestdo por meio de Equipes Autogerenciaveis (EAGs) é um diferencial.

A qualidade é um dos valores que move o dia a dia da empresa. Esse forte
compromisso requer a utilizacdo das mais modernas metodologias de gestdo e melhoria
continua envolvendo todo o ciclo de desenvolvimento e gerenciamento de produtos: do
projeto inicial ao servi¢o de pds-venda. Desde 2003, a Alfa adota o MEG desenvolvido pela
FNQ. Na Alfa, foram criados os Conselhos de Exceléncia, formados por lideres e
representantes de todas as areas, com a finalidade de refletir, discutir e propor oportunidades
para melhorar a gestdo da empresa.

Na primeira avaliacdo do MEG, em 2003, a empresa conquistou aproximadamente
400 pontos, de um total de 1.000. Em 2004, quando a empresa criou os Conselhos de
Exceléncia, a pontuacgdo subiu para 533 pontos. Em 2005, chegou a 632 pontos e, em 2006, a
653 pontos, reconhecendo a pertinéncia das estratégias implantadas pela Alfa com a
finalidade de aprimorar continuamente o seu Sistema de Gestdo. Uma gestdo profissional que
foi agraciada, em 2009, 2012 e 2015 com o Prémio Nacional da Qualidade, concedido pela
FNQ, que é o maior reconhecimento a exceléncia na gestdo das organizacOes sediadas no
Brasil.

Desse modo, a escolha da Alfa do Brasil, como estudo de caso, deste trabalho, deve-se
ao fato, além da trajetdria inovadora da empresa, de ter conquistado por trés anos
consecutivos o Prémio Nacional da Qualidade e por entender que organiza¢Ges com esse nivel
de exceléncia apresentam um nivel de aprendizado diferenciado em relacdo as demais.

5. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS




Esta secéo apresenta os resultados do estudo. Para tal, os resultados foram estruturados
em duas partes: i) Perfil dos Pesquisados; ii) Capacidade Dinamica e Capacidade de
Aprendizado Organizacional

5.1 Perfil dos Pesquisados

Na etapa quantitativa, participaram da pesquisa 50 colaboradores pertencentes a
diferentes niveis hierarquicos da Unidade de Equipamentos de Construcdo da empresa Alfa. A
amostra foi composta por 68,0% de homens, os quais possuem, em média, 37,42 anos. Quanto
a escolaridade, a maior parte dos pesquisados possui Especializacdo/Pés (50,0%). Sobre o
estado civil, 60,0% dos colaboradores sédo casados. A respeito do perfil profissional, os
colaboradores possuem em media 8,70 anos de atuacdo na Empresa. A maior parte esta
alocado no Setor de P6s- Venda (36,0%) e Comercial (32,0%), ocupando o cargo de Analista
(26,0%) e Gerente (20,0%). O tempo no cargo atual € de em média 3,58 anos.

Na etapa qualitativa, foram investigados 4 gestores da Unidade de Equipamentos de
Construcdo da empresa Alfa. Para garantir a confidencialidade e o anonimato, 0s gestores sdo
tratados nesta pesquisa como: E1, E2, E3 e E4. A faixa etéria dos gestores entrevistados varia
de 29 a 45 anos, sendo todos do sexo masculino. Quanto a escolaridade todos possuem
Especializagdo/P6s Graduacdo. Em relacdo ao tempo de empresa, um dos entrevistados
afirmou estar na empresa ha 1 ano e meio e 0s demais estdo na empresa ha mais de 8 anos.
Dois dos entrevistados atuam no setor de Pds-Vendas, um como Diretor e 0 outro como
Coordenador. Os outros dois entrevistados atuam no Setor Comercial nos cargos de Diretor e
Gerente. Quanto ao tempo no cargo, 0s entrevistados afirmaram estar de 1 ano a 5 anos
atuando nos atuais cargos.

5.2 Capacidade Dinamica e Capacidade de Aprendizado Organizacional

Para identificar a visdo dos colaboradores com relacdo a capacidade de Aprendizado
Organizacional, realizou-se, inicialmente, a analise fatorial exploratoria das 21 variaveis que
compdem o instrumento de Aprendizado Organizacional.

Os resultados iniciais da analise fatorial indicaram a possibilidade de uma solu¢do com
cinco fatores. Porém, buscando encontrar a solugdo com melhores indicadores optou-se por
realizar uma nova rotacao, com a extracao de dois, trés e quatro fatores. A partir destes testes,
a solucdo com quatro fatores mostrou-se a mais adequada. No qual, os testes iniciais de
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), e o teste de esferecidade de Bartlett, geraram valores de 0,878 e
sig 0,000, respectivamente, sendo considerados satisfatorios. A avaliagdo das comunalidades
levou a exclusdo das questdes 1, 14 e 19 do instrumento por apresentarem valores inferiores a
0,6.

Na sequéncias, as tabelas 1 e 2 apresentam os resultados da analise fatorial, na Tabela
1 encontram-se os autovalores e percentual da variancia explicada e a confiabilidade dos
fatores. A Tabela 2 expde a composicdo de cada fator criado, em relagdo as suas variaveis, a
nomeacéo dos fatores obtidos, o fator correspondente no modelo original, a carga fatorial das
mesmas e, as médias e desvio padrdo obtidos para cada fator e variavel.

Tabela 1- Analise Fatorial Escala de Aprendizado Organizacional
Fator Autovalores % da % Acumulado
Variancia

Alpha de Cronbach

Fator 1 19,840 19,840 0,876
Fator 2 17,930 37,769 0,875
Fator 3 17,121 54,891 0,767
Fator 4 15,876 70,767 0,844

Fonte: Dados da Pesquisa




A analise fatorial com extracdo de quatro fatores, explica 70,77% da variancia, sendo
que, o primeiro fator concentra 19,84% da variancia total. Em seguida, para medir a
consisténcia interna dos fatores obtidos fez-se uso do teste de Alpha de Cronbach. Os
resultados encontrados apontam que todos os fatores apresentaram consisténcia interna
considerada satisfatoria.

Tabela 2- Andlise Fatorial da Escala de Aprendizado Organizacional

Var. | Descrigéo Fator Original | Carga | Média | Desvio
Fator 1- Cultura de Incentivo a experimentacao e sugestio de novas ideias
6 Os novos funcionarios sdo encorajados a questionar o . x 3,54 1,073
X . Experimentacéo 0,736
modo como o trabalho é realizado nesta empresa.
7 Nesta empresa 0s gestores aceitam mudancas e novas Empowerment e 3,80 ,926
ideias. Comprometimento da 0,631
Lideranca
8 Os gestores desta empresa encorajam os funcionarios a Empowerment e 4,16 ,866
realizar experiéncias para melhorar os processos de Comprometimento da 0,718
trabalho. Lideranca
10 Ideias inovadoras que funcionam sdo geralmente Experimentacio 0724 3,82 1,063
recompensadas pela empresa. P G '
12 Na empresa em que trabalho, as novas ideias dos . x 3,86 ,808
funciondrios sdo levadas a sério pelos dirigentes. Experimentacao 0,612
17 Nesta empresa os gestores frequentemente oferecem um Empowerment e 3,76 197
retorno que ajuda a identificar possiveis problemas e Comprometimento da 0,614
oportunidades. Lideranca
Total 3,82 0,922
Fator 2- Incentivo da Lideranca a participacdo na tomada de deciséo e resolucdo de problemas em grupo
9 Novos processos de trabalh9, que podem ser utels_para a Transferéncia de 3,70 ,909
empresa como um todo, sdo geralmente compartilhados c - 0,793
Lo onhecimento
com todos os funciondrios.
13 Os gestores desta empresa frequentemente envolvem os Empowerment e 3,40 1,050
funcionérios em decisdes importantes. Comprometimento da 0,759
Lideranca
15 Os gestores da empresa em que trabalho aceitam criticas Empowerment e 3,44 ,993
sem se tornarem excessivamente defensivos. Comprometimento da 0,666
Lideranca
21 Na empresa em que trabalho, a maioria dos grupos de Times de Trabalho e 3,66 1,022
trabalho para resolugdo de problemas é composta por Resolugéo de Problemas 0,768
funcionarios de distintas areas ou setores. em Grupo
Total 3,55 0,994
Fator 3- Clareza de Propo6sito e Missao
2 Existe ampla aceitagdo e comprometimento dos Clareza de Propésito e 0704 3,94 ,843
funciondrios para o alcance da missdo na empresa. Missdo '
11 Gestores e funcionarios desta empresa compartilham de 3,74 ,876
uma visdo comum sobre o que devem alcancar com 0 Experimentacéo 0,745
trabalho.
18 Os funcionarios desta empresa entendem como a missdo Clareza de Propésito e 0547 3,94 ,913
organizacional serd alcancada. Missdo '
Total 3,87 0,877
Fator 4- Interacdo com o Ambiente Externo, Capacidade Absortiva e Transferéncia de Conhecimento
3 Os funcionarios podem, frequentemente trazer novas ideias . N 3,94 ,843
Experimentagdo 0,805
para dentro da empresa em que trabalho.
4 Fracassos sdo discutidos de forma construtiva em nossa Transferéncia de 0440 3,74 ,876
empresa. Conhecimento '
5 As préticas gerenciais atuais da empresa em que trabalho Times de Trabalho e 3,94 ,913
encorajam os funcionarios a resolverem problemas juntos, Resolugéo de Problemas 0,342
antes de discuti-los com um superior imediato. em Grupo
16 Na empresa em que trabalho ha mecanismos que permitem Transferéncia de 0706 3,87 0,877
aprender as préticas de sucesso de outras organizagdes. Conhecimento '
20 A missdo da empresa em que trabalho pressupbe valores Clareza de Propésito e 0741 3,94 ,843
com 0s quais todos os funcionarios se identificam Missao '
Total 3,75 0,910
Fonte: Dados da Pesquisa



As quatro dimensbes de fatores e praticas gerenciais potencializadoras da
aprendizagem organizacional, foram denominadas considerando o seu conteudo, como: Fator
1, “Cultura de incentivo a experimenta¢do ¢ sugestdo de novas ideias”; Fator 2, “Incentivo da
Lideranga a participacdo na tomada de decisdo e resolu¢ao de problemas em grupo”; Fator 3,
“Clareza de Proposito e Missdo”; e Fator 4, “Interacdo com o Ambiente Externo, Capacidade
Absortiva ¢ Transferéncia de Conhecimento”.

Com a obtencdo das médias e, por meio da analise de documentos e das entrevistas
realizadas com os gestores foi possivel avaliar a capacidade de aprendizagem organizacional
da empresa Alfa, segundo a percepcdo dos funcionarios e gestores, da Unidade de
Equipamentos de Construgao.

De modo geral, os quatros fatores apresentaram valores médios proximos, variando de
3,55 (Fator 2) a 3,94 (Fator 3). O Fator 3- Clareza de Propoésito e Missdo apresentou a maior
média, o que representa que os funcionarios percebem que na Alfa, os funcionarios e gestores
compartilham de uma visdo comum, e possuem clareza e entendimento da visdo / missao
organizacional e de como eles podem contribuir para o seu sucesso e realizacao.

Na etapa qualitativa, questionou-se aos entrevistados sobre as agdes / estratégias
desenvolvidas pela organizacdo para assegurar que exista um entendimento e
comprometimento dos funcionarios para com os propdsitos organizacionais. De modo geral,
0s entrevistados percebem que apresentar uma estratégia clara, uma comunicacdo ampla e
momentos para participacdo, discussdes e alinhamento de acOes para o alcance dos objetivos
organizacionais sao 0s principais pontos que contribuem para que haja entendimento dos
funcionarios da missao e propdsitos organizacionais.

“Eu acho que o que mais contribui é a participagdo e discussdo [...] a gente pega a
estratégia global e a gente quebra isso [...] a gente vé quais séo as agdes na nossa area
que vdo influenciar ou que podem nos ajudar a atingir aquele objetivo que foi
colocado pela companhia e depois de ter isso mapeado pra area ai sdo varias acgles, a
gente vé quais sdo as pessoas responsaveis por cada um daqueles processos e a gente
coloca nos objetivos delas pros préximos anos” (E4).

Com relacdo a estratégia da empresa, constatou-se pela fala dos entrevistados que o
processo tem inicio na matriz sueca, em um forum global em que participam o primeiro nivel
de gestdo. Nesse forum sdo definidas as metas e visao de longo prazo do Grupo, bem como 0s
objetivos estratégicos de curto prazo, com duracdo de 3 anos. Essas diretrizes chegam nas
unidades locais do Grupo Alfa, onde definem-se os Planos de Negd6cios da empresa e
respectivas areas, para posteriormente o desdobramento chegar ao nivel individual, momento
em que cada funcionéario passa a ter o seu Plano de Negdcios individual, alinhado ao plano
macro da companhia. Nesse sentido, o PBP (Personal Business Plan) ou Plano de Negdcios
Pessoal foi citado como uma importante ferramenta de comunicacdo da estratégia da empresa
que permite que a visdo macro dos objetivos da empresa seja desdobrada em planos e ac¢oes
em todos os niveis organizacionais.

O PBP trata-se de uma ferramenta aplicada em todo o Grupo Alfa com base no
dialogo entre a lideranga e os funcionarios, com a finalidade de que seja alinhado os objetivos
anuais com os objetivos da empresa e com o plano de desenvolvimento pessoal. Assim, além
de a ferramenta permitir um acompanhamento dos resultados individuais, e feedback
imediato, o funcionario compreende de forma clara, quais sdo seus objetivos anuais, seus
avancos, as metas de desenvolvimento de competéncias e, também as perspectivas de carreira
no médio e longo prazo.

Além disso, a empresa acredita que ndo basta ter uma estratégia boa definida, é
essencial que se mostre, também aonde se quer chegar, e para isso 0s entrevistados destacam
que S0 necessarios, 0S processos, pois sdo eles que irdo sustentar a estratégia da empresa.



“[...] vocé ter os processos bem desenhados ajudam as novas pessoas a se integrarem
melhor e quando o processo ele esta desenhado é mais facil pros outros também
entenderem como que a gente trabalha, porque que a gente faz daquele jeito e qual o
processo que a gente segue. Entdo é mais facil de todo mundo se encaixar e chegar
num denominador comum no final das contas” (E4).

Dessa forma, os processos fornecem a estrutura de trabalho, contém todas as
capacidades necessarias para transformar entradas em resultados desejados, o que inclui:
especificacbes, tecnologia, ferramentas, procedimentos, politicas, praticas e métodos de
trabalho. Por meio dos processos, a empresa apoia a descentralizacdo, a flexibilidade e a
autonomia do trabalho.

No que tange a comunicacdo da estratégia, no Manual de Politicas e Praticas de RH, é
ressaltado que por meio da comunicagéo, a Alfa busca promover o envolvimento de todos nas
decisbes sobre 0s rumos a serem tomados pela organizacdo. Além de, informar a comunicacgéo
interna, visa estimular a reflexdo e o entendimento das estratégias de negdcio. Para a empresa,
a comunicacdo eficaz se traduz em comprometimento e proatividade dos funcionérios, pois
por meio desta, cada funcionario percebe sua real capacidade de influenciar o destino da
companhia.

Na fala dos gestores foi destacado que o processo de comunicacao da estratégia ocorre
abertamente na organizacdo e € reforcado diariamente pelas liderancas e canais de
comunicagéo interno da empresa.

“Isso esta no dia a dia, vocé vai ver nas paredes, vocé vai ver nos websites, nas
comunicacgdes de porta de fabrica, é divulgado de acordo com cada é&rea. [...] a Alfa
comunica muito abertamente quais sdo as estratégias, os objetivos de cada ciclo, seja
de 3 em 3 ou 5 em 5 dependendo da &rea de negdcios. Além disso, existem refor¢os
mais direto com as liderancas, existem reunifes periddicas de comunicacdo com as
liderangas [...]. Entdo, ai tem um reforco muito forte em relacdo a parte de
comunicagao, 0 que que gente precisa mostrar pra organizacdo” (E2).

Ainda, foi citada a Pesquisa de Clima, ferramenta que, assim como o PBP geram um
feedback para a organizacdo e auxiliam na verificacdo periddica do que esta sendo entendido
e cumprido pelos funcionérios.

“[...] tem uma coisa muito importante que acontece uma vez por ano que é a Pesquisa
de Clima, que os funcionarios respondem e ali vocé consegue sentir de maneira bem
explicita, numérica, a questdo do engajamento, do entendimento, e a questdo da
comunicagdo, e vocé tem um feedback bem completo do processo de lideranga, ou de
estratégia da empresa como um todo” (E3).

A Pesquisa de Clima tem como objetivo medir, classificar e, principalmente, gerar
oportunidades de melhoria na organizacédo, a partir da percep¢do dos funcionarios. As duas
principais métricas dessa pesquisa sd0 o Indice de Engajamento do Empregado, que mede o
comprometimento do funcionario, e o indice de Exceléncia em Desempenho, para medir a
exceléncia em desempenho, velocidade na execucao e qualidade. Destaca-se que, apds serem
divulgados os resultados da pesquisa, sdo realizados workshops de analise e construcdo de
planos de agdo para o estabelecimento de melhorias. O grande conceito que norteia 0S
workshops € que a responsabilidade pela melhoria do clima organizacional ndo se concentra
apenas na lideranga da &rea, mas no proprio grupo.

Na sequéncia, o Fator 1, “Cultura de incentivo a experimentacédo e sugestdo de novas
ideias” apresentou média 3,82. Nesse fator, merece destaque a questdo 8, “Os gestores desta
empresa encorajam os funcionarios a realizar experiéncias para melhorar os processos de
trabalho” que, de modo geral foi a segunda variavel que apresentou a maior média (4,16).
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Isso demonstra que os funcionarios percebem as liderancas da organizagdo como
incentivadores a experimentagdo de novos processos e praticas de gestdo, bem como quanto a
sugestdo de novas ideias.

Na etapa qualitativa, questionou-se aos entrevistados, sobre os principais mecanismos
que a organizacdo e lideres utilizam para apoiar e incentivar a contribuicdo dos funcionarios
com novas ideias. Dentre os programas existentes na empresa foi citado o business case,
oportunidades onde as pessoas se reinem em grupos de trabalho e geram um projeto que sera
apresentado a um comité e avaliado a sua efetividade e oportunidade de ser implementado.
Outra importante acdo da empresa foi a criacdo em 2011 do Conselho de Exceléncia de
Inovacéo da Alfa. Cujo objetivo é fomentar entre os funcionérios a pratica da inovacéo ligada
aos negocios da marca, seja em processos, gestdo ou aprimoramento de produtos e servicos.
Dentre as aces do Conselho tem-se a criagdo do Prémio de Inovagdo, competigdo no qual
participam todos os funcionarios da companhia prestando ideias inovadoras que serdo
avaliadas e posteriormente seré feito o reconhecimento das melhores ideias.

O Fator 4- Interacdo com o Ambiente Externo, Capacidade Absortiva e Transferéncia
de Conhecimento, apresentou a terceira maior média (3,75). Neste fator, evidencia-se a
variavel 4, “Fracassos sdo discutidos de forma construtiva em nossa empresa’ que apresentou
a maior média das variaveis (4,32). O que evidencia que os funcionarios reconhecem que a
empresa lida com fracassos de forma construtiva.

Corroborando este resultado, na etapa qualitativa quando questionados sobre como a
empresa tende a lidar com os erros e fracassos, pela fala dos entrevistados a empresa
reconhece 0s erros como um processo natural, pois levando em conta a estrutura da Alfa e a
sua forma de governanca, acabam ocorrendo mais erros do que acertos, uma vez que muitas
das decisdes quanto a implementagéo de processos ou desenvolvimentos de produtos depende
do apoio global (matriz sueca), o que torna mais dificil uma aprovacdo e implementacéo.
Ainda, com relacdo as ideias que ndo obtém sucesso ou segundo a avaliacdo ndo sdo
consideradas prioridades no momento, os entrevistados destacaram que estas ficam
registradas para que futuramente possam ser discutidas e implementadas num momento
seguinte: "Na realidade elas (ideias que n&o sao implementadas) ficam registradas, ndo séao
descartadas [...] e elas podem vir a tona a qualquer momento...[...] aquilo que parece néo ter
aderéncia num primeiro momento muitas vezes acaba vindo num momento seguinte” (E1).

Ainda, no Fator 4 obteve-se, as menores médias 3,28 (variavel 16) e 3,40 (variavel 3),
para as questdes relacionadas ao aprendizado de praticas de sucesso de outras organizacdes e
trazer novas ideias para dentro da empresa. Na etapa qualitativa evidenciou-se que dentre as
estratégias utilizadas pela empresa para captar informacdes do ambiente externo, compartilhar
experiéncias bem sucedidas e transferir o conhecimento entre os departamentos da empresa,
existe um estimulo para que os funcionéarios participem de feiras e eventos externos e captem
novas oportunidades para 0 negocio: “A participa¢dao em feiras, sempre é muito valido, e um
dos objetivos é isso, para que tragam novas ideias e desenvolvam novas atividades” (E3).

A empresa entende a participagdo dos funcionérios em eventos externos como uma
forma de canalizar internamente informacGes do mercado, gerar discussées e contribuir com
melhorias organizacionais. Os entrevistados percebem que o processo de levantamento de
informacOes para trazer para discussdes com a equipe, por parte dos funcionarios é algo que
acontece naturalmente, que esta internalizado na cultura organizacional e que faz parte do
perfil das pessoas que trabalham na empresa, querer buscar e contribuir com a melhoria
continua.

Os entrevistados foram questionados também quanto ao processo de transferéncia de
informacdes e conhecimento na Alfa, no qual de modo geral, os entrevistados destacaram que
a transferéncia de informacg6es e conhecimentos ocorre por meio de reunides das liderancas
com suas equipes. Ainda, foi ressaltado que a maioria das reunides que sdo realizadas na
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empresa envolve pessoas de diversos departamentos; devido ao desenvolvimento de projetos
que na maioria das vezes é feito em conjunto com diferentes &reas. Além disso, foram citadas
ferramentas de comunicacdo mais estruturadas, como: websites, intranet, panfletos, revistas
informativas, televisdo no refeitério com noticias variadas, murais com noticias de jornal,
manchetes gerais.

Ainda, a andlise de documentos revelou que toda a geracdo e transmissdo de
conhecimento na Alfa ttm como base a sua Educacdo Corporativa. A empresa considera o
conhecimento que transita entre &reas e pessoas um de seus grandes ativos intangiveis. Por
isso, a companhia busca o desenvolvimento continuo do seu capital humano e a disseminacgéo
do conhecimento produzido no presente e requerido no futuro, de forma a agregar valor ao
negocio e criar vantagens competitivas. Dessa forma, por meio da Educagdo Corporativa a
empresa busca conectar pessoas, processos, tecnologia e informacéo, a fim de gerar inovagéo,
resultados e sustentabilidade para a empresa.

Por fim, o Fator 2- Incentivo da Lideranca a participacdo na tomada de decisdo e
resolucdo de problemas em grupo, apresentou a menor média (3,55). Apesar disso, a avaliacao
ainda permite concluir que os funcionérios concordam que os lideres na empresa estdo
atuando de forma a promover uma gestdo baseada no dialogo e participacdo dos funcionarios
na tomada de deciséo.

Com relacdo ao Comprometimento da Lideranca foi questionado aos entrevistados de
que modo as liderangas da organizacdo contribuem para a promocdo de um clima de
aprendizagem continua e uma cultura voltada a mudanca. De modo geral, os entrevistados
acreditam que o papel da lideranca esta, primeiramente, em conhecer o perfil das pessoas e
utilizar as ferramentas que a empresa oferece para essa finalidade, a fim de que o potencial de
cada funcionério possa ser utilizado da melhor forma possivel na execucdo das estratégias.
Entdo, o lider deve ser capaz de perceber quando é necessario encaminhar o funcionario para
treinamento e desenvolvimento seja para melhor aproveita-lo em suas fungdes ou prepara-lo
para ocupar novas posi¢des na organizacao.

Para a empresa, esse dialogo entre as liderancas e suas equipes € importante, pois,
além de assegurar um entendimento dos funcionarios sobre o negécio, permite as liderancas
estarem monitorando o desempenho dos funcionarios, suas necessidades, expectativas e
orienta-los quanto aos seus desempenhos e plano de desenvolvimento.

Além disso, os entrevistados acreditam que o incentivo a participacdo dos funcionarios
nas decisbes ¢ um fator que contribui para promover melhorias na empresa. No qual, foi
destacado que diariamente os lideres estimulam suas equipes a avaliar 0S processos,
identificar problemas, discutir, buscar solugdes e oportunidades de melhorias.

"No dia a dia, a gente incentiva isso, pelo discurso, pela tratativa, inclusive eles sdo
incentivados pelas melhorias em si, porque o dia a dia é deles. Entdo, eles sabem o
quanto vai ficar mais facil ou mais dificil vocé desenvolver um processo ou ndo. E
através do feedback, eles mesmos falam onde a gente acerta, onde estd melhor, entdo
eles sentem o beneficio na pele, ndo s6 a empresa, até porque eles fazem parte neh?!"
(E3)

Com relagéo ao Trabalho e Resolugéo de Problemas em Grupo, conforme a fala dos
entrevistados, o trabalho por meio de equipes multifuncionais € citado como algo inevitavel
no dia a dia da organizacdo, bem como é reconhecido a importancia das interacfes e sinergia
do Grupo para que sejam criadas novas oportunidades.

“Noés nao s6 entendemos, como sabemos como ¢ muito importante que exista varias
interacdes [...] e na maioria das vezes quando a gente tem varias pessoas conversando
sobre uma potencial ideia, alguma necessidade... é onde a gente acaba criando a
oportunidade da gente fazer alguma coisa, é aquela histdria de sinergia, as vezes eu
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tenho vaérias ideias, um outro fulano tem outras ideias, a hora que a gente junta a coisa
comegca a fazer sentido” (E1).

Na area administrativa, o trabalho em equipes multifuncionais normalmente ocorre
guando é necessario se criar um projeto para auxiliar no alcance das estratégias, para
desenvolver um novo produto e quando existem problemas que ndo conseguem ser resolvidos
somente com as pessoas de uma determinada area. Pelo relato dos entrevistados ficou
evidente o0 modo como o trabalho estd estruturado na empresa: estrutura matricial que
combina as estruturas funcionais e por projetos. Ou seja, quando um projeto de
desenvolvimento de produto ocorre na empresa, pessoas de diferentes fungdes trabalham de
modo integrado para a realizacéo desta atividade.

Também, constatou-se na analise de documentos que a empresa possui uma série de
comités auxiliares, como o de Qualidade de Produtos, Seguranca de Produto, Exceléncia e de
Sistema de Gestdo que por meio de encontros periddicos possibilitam ao grupo discutir 0s
processos e refletir os resultados alcancados, a fim de assegurar a melhoria continua na
empresa. Na fala dos entrevistados foi destacado sobre a existéncia de reuniGes quinzenais
para monitoramento e ajuste dos processos e indicadores, e ainda foi ressaltado a importancia
de se questionar 0s processos e sua existéncia, pois muitas vezes pode estar perdendo tempo
ou recurso em algo que ndo esta alinhado com a estratégia, mesmo os resultados sendo
positivos.

“[...]1 O que no6s fazemos aqui, dentro dos nossos encontros das nossas reunides nos
temos que ajustar os indicadores né? [...] para que ndo tenhamos sé no final do més ou
s6 no final do ano os resultados. Nés temos que ter uma gestdo sobre os outputs de
cada processo [...] entdo eu questiono muito né?! [...] Nés temos varios casos aqui de
processos e indicadores que a gente eventualmente deixou de fazer, porqué? Porque
ndo existe mais demanda, ele foi importante talvez para um periodo, para implementar
uma estratégia, mas ele deixou de ser importante. Entdo, assim existem os féruns e
eles tem que ser geridos com pessoas, com gestores que tenham esse perfil, né?! Para
ndo so ver o resultado, mas para ver como as coisas estdo sendo encaminhadas no dia
a dia, porqué? [...] o fato de eu ter o resultado alinhado, o resultado verde, positivo,
ndo quer dizer que 0s meus processos sdo os melhores, eu posso td gerando um
resultado positivo por uma simples causalidade, ou porque o meu objetivo ta muito
baixo. [...] Entdo é necessario que o gestor esteja préximo do processo e das pessoas e
avalie isso” (E1).

Na sequéncia, apds a analise da Capacidade de Aprendizado Organizacional, 0 Quadro
2 apresenta a contribuicdo das praticas e acdes de aprendizado organizacional desenvolvidas
pela empresa Alfa para o desenvolvimento de capacidade dindmica.

Quadro 2- Analise da Capacidade Dinamica da Empresa

Capacidade de Aprendizado Capacidade Dindmica
Organizacional

A empresa demonstra grande preocupagao com o entendimento dos funcionarios
com relacdo a visdo e propdsitos organizacionais. Para isso incentiva a
participacdo e colaboracdo de todos os funcionarios na tomada de decisdo e
investe no processo de comunicacdo, no qual faz uso de ferramentas que
auxiliem tanto no processo de tornar claro as estratégias quanto para monitorar o
entendimento e comprometimento dos funciondrios. Nesse sentido, por meio da
ferramenta PBP a organizagdo assegura que os objetivos individuais estejam
alinhados aos organizacionais, além disso a ferramenta permite o controle do
desempenho individual e o plano de desenvolvimento pessoal. O PBP alinhado a
um conjunto de diretrizes, praticas, politicas e processos direciona a forma de
atuagdo na empresa possibilita um maior grau de autonomia aos funcionarios,
gue conscientes de seus papeis e responsabilidades atuam voltados a execucéo

Clareza de Proposito e
Missdo
Média= 3,87 (alta)
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das tarefas e alcance dos objetivos organizacionais. Alinhado a isso, a
comunicagdo da empresa visa estimular a reflexdo e o entendimento de negécios
para que isso se traduza em comprometimento dos funcionérios. Tais acdes
desenvolvidas pela empresa permitem o desenvolvimento de comportamentos
como a lealdade e comprometimento dos funcionarios com a mudanca, o que
segundo Andreeva e Chaika (2006) esta relacionado com a normalidade pela
qual as mudancas sdo encaradas pelos colaboradores da empresa. Sendo este um
importante aspecto que contribui para o desenvolvimento de capacidade
dindmica.

Cultura de Incentivo a
Experimentacdo e Sugestdo
de novas ideias
Média= 3,82 (alta)

A empresa desenvolve mecanismos de incentivo a contribuicdo dos funcionarios
com novas ideias e melhorias aplicaveis a processos, produtos e/ou servicos.
Tais a¢Bes estdo relacionadas a habilidade da organizacdo em desenvolver novas
estratégias rapidamente (ou melhor) do que a concorréncia e habilidades, e
também a habilidade de aprender a aprender. Desse modo, ao se criar uma
cultura de aprendizagem que estimule a partilha e colaboracdo entre os
funcionarios de diferentes niveis permite que a aprendizagem ocorra no nivel
organizacional resultando em maior comprometimento e satisfacdo dos
funcionarios. Tal comprometimento se reflete em melhor desempenho
organizacional. Assim, este fator estd associado ao desenvolvimento de
capacidades do terceiro nivel, o criativo, ou seja, capacidades dindmica, que
contribui para modificar processos, produtos e/ou servigos da organizagéo.

Interacdo com o Ambiente
Externo, Capacidade
Absortiva e Transferéncia de
Conhecimento
Média= 3,75 (alta)

No que tange a transferéncia de conhecimento, além de investir nos meios de
comunicagdo interna, a empresa investe em programas de Educacdo Corporativa.
Os programas de Educacdo Corporativa permitem que as competéncias
essenciais ao negécio sejam desenvolvidas, tanto as técnicas ou de gestdo
(especificas dos processos) quanto as humanas (relacionamentos interpessoais),
que define a vantagem competitiva da empresa. Além disso, a preocupacao da
empresa em desenvolver um sistema de comunicacdo integrado, claro e
abrangente contribui para potencializar as chances de que o conhecimento seja
transformado e aplicado em melhorias e inovacBes para a organizagdo e
consequentemente o desenvolvimento de capacidades dinamicas. Também, a
atitude da empresa perante o fracasso ¢ um importante elemento da relacdo da
cultura de experimentacdo, absorcdo e transferéncia do conhecimento e o
processo criativo.

Incentivo da Lideranca a
participacdo na tomada de
decisdo e resolucéo de
problemas em grupo
Média= 3,55 (alta)

Constatou-se que as liderancas possuem clareza de seus papeis de
comunicadores e incentivadores de uma cultura de aprendizado. Além disso,
destaca-se que a estrutura da empresa matricial apoia a cultura de aprendizado
continuo e permite que as liderancas atuem de modo a estimular o
desenvolvimento das potencialidades das pessoas, a troca de informacdes, a
autonomia, a coopera¢do, comunicacdo, conectividade e busca de
autoconhecimento. Também, constatou-se a existéncia de uma série de foruns e
comités que auxiliam a discussdo das estratégias e processos, no qual
evidenciou-se que as liderancas atuam constantemente voltadas a avaliar os
processos e refletir os resultados alcancados. Desse modo, por meio das
liderancas e mecanismos de aprendizagem a organizacdo busca desenvolver
comportamentos e habilidades nos funcionarios que apoiem processos de
mudancas e o aprendizado continuo.

Fonte: Dados da Pesquisa

6. CONSIDERACOES FINAIS

No presente estudo, buscou-se analisar a capacidade dindmica de uma empresa por
meio de seu potencial de aprendizado organizacional. Para tanto, investigou-se uma empresa
ganhadora do Prémio Nacional da Qualidade - PNQ, ciclo 2015, levando em consideracao a
percepcao dos colaboradores e gestores da empresa investigada.

De modo geral, constatou-se que a empresa Alfa possui uma cultura voltada a
mudancas e melhorias continuas, no qual promove a investigacdo, abertura, confian¢a a novas
ideias e incentiva a experimentacdo de novos processos e métodos de trabalho. Além disso, a
cultura da empresa expressa a necessidade de se ter objetivos claros e engajamento e
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envolvimento de todos na definicdo da direcdo dos negdcios e na implementacdo das
estratégias. Para isso, a empresa utiliza de uma comunicacéo direta e aberta sobre as diretrizes
organizacionais e se preocupa que ocorra 0 desdobramento da estratégia em todos 0s niveis
hier&rquicos, com envolvimento e participa¢do dos funcionarios nesse processo.

Assim, por meio da fluidez das informacgdes e conhecimentos, de um ambiente que
propicia autonomia, participagdo na tomada de decisdo, integracdo entre 0s niveis
organizacionais, clareza de propoésitos e missdo, uma lideranca aberta a criticas e que
incentiva a experimentacdo de novos métodos de trabalhos e processos inovadores, a Alfa
possibilita que comportamentos, como a lealdade e 0 comprometimento sejam desenvolvidos
nos funcionarios. Esse comprometimento reflete em melhor desempenho e resultados
organizacionais, por meio da reflexdo (nivel double loop) e do aprendizado continuo (nivel
deutero learning), e consequentemente, o desenvolvimento de capacidades dinamicas.

Também, a cultura da empresa expressa que a execuc¢do do trabalho deve estar voltada
as mudancas e melhorias continuas, inclusive desde que a empresa passou a adotar o Modelo
de Exceléncia em Gestdo, e assumiu 0 compromisso com a exceléncia, inimeras melhorias
foram implementadas ano a ano, contribuindo para a sua trajetdria de inovagdes e mudancas.

O proprio reconhecimento da empresa como Classe Mundial, por trés anos
consecutivos no Prémio Nacional da Qualidade reflete que o aprendizado organizacional
encontra-se consolidado na organizacdo, o que reforca que a melhoria continua é sustentada
pela criagdo de um contexto social de estimulo a aprendizagem, desenvolvimento de
competéncias nos individuos e mecanismos de armazenagem e disseminacdo das licGes
aprendidas.

Desse modo, constatou-se que a empresa Alfa possui um alto potencial de aprendizado
organizacional, o que consequentemente contribui para que a empresa desenvolva capacidade
dindmica, ou seja, comportamentos constantemente orientados a integrar, reconfigurar,
renovar e recriar seus recursos e capacidades e melhorar e reconstruir as capacidades-chave
em resposta as mutacfes do ambiente, para atingir e sustentar a vantagem competitiva
(WANG e AHMED, 2007).

Como contribuicdo tedrica, este estudo permitiu o avango das pesquisas sobre
capacidade dindmica, sobretudo do ponto de vista da analise dos seus elementos
componentes, neste caso, considerando a capacidade de aprendizado organizacional. No qual,
evidenciou-se que a consolidacdo do aprendizado e o desenvolvimento de mecanismos e
préaticas que permitam a criacdo e o acumulo de competéncias das pessoas constitui-se como
um fator que pode atuar como antecedente do desenvolvimento de capacidade dindmica.

Como aspectos limitantes, destaca-se o fato de a pesquisa ter sido realizada com
somente uma unidade da organizacao investigada, o que pode ndo ter expressado com perfeita
fidedignidade a realidade organizacional. Outra limitacdo pode ser atribuida ao corte
transversal de pesquisa para estudar a temética de aprendizagem e capacidade dinamica. Foi
feita a tentativa de suprir esta limitagdo, por meio da utilizacdo de multiplas fontes de
evidéncias (triangulacdo), que possibilitou um maior entendimento dos fatores e praticas de
gestdo que contribuem para potencializar os processos de aprendizado. Para pesquisas futuras
recomenda-se que este estudo seja aplicado numa amostra maior da empresa, a fim de
confirmar os resultados obtidos segundo a percepcdo da Unidade de Equipamentos de
Construgdo. Bem como, a realizagdo de um estudo longitudinal que possibilite o
acompanhamento da evolucdo do aprendizado organizacional e o desenvolvimento de
capacidades dindmicas nas organizagoes.
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