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Resumo

A nossa dissertacdo tem como objectivo avaliar eerighinadas
varidveis sdo moderadoras da relacdo encontrad®edmelo (2006) entre
cultura de aprendizagem e performance organizdci@mm base nesse
objectivo, avalidmos se o meio e a for¢a da cultamleram a relacdo
cultura-performance mencionada, fazendo uso, pala a técnica da
regressao mdultipla.

Palavras chave: Cultura de Aprendizagem, Performance
Organizacional, Meio, Forca da Cultura, Moderacéo.

Variables Moderating the Relationship Between an Gented-
learning Culture and Organizational Performance

Abstract

Our dissertation aims to assess wheteher someblesifunction as
moderators of the relationship found by Rebelo @0fetween an oriented-
learning culture and organizational performancethwihat goal in mind, we
have assessed if the environment, and the streegghof culture moderate
the aforementioned culture-performance relationshiging for that the
multiple regression technique.

Key Words: Oriented-learning Culture; Organizational Perforogn
Environment; Strengthness of Culture; Moderation.
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Introducéo

Este nosso trabalho comecara por efectuar umahasgitica da
literatura produzida sobre cultura organizacionahprendizagem
organizacional/organizac@es aprendentes, e retagfima-performance.

Em seguida, referiremos o0s objectivos que norteapamstudo
empirico que efectuamos, bem como a metodologialtijiEamos.

Por fim, apresentaremos os resultados do nosadogatma breve
discusséo dos mesmos, e algumas ilagbes que ceempsssivel tirar com

base neste Nnosso trabalho.



| — Enquadramento conceptual (revisao da
literatura)

1. A Cultura Organizacional

1.1. Emergéncia do Conceito

O conceito de cultura organizacional, apesar delgecto de estudo
das Ciéncias da Organizacao, tem a sua raiz nagahigia, disciplina cuja
perspectiva acerca do conceito de “culturddto sensyi em muito
influenciou o conceito (mais recente) de “culturgamizacional” (Gomes,
2000).

A emergéncia do conceito de cultura organizacidémialtal como a
emergéncia de outros conceitos da area das diss€plijue estudam as
organizacdes (como a aprendizagem organizacionajyd falaremos mais a
frente), influenciada pelo contexto particular emego mesmo surgiu
(Gomes, 1991; Rebelo, 2006). Nao obstante o fastcedonhecimento da
importancia dos processos culturais no funcionamedas organizagdes se
iniciar nas décadas de 30 e 40 do século XX (Go@@30), o conceito de
cultura organizacional s6 emerge verdadeiramentcada de 80 do século
XX, e em virtude de um contexto particularmente ofavel a sua
emergéncia, o qual apresentava duas grandes paitiagles: o paradigma
racionalista de organizacdo e gestdo, a data hejemndas empresas
ocidentais, comecava a mostrar algum desgaste; apapecimento no
Extremo Oriente Asiatico (particularmente no Japd®mempresas que pela
sua competitividade comecavam a desafiar a lidarathgs empresas
ocidentais nalguns sectores de actividade (Gon@dQ; ZPettigrew, 2000;
Rebelo, 2006).

Ao contrario do que sucede com outros conceitogdalos pelas
ciéncias que estudam as organizagcbes, a cultu@ninegional ndo se
revelou uma mera moda, de existéncia efémera, {®mdimrnado num
conceito reconhecido e que goza de uma satisfastabilidade conceptual
(Rebelo, 2006), sendo exemplo disto o facto dosuaianque tratam a
tematica das organizagBes fazerem, em regra, mefar&ignificativa ao
referido conceito (Gomes, 2000).

Verifica-se pois que actualmente a pertinénciaelevancia do

Variaveis Moderadoras na Relac&o Entre Cultura de Aprendizagem e Performance
Organizacional
Pedro Rodrigues da Silva Jorge Pelichos (pedropelichos@gmail.com) 2008



conceito de cultura organizacional, bem como a ndpeia do seu estudo,
j& ndo constituem objecto de discussdo nem sdccamds em causa.
Todavia, constata-se igualmente (e aparentementeode paradoxal) que
nao existe consenso, entre os diversos autoreggjudam este conceito,
acerca daquilo que o mesmo representa e conténsole o tipo de
metodologia a utilizar para proceder ao seu estudoeste respeito,
Sackmann (1991) afirma existirem *“almost as manyindiens and

understandings of culture as there are people ngrifibout it” (p. 2),

afirmacdo essa que entendemos dever ser, em cedidanrelativizada, ja
gue, e como afirma Rebelo (2006), consideracGek@ar poderiam ser
produzidas acerca de numerosos conceitos abordaelas ciéncias nao

exactas.

1.2. Cultura Organizacional: Delimitacdo e Elements

Constituintes

Dada a enorme profusdo de definicbes do conceitocudeira
organizacional, revestir-se-ia de escasso integegsera enumeracaal hoc
das mesmas. E sim mais Util e proficuo atentapoosos de convergéncia e
ideias-forca que é possivel identificar em diverdainicdes do conceito
(Rebelo, 2006); segundo esta autora, diversas iclidismn de cultura
organizacional possuem em comum o facto de comsiler os seguintes
aspectos: a cultura organizacional ser entendidaocam sistema de
significados ou de sentido, sistema esse que psgpqgssa fazer sentido
para 0os membros organizacionais, se quer partillpglos mesmos; a
cultura remeter para um colectivo (Chao, 2000; Wmjen, 1998), e
especificamente paran colectivo, a organizagdo (Glick, 1985); a cultdea
umadada organizagdo constituir-se como uma caratiteridistintivadessa
organizacao (Chambel & Curral, 1995; Tichy, 19&2por fim, a cultura ser
aprendida pelos actores organizacionais, estalbelece forma correcta de
fazer as coisas numa dada organizacdo (Chambelr&lCu995; Denison,
1990).

Reunindo as ideias-forca atras mencionadas, S¢héib, cit. por
Rebelo, 2006, p. 25) define cultura organizaciaoaho
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Um padrdo de pressupostos basicos (inventadosplibses, ou
desenvolvidos por um determinado grupo enquantendpr a
enfrentar os problemas da adaptacédo externa getganao interna)
que funcionou suficientemente bem para ser coraidevalido e que,
por isso, foi instituido e passado aos novos mesnbomo a forma

correcta de perceber, pensar e sentir relativanseesses problemas.

Para além de congregar as ideias-forca (tranggeasaumerosas
definicbes de cultura organizacional) que antergsmi® mencionamos, a
definicdo de Schein (op. cit.) salienta ainda queubliura possui como
funcdo a resolucdo de problemas ao nivel da irgéagrdanterna e da
adaptacao externa (van Muijen, 1998), duas questiementais no que
diz respeito a garantia de viabilidade de um qual@uupo ou organizacao
(Rebelo, 2006).

Para além de definir o conceito de cultura orgarignal, Schein
(1985, 1992, ref. por Rebelo, 2006) refere tambéuoekes que considera
serem 0s elementos constituintes da cultura orgeioizal. Neste ambito,
Schein (op. cit.) considera a existéncia de trésiside elementos culturais:
artefactos, valores e pressupostos béasicos. ORao® correspondem a
parte mais palpavel da cultura, dividindo-se emba®r (de que sao
exemplos a utilizacdo de jargéo e mlevate jokey, comportamentais (por
exemplo, as ceriménias e os rituais levados a cato uma dada
organizacao), e fisicos (como exemplos, temos rBolegia utilizada, e a
decoracdo intra-muros). Por seu turno, os valdeesrdrespeito aos critérios
ou principios explicitamente declarados como seaqoeles que devem
nortear o comportamento dos membros organizaciorais fim, os
pressupostos basicos (subjazendo o nivel dos paestss basicos aos dois
demais niveis) correspondem as hipéteses de basteodas implicitas,
partilhadas pelos individuos. Em regra, os pressopdasicos tém um cariz
inconsciente ou rotinizado.

Segundo Schein (op. cit.), os trés niveis estapei@snente
relacionados entre si, sendo o nivel mais tandivaelos artefactos) o de
mais facil observacdo, mas em regra o de maisildiiterpretacdo, sendo
esta menos linear e mais dificil; consequentemexitanediante a analise

dos valores e dos pressupostos basicos é que &gbadarificar se um
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artefacto € ou ndo representativo da cultura (8ch802).

O modelo de trés niveis de Schein permite pois ceemgler algumas
das dificuldades e imprecisbes que rodeiam diveestados acerca da
cultura organizacional; por exemplo, permite corapder que um estudo
gue operacionalize a cultura da organizacdo sonuamiebase nos valores,
obtera necessariamente uma “fotografia” incomptiacultura. A mais-
valia que este modelo representa ao nivel da igegsio e intervencao é,
pois, evidente (De Witte & van Muijen, 1999; Reh&l606).

1.3. Cultura Organizacional: Evolucdo da Definicadodo

Conceito

Para além do facto do contetdo das diferentesig@disa de cultura
organizacional variar de autor para autor, tambgteonos utilizados para a
definir tém sofrido variagbes (em termos da fregigncom que sao
utilizados) ao longo dos anos: verifica-se querddteidos termos sdo numa
dada época mais utilizados para definir o cona@taultura organizacional
do que o séo noutra época. Ou seja: a forma cotaacesceito vem sendo
definido tem sofrido flutuacdes ao longo das Ulsntkcadas, que ndo se
prendem apenas com a natural diversidade de pévseentre autores
contemporaneos (Verbeke et al., 1998).

Verbeke et al. (1998) levaram a cabo uma analissod&eddo a 54
definicbes de cultura organizacional, de onde &=img apds a andlise dos
termos utilizados nestas definicbes, as 17 ca@gode termos mais
utilizadas para definir este conceito. Seguidameditediram as definigcdes
de acordo com o0 ano de publicacdo das mesmasdtazeo, para tal, de
trés periodos temporais de extensdo uniforme (1983; 1984-1988 e
1989-1993), de modo a avaliar a frequéncia com cadga uma das
mencionadas 17 categorias de termos surgia nasigdefs publicadas em
cada um desses periodos. Verbeke et al. (op. cirjcluiram que
determinadas categorias de termos surgiam, nopér&sdos considerados,
entre aquelas que mais eram utilizadas para defimonceito de cultura
organizacional (por exemplo, verificava-se quegatas como “membros”,
“partilhado” ou “valores” estavam entre as maigjfrentemente utilizadas
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ao longo dos trés periodos considerados), ao gpssmutras categorias,
como a categoria “normas”, apareciam mais em détadu periodo do que
nos outros (nesta Ultima categoria, a frequéncim @ue surge nas

definicbes vai decrescendo com o passar dos anos).

1.4. Distingao Entre Cultura Organizacional e Clima

Organizacional, e Niveis de Analise da Cultura

Y

Duas questbes importantes no que toca a clarificada
posicionamento que iremos adoptar no campo darautiganizacional sdo
as que se relacionam com a distingdo entre os itosicde cultura
organizacional e clima organizacional, e com osgiritle anélise da cultura.

O clima organizacional é normalmente definidko como
correspondendo a uma percepgdo partilhada dasicaslitpraticas e
procedimentos organizacionais (Reichers & Schngid®80), pelo que,
segundo Rebelo (2006) (referindo-se a Neves, 1996)ocao de que um
grupo de individuos partilha algo em termos peieept bem como as
influéncias culturais que estdo na base do acpedeber” (p. 32), e ainda o
facto dos conceitos de clima organizacional e ctaltorganizacional
interpretarem os fendmenos organizacionais em ®ermmognitivos e
simbolicos (Gomes, 2000), contribuem para a praldaé conceptual entre
os dois conceitos, havendo inclusive autores qoanopor amalgama-los,
utilizando para tal a expressao “clima/cultura” ybig 1996, referido por
Rebelo, 2006).

Todavia, héa aspectos que diferenciam claramentiissconceitos,
sendo que trés das particularidades que os distingdo: a historia de cada
um deles, as metodologias tradicionalmente usaala@sqs estudar (Rebelo,
2006), e a forma como séo definidos na literatWexl{eke et al., 1998). No
que concerne a respectiva emergéncia e histérisstata-se que o clima
organizacional possui uma historia mais longa egnério da Psicologia,
ao passo que a cultura organizacional possui raiaegntropologia, e
emerge, enquanto conceito, mais recentemente (G@9@8; Rebelo, 2006;
Schneider & Reichers, 1983). No que diz respeito nétodologias
tradicionalmente utilizadas para estudar esteseims; verifica-se que o
clima organizacional tem sido maioritariamente @&tio com recurso aos
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chamados métodos quantitativos, enquanto que @rautganizacional tem
sido tradicionalmente estudada com recurso aosgrEds métodos
qualitativos; todavia esta distingdo ndo é abspléatgue os dois conceitos
sdo por vezes estudados recorrendo a ambos osdiptEcnicas (Rebelo,
2006). Por fim, o facto dos dois conceitos sererfinide®s de modo

marcadamente distinto na generalidade da literdieabeke et al., 1998)
faz com a distingcao entre eles se afigure possivel.

Assim, considerando que existem motivos suficientes
(particularmente aqueles que referencidmos noiantearagrafo) para que
0s conceitos de clima organizacional e cultura rimgeional sejam
conceptualizados como distintos, entendemos jcatiéi adoptar, ao longo
deste nosso trabalho, a posicéo ja defendida poel®€2006), segundo a
gual os dois conceitos ndo sdo equivalentes, pao“gstudar um [dos
conceitos] ndo € o mesmo que estudar o outro” (Reb@06, p. 38). Assim
sendo, 0 nosso trabalho ir4 incidir sobre o coaceaile cultura
organizacional, ndo sobre o conceito de clima drgaional, ou sobre um
(hipotético) conceito de clima/cultura organizaeion (ainda que
naturalmente reconhegamos a proximidade entre oseitos de clima e
cultura organizacional).

Importa igualmente clarificar o nivel de analise admi estudo da
cultura que iremos adoptar no nosso trabalho, @ spndo a cultura um
constructo de caracter multinivel, importa defimirpriori qual o nivel
(nacional, organizacional, profissional, departat@@me cultura que iremos
estudar (Chao, 2000; De Witte & van Muijen, 199%9e£& Gati, 2004,
Rebelo, 2006). O nivel de andlise que iremos atilerd, pois, o nivel
organizacional, ja que o conceito de cultura ozgarional (de que partimos)

remete especificamente para o colectivo organiz@ghok, 1985).
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1.5. Perspectivas Acerca do Estudo da Cultura

Organizacional

Smircich (1983) distingue na literatura cinco perdivas acerca do
conceito de cultura organizacional, designandoess (g) cross-cultural or
comparative management(b) corporate culture (c) organizational
cognition (d) organizational symbolisme (e)unconscious processes and
organization (Rebelo, 2006, traduz estas designacoes, respaeite, da
seguinte forma: perspectiva comparativa, perspgedivcultura de empresa,
perspectiva cognitiva, perspectiva do simbolismaganizacional, e
perspectiva dos processos inconscientes e orgaoizals duas primeiras
perspectivas assumem que a cultura organizacionahg variavel, sendo
que as trés ultimas encaram a cultura como metéfio@adora; ou seja:
estas Ultimas consideram que a organiza&é@ma cultura, ao passo que as
duas primeiras entendem que a organizagdmma cultura (Gomes, 1994;
Rebelo, 2006; Smircich, 1983).

A perspectiva comparativa abarca os estudos cestnaa procura
de diferencas entre paises, ou entre regides, ndisas de gestdo e nos
comportamentos dos membros organizacionais (Rel206). Por seu
turno, a perspectiva darporate cultureentende a cultura como sendo uma
variavel ou subsistema da organizacdo, sendo Hte ([geradora de uma
cultura especificaaquela organizacdo (Deal & Kennedy, 1982, ref. por
Rebelo, 2006; Tichy, 1982). Acresce que esta petispese centra nos
tracos culturais que séo transversais ao todo @agaanal, ao invés de se
centrar em particularismos culturais intra-orgaciaais. A perspectiva da
corporate cultureadopta o paradigma sistémico (sendo também irdflaga
pela perspectiva contingencial), considerando queultura constitui um
subsistema organizacional, uma variavel (podendo es&rategicamente
desenvolvida, e posteriormente disseminada, pepw testratégico da
organizacao) que influencia a organizacdo em geeah, como a capacidade
desta atingir os seus objectivos. Subjacente gpestpectiva esta a ideia de
qgue as organizagBes com culturas homogéneas téon prababilidade de
ser bem sucedidas que aquelas que ndo possuemultona ceste tipo
(Deal & Kennedy, 1982, ref. por Rebelo, 2006; Repb2006).

Por seu turno, as trés ultimas perspectivas cgamemo facto de
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nao possuirem, sendo mesmo rejeitarem, um pontstaeinstrumental das
organizacdes (ao contrario das duas primeiras) r¢&mj 1983).

Particularizando, verifica-se que a perspectivanitivg concebe a cultura
“como um sistema de conhecimentos gerado pelosithdis por meio de
um numero finito de regras ou por meio de uma Bgiéo consciente”
(Rebelo, 2006, p.48-49), ao passo que a perspestnzdlica, derivando da
Antropologia, se preocupa com a interpretacdo dostuados ou
entendimentos, implicitos ou explicitos, orientedoda actividade social
(Rebelo, 2006). Por fim, a perspectiva dos prosessgonscientes e
organizacdo aborda as organizacbes de um pontastde psicodinédmico,
entendendo as formas e praticas organizacionai® ecoma projeccdo de
processos psicoldgicos inconscientes (Rebelo, ZB®@cich, 1983).

Sublinhe-se que esta classificacdo de SmircicB3)L9epresenta
uma das varias classificacbes possiveis das divatsardagens da cultura
organizacional, sendo possivel encontrar outragodtzacdes na literatura
(e.g., Allaire e Firsirotu, 1984; Sackmann, 19919davia, entendemos que
a classificacdo de Smircich (op. cit.) é aquela meéhor nos permite situar
e balizar a perspectiva tedrica de que partima® @escurar que, € como
afirma Rebelo, 2006, todas as cinco perspectivessaptadas representam
formas viaveis de estudar a cultura organizacional)

Em primeiro lugar, porque o método do inquéritoutilizado com
vista a recolha dos dados, e inclusive porque ltrab@s exclusivamente
com variaveis quantitativas, adoptdmos a persged@& que a organizacao
tem uma cultura, dado que ao invés da perspectivangega qual a
organizacace uma cultura, na primeira (a organiza¢ém uma cultura) a
cultura é considerada uma varidvel da organizd€sta. perspectiva é, como
alias até os autores filiados na perspectiva segangual a organizacé®
uma cultura certamente concordariam, a Unica quepeomitiria levar a
cabo um estudo empirico de natureza quantitativa. liNha do que
acabamos de dizer, e porque é tema central do eststo a relacao entre
cultura organizacional e performance organizacijodal ponto de vista
tedrico parece-nos fazer mais sentido a adopcaccateepcdo mais
instrumental (a organizacdemuma cultura), em detrimento da concepc¢ao
alternativa (a organizac@uma cultura), dado esta Ultima ser, do ponto de

vista conceptual, inadequada, devido a forma erténante interpretativa
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como aborda a cultura, ndo possibilitando que egperonemos como uma
variavel.

De entre as duas perspectivas que perfilam a poaoede que a
organizagaaem uma cultura, iremos adoptar a perspectivacdigporate
culture (expressdo que daqui em diante iremos utilizarpsema lingua
original, em virtude de, e como afirma Rebelo, 2006termo original
permitir relaciona-lo com organiza¢cbes sem finsrdticos, o que n&o
sucederia se adoptassemos a traducao “cultura pleegari), jA que por um
lado nado foi nosso propédsito, no estudo que levamoabo, a andlise de
variabilidades de caracter geografico entre orgadies (logo, careceria de
sentido a adopc¢do da perspectiva comparativa), rqupoa nocdo de
corporate cultureé compaginavel com o nivel organizacional com que
aborddmos a cultura neste nosso trabalho: aindaegoeehecamos o facto
de que a cultura de uma organizacdo nem semprapsessa de modo
homogéneo entoda a organizacdo (Rebelo, 2001; Rebelo et al., 2002),
nosso estudo nado se ira focalizar nas diversasubutas organizacionais,
mas sim na culturala organizagdo, isto é: nos tracos culturais que se
considera serem transversais a totalidade de cgeaipagéo estudada.

Entendemos ainda que a opg&o pela perspectivargarate culture
faz sentido na medida em que assume, de modo igxptjae a cultura é um
subsistema organizacional que influencia a perfoomada organizacdo (o
gue vem ao encontro da relagdo entre cultura argeional e performance

organizacional, de que 0 nosso estudo ira tratar).
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2. Aprendizagem Organizacional e OrganizagdOes

Aprendentes

2.1. Emergéncia e Evolugcdo do Conceito de Aprendgem

Organizacional

O conceito de aprendizagem organizacional surgiuhis de trés
décadas (Roth, 1996, ref. por Rebelo, 2006), teerdomuito contribuido
para a sua emergéncia e credibilizagéo o livroutlaria de Argyris e Schon
(1978) que tem por titulo “Organizational learning:theory of action
perspective” (Rebelo, 2006). Todavia, s6 na déckd80 do século XX é
gue a aprendizagem organizacional atingiu maioempmeéncia, quer ao
nivel da gestdo e do meio empresarial, quer aol rdeadémico. O
crescimento da popularidade do conceito registadadétada de 90 do
século XX (Romme & Dillen, 1997; Roth, 1996, rebrpRebelo, 2006)
esteve relacionado com os seguintes factores:eag&o econdmica de final
da década de 80 e inicio da década de 90 do s€Xulm crescente inovacao
tecnolégica, nomeadamente no campo das TIC's (legas da
Informacgédo e Comunicacao), que marcou a segundadmeir década de 90
do século XX (Rebelo, 2006); e a turbuléncia e rieza (relacionadas
nomeadamente com 0 processo de globalizacdo dosados) que
comecaram, na década de 80 do século XX, a cdeactas envolventes das
organizacdes (Fiol & Lyles, 1985; Rebelo, 2006).c&iz dos motivos
responsaveis pela proeminéncia que o0 conceito deendigagem
organizacional atingiu na década de 90 do séculod¥iXa, desde logo,
antever a estreita relagdo da aprendizagem orgamizd com a
preocupagdo com a performance das organizacdedo(spre também o
conceito de cultura organizacional havia emergido f@azdes analogas)
(Rebelo, 2006).

A popularidade do conceito de aprendizagem orgarmumnal (e do
conceito associado de “organizacéo aprendente”jrgmes explicitar mais
adiante) comecgou a decrescer no inicio do séculb xpesar da tematica
continuar presente quer nas revistas de divulgagé@er na literatura
cientifica, a frequéncia com que surgia diminuiaddvia, a publicacdo (em
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final da década de 90 do século XX e inicio do leé2XI) de obras de
reflexdo e de critica, de cardcter cientifico, emedesta tematica, pode
legitimamente permitir concluir que nos encontramasn novo ciclo de
abordagem a problematica da aprendizagem orgaoiedceé organizacoes
aprendentes, caracterizado por um abrandamentcedaéhcia com que a
mesma é abordada, mas também por uma certa estefidi conceptual.
Pode considerar-se pois que a “moda” acerca dandipegem
organizacional e organizacbes aprendentes ja passas que o estudo
cientifico desta area continua a estar na “agedda’ciéncias que estudam
as organizacdes (Rebelo, 2006).

Todavia, apesar de se terem registado nos Ultinmus alguns
progressos no estudo da aprendizagem organizaciomaeadamente ao
nivel de uma maior quantidade de estudos empifgos ndo eram téo
numerosos por altura da emergéncia, nem mesma fiara ada
popularizacdo da tematica), muitas das ideias guemd respeito a
aprendizagem organizacional e organizacdes aprezglapresentam ainda
um desenvolvimento tedrico e empirico incipientey$man, 2000), o que
por exemplo faz com que o proprio conceito de apragem
organizacional ndo possua uma definicdo e delidt@apnsensuais entre os

autores que o estudam (Rebelo, 2006).

2.2. Aprendizagem Organizacional: Delimitacdo do Quceito

e Perspectivas Tedricas

Encontramos na literatura duas formas de abordgrendizagem
organizacional: a perspectiva maioritaria afirma ga organizacdeper se
ndo tém a capacidade de aprender (por serem, ae fimcabo, entidades
abstractas, e portanto ndo dotadas de caractasistionanas), ao contrario
dos individuos; pelo que aquelas aprendem atraeés agrendizagens
efectuadas por estes Ultimos (Argyris & Schén, 1%78enblad, 2005). A
perspectiva minoritaria, pelo contrario, assume gse‘organizagbes séo
entidades vivas, dindmicas e, por isso, sdo capzegprender’ (Rebelo,
2006, p. 92). Iremos, ao longo deste nosso trapatoptar a primeira
perspectiva, jA que a perspectiva segundo a quabasizacdes ténper se
a capacidade de aprender nos parece (concordanmosacposicdo de
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Rebelo, 2006) enfermar do vicio da antropomorfiaadds organizacdes, 0
gue, entendemos, ndo faz sentido nem contribui paggsenvolvimento
tedrico e empirico desta area.

Apesar do exposto, ndo se pode depreender queead&agem
organizacional seja equivalente a mera soma dandigagens individuais
dos colaboradores da organizacdo (Argyris & ScHiBi8): apesar da
aprendizagem organizacional ser mediada pelas dipagens realizadas
pelos membros da organizacdo (Popper & LipshitJ0R0o facto dos
membros organizacionais aprenderem nao implicagatmiamente que a
organizacao aprenda, dado que para que a orgamiapg@nda € necessario
gue “as aprendizagens individuais tenham sido mhissalas, incorporadas e
aproveitadas pelo colectivo” (Rebelo, 2006, p. @4sim sendo, conclui-se
gue a aprendizagem organizacional se baseia ndaapa aprendizagem
individual, mas também nas interacc¢des entre oshrenorganizacionais, e
nas proprias caracteristicas da organizacado (K9®3)l a qual pode possuir
caracteristicas que favorecam ou desfavorecam @ueseas membros
aprendam, bem como podera possuir idiossincras@ifuenciem a forma
como a difusdo das aprendizagens dos seus mengmscessa pelo todo

organizacional.

2.3. Relagédo Entre Aprendizagem Organizacional e

Organizagbes Aprendentes

Revendo a literatura sobre esta tematica, verdiicgue o conceito
de aprendizagem organizacional (na expresséo atigorganizational
learning surge muitas vezes associado ao conceito de rizagio
aprendente” (na sua formulacdo origindarning organizatiohn Ha
genericamente duas formas de distinguir os corsgsa@toquais, sobretudo na
literatura menos recente, surgem como permutaveim@smo sindnimos
(Ortenblad, 2001).

A primeira forma de distinguir estes conceitos énememente
conceptual: organizacdes aprendentes seriam aquedas‘de uma forma
intencional, desenvolvem estratégias e estrutwasvigam a maximizagao
dos processos de aprendizagem na organizacao, geagmr aprendizagem
organizacional se devera entender os processospdmdizagem que
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ocorrem nas organizacoes” (Rebelo, 2006, pp. 109-10

A outra forma de distinguir os dois conceitos teneacom o tipo
de literatura e o &mbito em que as duas express@estilizadas: assim, o
conceito de aprendizagem organizacional é mairzadid na literatura de
cariz descritivo, de circulagdo predominantementgl@mica, ao passo que
0 conceito de organizacdo aprendente surge comr nfi@quéncia na
literatura de cariz mais prético, prescritivo eentada para os resultados
(e.g., Argyris & Schon, 1996; Popper & Lipshitz 989.

3. A Relagdo Entre Cultura Organizacional e

Aprendizagem

3.1. Perspectivas Acerca da Relacdo Entre Cultura e

Aprendizagem

Tanto a literatura sobre aprendizagem organizatiooomo a
literatura relacionada com o conceito de organzagiendente menciona,
de uma forma ou de outra, 0 papel da cultura orgarinal nas
aprendizagens efectuadas nas/pelas organizacfeslagfio entre cultura
organizacional e aprendizagem pode ser perspeatif#addiversas formas:
cultura como metadfora que visa compreender a aprendizagem
organizacional; cultura organizacior@moum processo de aprendizagem;
cultura enquantomemoria organizacional (ou seja, como repositdas
aprendizagens efectuadas pelos membros da orgamjzae cultura
entendida como factor que influencia a aprendizagasidas organizacgoes,
sendo esta Ultima a acepgdo que mais frequentensentencontra na
literatura (Rebelo et al., 2001; Rebelo, 2006)geeta que iremos perfilhar
neste nosso trabalho, ja que é a acepcao que nsellcmmpatibiliza com a
perspectiva daorporate culturede que partimos (ja que deixa subentendido
que a cultura pode ser “manuseada” de modo a iflae positivamente a
vida organizacional e, consequentemente, a perfar@ae por ser aquela
gue, de modo mais evidente, estabelece uma pombe cc@onceito de
“cultura de aprendizagem”, de que iremos partinosso estudo.
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3.2. Cultura de Aprendizagem: Delimitacdo do Conce

Tal como sucede com o conceito de cultura orgaioizak; também
o conceito de cultura de aprendizagem possui \asifmimas de o abordar e
definir consoante o autor. Schein (1994) considaguma cultura orientada
para a aprendizagem possui sete elementos que iaerdef (a)
preocupacédo/orientacdo para as pesso@scérn for peoplena expressao
original), traduzida numa consideracdo equitatimatpdos ostakeholders
(b) crenca de que as pessgaxleme desejamaprender; (c) crenca da
organizacao que possui este tipo de cultura deaggresolvente € maleéavel;
(d) disponibilidade de tempo para os membros damzgg¢éo aprenderem, e
toleréncia a existéncia de diversidade intra-omgaional; (e) existéncia de
um compromisso partilhado com vista a uma comuBicagberta e
extensiva; (f) existéncia de um compromisso patithcom vista a que as
pessoas aprendam a pensar de modo sistematiqoc@négiencializacao de
gue os grupos/equipas de trabalho funcionam.

Ahmed et al. (1999), por seu turno, apresentaaotdrma de
descrever os elementos que constituem a culturapdendizagem, a qual
apresenta alguma proximidade a abordagem de SA886) ao conceito de
cultura organizacional, dado que divide os referidéementos em duas
dimensdes: adaptacdo externa e consisténcia intergae, entendemos,
remete para a concepcéoheinianade que a cultura organizacion#t6
sensll visa, em Ultima medida, garantir a melhor addmapossivel a
envolvente, 0 que é conseguido através da coordermaestabelecimento de
sinergias intra-organizacionais. Outros autoreg. (Marsick & Watkins,
2003) apresentam diferentes abordagens a questjoatisera o conteudo
de uma cultura de aprendizagem, o que nos levan@uboque, tal como
sucede quando nos referimos a cultura organizdcémnaeral, também no
que respeita a cultura de aprendizagem exista algdiversidade de
perspectivas.

Sintetizando e revendo as contribuicdes de diveastsres (e.g.,
Ahmed et al., 1999; Marsick & Watkins, 2003; Schéi&94), Rebelo (2006)
define cultura de aprendizagem como “uma cultureentada para a

promocao e facilitacdo de aprendizagens efectupdls colaboradores,
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para a sua partilha e disseminacdo, com vista @spas contribuam para o
desenvolvimento e sucesso da organizacdo” (p. TiBha definicdo que
nos parece particularmente pertinente, na medidguersublinha que uma
cultura de aprendizagem é aquela que catalizaiaag&o de aprendizagens
que contribuam para o éxito da organizacdo (o gqaka que nem toda a
aprendizagem organizacionalp&r se proficua para a organizacéo) (Popper
& Lipshitz, 2000; Rebelo, 2006), e por outro ladai, além da aprendizagem
de nivel individual, considerando que para alénprdenocdo da realizacdo
de aprendizagens, deve uma cultura de aprendizggemover que as

mesmas circulem pelo todo organizacional.

4. A Relagéo Cultura-Performance

4.1. Historia da Relacéo Cultura-Performance

A preocupacdo com a performance das organizagiesntea-se
indissociavelmente ligada a emergéncia, desenvehtione popularizacdo
do conceito de cultura organizacional. Como afirBames (2000),
referindo-se aos trabalhos de autores que podenrepeitados como
pioneiros na consideracdo da importancia dos fenosmeulturais na vida
organizacional (ainda que nao tenham formuladoi@tgrhente o conceito
de cultura organizacional), “Selznick (1949), Gmgd (1954) e Blau
(1955), entre outros, interessaram-se pelo modm éotarpretacoes, valores
e rituais condicionam a “performance” organizadiofm 59). Também a
emergéncia do conceito de cultura organizacional desseminagédo da sua
popularidade nos anos 80 do século XX tiveram ctjmedra de toque” os
crescentes receios de que as empresas ocidentaisssgém perfomantes o
suficiente para competir em mercados cada vez glalsalizados (e.qg.,
Chambel & Curral, 1995; Gomes, 2000; Pettigrew,020@ até o préprio
conceito de cultura de aprendizagem se relacionaachente com a
preocupacédo com a performance: porque emerge poeganalogas as que
marcaram a emergéncia do conceito de cultura argeiohal (ainda que
uma década mais tarde), e porque, pelo menos nadeagerfilharmos uma
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acepcdo mais instrumental e prescritiva do con¢edmo o faz a corrente
das organiza¢des aprendentes), a propria defirecdonceptualizacdo da
aprendizagem organizacional estar intrinsecamertacionada com a
preocupacdo com a performance organizacional.

Todavia, apesar de cultura e performance organizalcsurgirem
tdo frequentemente associadas, verifica-se quéudaesmpirico da relagéo
entre os dois conceitos ndo tem sido tdo frequgngato a formulagéo
tedrica da existéncia de uma relacdo entre ambass érabalhos em que
tem sido procurado o estabelecimento de uma relamé@drica entre cultura
e performance organizacionais, nem sempre é pbs$iggar a conclusées
esclarecedoras (Rebelo, 2006).

4.2. A Ligacdo da Nocédo de Corporate Culture ao Estlo
da Relacao Cultura-Performance

Observando as revisGes da literatura efectuadag/jpderom et al.
(2000) e Rebelo (2006) (nas quais estes autorepilemam estudos nos
guais a relacéo cultura-performance era objectandéise empirica) a luz da
divisdo que Smircich (1983) efectua entre cincondes perspectivas
segundo as quais a cultura organizacional tem aiddisada na literatura,
verifica-se que a perspectiva darporate cultured, invariavelmente, aquela
de que partem os autores que estudaram empiricaraerglacdo cultura-
performance. As razdes pelas quais esta perspeétimguela de que a
generalidade dos autores que estudam empiricaneemtdacdo cultura-
performance parte sdo aquelas que j& anteriornuagerevemos, quando

faldmos desta perspectiva.
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Il - Objectivos da Investigacao

O estudo que iremos em seguida apresentar temaperdotrabalho de
Rebelo (2006), no qual a autora, entre outros tifes; procurou avaliar a
relacdo entre cultura organizacional e performamiganizacional. Mais
especificamente, a autora procurou testar o impdetam tipo particular de
cultura organizacional, a cultura de aprendizagem, performance
organizacional.

No referido estudo, Rebelo (2006) afasta-se de abmardagem
unidimensional da performance organizacional, deseem critérios
puramente econdémico-financeiros, que constitui Uimmtacdo (Rebelo,
2006; Wilderom et al., 2000) de alguns dos estuekistentes sobre a
relacdo cultura-performance (e.g., Chan et al. 420ahm et al., 2004,
Sorensen, 2002). Considerando que existem vé&taleholdersou partes
interessadas em cada organizagdo, e que consageatgeuma visdo da
performance que sé tem em equacdo um tipstalkeholdergaqueles que
beneficiam mais directamente dos ganhos econdrimeodeiros da
organizacdo, ou seja, proprietarios, gestores mrastas) € insuficiente e
inadequada (e.g., Carvalho, 2001; Carvalho et28D5; Lourenco, 2002),
Rebelo (2006) considera que os investigadores guéebrugcam sobre o
estudo da relacdo cultura-performance devem pddiruma concepgao
plural do conceito de performance organizacional.

Procurando ultrapassar as limitacdes da perspagatidémensional da
performance organizacional, Rebelo (2006) relacianaeu estudo a cultura
de aprendizagem com trés tipos de indicadores dérpmnce: um
indicador economico-financeiro (a rentabilidade)y indicador de natureza
social (a qualidade de vida no trabalho), e umcadidir que avalia a
satisfacdo do cliente (operacionalizado atravégrda de orientacdo para o
cliente por parte da organizacao).

Rebelo (op. cit.) verificou a existéncia de um igtpapositivo e
significativo da cultura de aprendizagem nos tréslicadores de
performance organizacional considerados; mais gap@nte, constatou a
existéncia de uma relagdo positiva e moderadalagéie por um lado, entre
cultura de aprendizagem e rentabilidade e, porodatto, na relagdo entre

cultura de aprendizagem e orientagdo para o clidntelagéo entre cultura
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de aprendizagem e qualidade de vida no traballearese-ia, por seu turno,
positiva e de magnitude elevada.

No que diz respeito a relagdo, positiva e elevadae cultura de
aprendizagem e o indicador de natureza social darpgance (a qualidade
de vida no trabalho), Rebelo (2006) opta por nalr este resultado, na
medida em que a escala utilizada para a medicde dedice se revelou
pouco adequada, sobretudo devido ao facto dos gemsdela constam
serem, segundo a autora, pouco representativosrtrecto (“qualidade de
vida no trabalho”) que pretendem representar. Bemirfacto, reconhecido
pela autora (op. cit.) de que o indicador de peréorce de natureza social
nao foi operacionalizado de modo satisfatorio, it por deixa-lo de fora
do nosso estudo, utilizando apenas os dois outnakicadores de
performance considerados no estudo de Rebelo i(Qp Aénda assim, dado
0 nosso estudo comportar um indicador de performafmo caso, a
orientacdo para o cliente) que ndo é medido com dasdados de natureza
econdémico-financeira, permite-nos continuar a medir performance
organizacional de um modo multidimensional, ou pelenos nédo a
considerar de modo unidimensional, o que nos pib&sildeste modo, evitar
gue 0 nosso estudo enferme da limitacdo derivadzodaideracdo da
performance organizacional em termos unidimensgonai

Relativamente a relacdo positiva e de magnituddiargue Rebelo
(2006) encontrou entre cultura de aprendizagenmt@b#éidade, e por outro
lado, entre cultura de aprendizagem e orientagéo@aliente, a autora (op.
cit.) considera que as relagBes encontradas saonai® plausiveis que
(hipotéticas) relacdes positivas e de magnitudeadie, caso este ultimo tipo
de relacdo viesse a ter sido encontrado. Assiras essultados permitem
retirar dois tipos de conclusdes: (a) sugerem qruedagdo entre cultura de
aprendizagem e performance organizacional (medideeamos econdmico-
financeiros, mas ndo sé) aventada, em termos ¢soria literatura sobre
aprendizagem organizacional e organizacdes aprezgjgrarece existir de
facto (Rebelo, 2006); e (b) que a cultura de apregem, podendo ser
perspectivada enquanto factor influenciador daopewince econdmico-
financeira de uma organizacdo, € apenas um de svdactores que
influenciam essa mesma performance (Tvorik & Mc@iyé997).

Partindo da perspectiva de Tvorik & McGivern (1§97omamos a
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liberdade” de a extrapolar para o outro indicada plerformance
organizacional que iremos considerar (a orientggia o cliente), porque
tal se nos afigura como razoavel do ponto de \istaico (seria licito
considerar que o grau de orientacdo para o cliefibe influenciado por
multiplos factores? Nao nos parece...), e cheganiczao de ser” do nosso
estudo: dado que a performance de uma organizagd® ger influenciada
por multiplos factores, decidimos testar estafistiente potenciais efeitos de
moderacdb na relacdo cultura-performance  organizacional ou,
particularizando, na relacdo entre uma cultura pienaizagem (o tipo
particular de cultura que Rebelo, 2006, utilizasea estudo como variavel
independente, e que iremos igualmente utilizar nesm estudo como
preditor) e a performance organizacional operadiada com base em dois
indicadores: rentabilidade econémico-financeirsientacdo para o cliente.
Em primeiro lugar, e fazendo uso dos dados redothpor Rebelo
(2006), testdmos o potencial efeito moderador doomexterno a
organizacdo na relacdo entre cultura de aprendizage performance
organizacional, operacionalizando o meio através daas dimensfes
(“dinamismo do meio” e “pressdo e hostilidade daotfeda escala de
Caracterizagéo do Meio Externo (CME) desenvolviela putora (op. cit.).
Por outro lado, e igualmente com base nos dadashrdos por
Rebelo (2006), iremos testar o possivel papel naalderda “forca da
cultura” (isto é, o grau em que um determinado tige cultura
organizacional, no caso a cultura de aprendizagepartiihado de modo
mais ou menos homogéneo entre os membros orgamzis) na relagédo

entre cultura de aprendizagem e performance orgeinizal.

! Em alguma literatura, a expressdo “moderacdajesapmo sinénima de
“mediacdo”, mas todavia as variaveis moderadoratinduem-se das variaveis
mediadoras na medida em que “um moderador ... évamavel que influencia a
direccao e/ou forca de uma relagéo entre uma \@rnaslependente ou preditora, e
uma variavel dependente ou critério” (Baron & Kenb§86, p. 1174), ao passo que
uma “variavel ... funciona como um mediador na medim que é responsavel pela

relagdo entre preditor e critério” (Baron & Kend®86, p. 1176).
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Assim, a investigacdo que iremos apresentar commxtseguintes
objectivos:

a) contribuir para a investigagao acerca do efeito erexdbr do meio
externo na relacdo entre cultura de aprendizaggpermrmance

organizacional.

b) realizar a investigacéo sobre o efeito moderaddoa da cultura
na relacdo entre cultura de aprendizagem e perfa@na

organizacional.

No que toca ao primeiro objectivo, a questdo destigacao foi “o
meio modera a relacdo entre cultura de aprendizageperformance
organizacional?”, e as varidveis consideradas fokargrau em que uma
cultura de aprendizagem existe na globalidade ganaracdo, o dinamismo
do meio, a pressdo e hostilidade do meio, a rdidatle econdmico-
financeira da organizacéo, e o grau de satisfagadiehte (ambos enquanto

indicadores de performance).

No que diz respeito ao segundo objectivo, a quetsdavestigacio
foi “a forca da cultura modera a relagdo entreucaltde aprendizagem e
performance organizacional?”, e as variaveis cenadhs foram: a cultura
de aprendizagem (que no caso particular destecesbudperacionalizada
por intermédio da percepgéo que o topo estratggpssuia acerca do grau
em que uma cultura de aprendizagem existia na gegperganizacdo), a
forca da cultura, a rentabilidade econdémico-fingmacda organizacao, e o
grau de satisfacdo do cliente (estas duas Ultigadvweis correspondem pois

aos dois indicadores de performance utilizados).
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Por sua vez, o nosso estudo tem como hipétesevatigacdo, no
que diz respeito ao teste do efeito moderador do me relagdo cultura-

performance organizacional, as seguintes:

H:: O dinamismo do meio modera positivamente a relagdre

cultura de aprendizagem e rentabilidade econonmeaméeira.

Hz: O dinamismo do meio modera positivamente a relagidtre

cultura de aprendizagem e orientac&o para o cliente

Hs: O grau de presséao e hostilidade do meio modesitiyaonente a

relacéo entre cultura de aprendizagem e rentatddlidaonomico-financeira.

Ha: O grau de pressao e hostilidade do meio modegitiy@omente a

relacéo entre cultura de aprendizagem e orienta&&@oo cliente.

As duas variaveis que iremos utilizar para operatdizar 0 meio
externo a organizagéo correspondem, como ja refsrias duas dimensdes
da Escala de Caracterizagdo do Meio Externo (CRliE)struida por Rebelo
(2006), escala essa que teve por base os trali@hGbandler et al. (2000),
Khandwalla (1972, 1977) e Shipton et al. (2002)¢ @uautora menciona
como as trés referéncias de que partiu para aragéstda CME. Rebelo
(op. cit) verificou que os itens da CME se agr@mavem dois
factores/dimensdes, os quais denominou por “dimamigio meio” e
“pressdo e hostilidade do meio”, e entre 0s quaisfieou existir uma
correlacdo baixa e ndo significativa do ponto deaviestatistico. As duas
dimensdes distinguem-se pelo facto de que a dirnefdiaiamismo do

meio” “remete para circunstancias do mercado qugliGam mudancas
organizacionais, como a alteracdo dos processtaltiho” (Rebelo, 2006,
pp. 179-180), ao passo que a dimensdo “pressacstédidamle do meio”

“aglomera itens que caracterizam um meio hostiéesi que, embora sejam
caracterizadores de uma envolvente turbulenta, péteebidos como
elementos de pressdo para a organizacdo” (Rebelf, . 179). Dito

doutra forma, os respondentes conferem aos itengrideeira dimenséao

(“dinamismo do meio”) uma conotagdo menos pesadasiderando que
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eles remetem para um grau de pressédo mais mit{gddoido ameacador da
viabilidade da organizacdo) do que sucede com @ss ida segunda
dimenséo (“pressao e hostilidade do meio”) (Rel#06).

N&o obstante a distingdo que é possivel tracae exgtas duas
dimens0es, e sem prejuizo de que elas de factoaréslacionam de modo
estatisticamente significativo, entendemos qudeaatica que as separa é de
cariz quantitativo, isto é: ambas as dimensdes medemesmo tipo de
fendmeno, que tomamos a liberdade de designanvptatilidade do meio”,
remetendo uma das dimensdes para caracteristicameio que séao
percepcionadas como possuindo um maior grau de cameara o
funcionamento da organizacéo (dimensao “pressamstlitade do meio”),
€ a outra para caracteristicas que, apesar deewigia organizacao esforco
e recursos para com elas lidar, ndo sdo vistas ddmodirectamente
ameacadoras para a viabilidade da organizacaa &std maior facilidade
em lidar com elas (dimensdo “dinamismo do meio"grapte isto,
entendemos justificado considerar que, medindaias dimensdes 0 mesmo
tipo de fendmeno (a “volatilidade do meio”), sdécdid concluir que o efeito
de moderacdo, na relacdo entre cultura de aprgedizae performance
organizacional, caso se venha a verificar, possmasmo sentido quer para
a variavel “dinamismo do meio”, quer para a varidpeesséo e hostilidade
do meio”.

Particularizando, colocamos a hipotese que a mederaseja
positiva. Autores como Cardoso (2000), que reflsotare a necessidade das
organizacdesaprenderema uma velocidade igual ou superior a das
mudancas que se registam no meio envolvente (deo naogoderem
permanecer viaveis), e Fiol & Lyles (1985), queesdhm a relevancia da
aprendizagem organizacional sustentando que a ewgad da
competitividade das organizacGes implica uma cdpdei de aprender,
reaprender ou desaprender particularmente rapidatgemeios turbulentos,
apoiam a nossa hipétese, na medida em que perrodesiderar que uma
cultura de aprendizagem serd tanto mais condu@entma melhoria da
performance das organizacfes, quanto mais vobditib fneio em que estas
se movem. Ou seja, e “estatisticamente” falandmsideramos que a
existéncia de um meio volatil tendera a proporaiama reforco do impacto

positivo da cultura de aprendizagem na performanganizacional: foi com
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esta base que estabelecemos as primeiras quaites@p do nosso estudo.

No que respeita as hipéteses respeitantes ao cpaiteefeito

moderador da for¢a da cultura, elas séo as seguinte

Hs: A forca da cultura modera positivamente a relagitye cultura de

aprendizagem e rentabilidade econémico-financeira.

He: A forca da cultura modera positivamente a relagitye cultura de

aprendizagem e orientacao para o cliente.

A forca da cultura foi por nds operacionalizadendmse nos dados
recolhidos por Rebelo (2006); mais precisamenteramionalizamos a forca
da cultura com base Worerage Deviation IndefAD) (Burke, Finkelstein &
Dusig, 1999; Burke e Dunlap, 2002) calculado, paada organizacdo da
amostra, pela autora (op. cit.), em relacdo a pe&medos membros de cada
organizacao acerca da existéncia de uma cultuapme@dizagem no seio da
mesma. O célculo do indice AD tem por base o “deswdio absoluto das
respostas dos individuos & média (ou a medianayedgmostas no item”
(Rebelo, 2006, p. 157), tendo a autora (op. gitaao pelo calculo do indice
AD baseado na média (AR O célculo deste indice ADvisava, no estudo
de Rebelo (2006) verificar se era legitima a passade dados de um nivel
individual (a percepcdo dmda umdos membros da organizacdo acerca do
maior ou menor grau em que nela existia uma cuttearaprendizagem) para
um nivel organizacional, dado que as unidades dsanno estudo de
Rebelo (2006) (e, acrescentamos, no nosso) sdiweleorganizacional, pelo
gue a variavel cultura de aprendizagem s¢ faritidsese conceptualizada e
estudada a um nivel organizacional. O indicenAMBava entdo avaliar se
existia entre 0s respondentes, ou seja, entre pwroe da organizacao, um
grau de concordancia suficiente que permitisse seguranca passar 0S
resultados do nivel individual para o nivel organianal (isto é: que
permitisse considerar que a meédia das respostas nimwbros da
organizacao poderia ser utilizada coseorerepresentativo do grau em que
uma cultura de aprendizagem existequelaorganizacao, entendida como

um todo).
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Assim, e tratando-se do indice ADe uma medida do grau em que
o tipo de cultura estudado por Rebelo (2006) (meocaima cultura de
aprendizagem) era mais ou menos partilhado pelosibnos de uma
organizacdo, consideramos que esse mesmo indicenélhmr indicador
possivel da variavel “forca da cultura”, dado quaelltima se define,
precisamente, como 0 grau em que um determinado de cultura é

compartilhado, e esté disseminado, pela organizag@o um todo

No que concerne ao conceito de cultura de apragelia,
operacionalizdmo-lo de modo distinto em relacdora& como o haviamos
operacionalizado aquando do teste das quatro pamskipéteses.

Assim, optamos por operacionalizar a cultura deragizagem ndo
com base na percepcdo da cultura de aprendizaigerotalidade dos
membros inquiridos em cada organizacdo, mas siml@se na percepcgao
gue o topo estratégico da organizacdo possuia sobxésténcia ou ndo de
uma cultura de aprendizagem na mesma. A opc¢ao quadatituicdo da
medida da cultura de aprendizagem prende-se cotroqudens de razdes.

Em primeiro lugar, a nossa opgdo teve a ver comossipel
existéncia de multicolinearidade entre preditoragenador, ou seja, devido
a possibilidade de cultura de aprendizagem e fdagacultura estarem
correlacionadas. Tal poderia tornar artificial atidcdo entre “cultura de
aprendizagem” (se medida em termos da totalidade dembros da
organizacao inquiridos) como variavel independeatéforca da cultura”
como variavel moderadora, comprometendo a validdake conclusGes a
retirar.

Em segundo lugar, caso utilizassemos como medideultiara de
aprendizagem a percepcdo desta por partetodes os membros da
organizacao inquiridos, tal conduzir-nos-ia a unudrepresentacdo das
organizacbes com uma “cultura fraca”, e a uma epoedente
sobrerepresentacdo das organizacdes possuidoramalé'cultura forte”,
dado que teriamos de excluir da nossa analisegasipacées em cujo valor
do indice ADy (através do qual operacionalizamos a forca darm@)lfosse
superior ao valor desse indice considerado comnttpde corte”, acima do
gual a variabilidade de respostas (e consequentend percepcdes) entre

respondentes seria de tal forma elevada que ifizedid a passagem dos
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resultados do nivel individual para o nivel organianaf.

Em terceiro lugar, entendemos que a substituicdonddida da
cultura de aprendizagem é defensével do pontosia téo6rico-conceptual,
tendo em consideracéo a perspectiva tedrica gadedeprimeiro momento,
clarificamos ser aquela na qual iriamos navegarnasso trabalho (a
perspectiva daorporate culturg.

Clarificando este terceiro motivo, consideramos ,gsendo a
perspectiva dacorporate cultureuma perspectiva que considera que a
cultura organizacional € gerada/tem origem no tastratégico da
organizacao, cabendo a esse mesmo topo a taredagddar e disseminar
(e.g., Gomes, 1991), faz sentido, e € congruenteasta perspectiva, que a
percepcédo, por parte do topo estratégico, da exist&m maior ou menor
grau de uma cultura organizacional orientada pa@endizagem, possa ser
usada como medida do tipo de cultura (no caso deonestudo, da cultura

de aprendizagem) existente na organizacao.

Assim, e ndo obstante reconhecermos que a opeatizecdo da
cultura de aprendizagem apenas com base na forma eo mesma é
percepcionada pelo topo estratégico pode forneaea ufotografia”
incompleta do grau em que esse tipo de cultura répadilhado pela
generalidade dos membros da organizacdo, entendpragssta era a forma
mais viavel de testar o potencial efeito moderatioiforca da cultura na

relacéo entre cultura de aprendizagem e performangemizacional

2 Rebelo (2006) utilizou como referéncia o valor iddice AD:« de 0.83,
utilizando para tal o critério de Burke & Dunla@(®), e tendo em consideracao o
nimero de opcdes de resposta a cada item no iresttanutilizado para medir a
variavel em causa (cinco opgoes). Ou seja: valdoeismidice AD: superiores a 0.83
indicariam uma variabilidade inter-organizacionalieq tornaria inviavel a
consideragdo da média de respostas dos membrosgdaizacdo como sendo

representativa da organizagémmo um todo
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lll - Metodologia da Investigacao

1. Metodologia Geral do Estudo

O nosso estudo, de acordo com a terminologia destAsa&
MacDonald (1994) e Robson (2002), é de design fixoseja, é orientado
teoricamente, possuindo uma estratégia de invedilgacom um
significativo grau de planeamento, e cujas etapt®alefinidas de antemao.

Os dados foram recolhidos com base no método deiitg, o qual
pode ser definido como “um modo relativamente widteo e
estandardizado de obter informacgéo sobre individiamsilias ou entidades
organizadas mais amplas, através do questionamdmt@mostras de
individuos sistematicamente identificadas” (Rodafright & Anderson,
1983, ref. por Rebelo, 2006, p. 140)

No nosso estudo nao existe a possibilidade de mianias variaveis
definidas como independentes, ja que trabalhammosdealos recolhidos em
grupos que pré-existiam em relacdo ao momentoatdhige dos dados, e os
guais (visto que trabalhamos com dados recolhigiosempresas) ndo é
possivel alterar nem reconfigurar de modo algunrarRe isto, ndo é,
evidentemente, possivel controlar os factores ifilze®rios, pelo que o
nosso estudo é de natureza ndo experimental (8)Jf@897), ou, utilizando a
terminologia de Kiess & Bloomquist (1985), trataggeuma investigacaex

post facto
2. Dados Acerca da Amostra

A amostra de que partimos foi a amostra base, deftpresds do

% Consultar Rebelo (2006) acerca da forma como desdforam recolhidos.

* Logo no inicio do nosso estudo excluimos trés esgs que faziam parte
da amostra de 107 do estudo de Rebelo (2006), @lexid dados que possuiamos
sobre as mesmas serem insuficientes para testggdsses que tinhamos em mente
(pelo que na pratica no nosso estudo s6 trabalhéorasl04 empresas). Para além
disso, a dimensdo da amostra nas diferentes hgsdtiEsinvestigacéo testadas nédo
foi sempre de 104, nem foi sempre uniforme, na dsdim que em algumas
empresas ndo possuiamos dados suficientes paradietsrminadaipoéteses, pelo
que, quando isso sucedia, elas eram excluidas datramusada para testquela

hipétese. Iremos mais a frente referir o tamanhcani@stra em cada uma das
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estudo de Rebelo (2006), sendo que 84% das emmssasm localizadas
num dos seguintes quatro distritos de PortugalirByé.eiria, Coimbra e
Braga. Uma pequena percentagem das empresas (naimdéo16% da
amostra) estavam sedeadas num dos seguintesodisiinitnosso pais: Porto,
Viana do Castelo, Viseu, Portalegre, Lisboa, Séntae Castelo Branco. A
principal preocupacédo que norteou a constituicdandastra foi o assegurar
de heterogeneidade no que respeita ao tipo de saspda amostra: para tal,
recorreu-se a dois tipos de empresas: industré®6(da amostra) e
empresas do sector dos servigos/de consultoria (Zl&nostra). Para além
de se dedicarem a sectores produtivos distintosimggesas possuiam uma
gama alargada de caracteristicas que tornava estatra heterogénea,
nomeadamente: a antiguidade (variava entre um an®8); a dimensao
(entre 3 e 1099 colaboradores); e a certificacaquadidade (43% estavam
certificadas, 36% ndo o estavam, e 21% tinham ersoco processo de

certificag&oy.

3. Operacionalizacdo das Variaveis, e Instrumentos

Utilizados

3.1. Operacionalizacédo da Cultura de Aprendizagem

Como j& menciondmos na sec¢do desta dissertat#torareaos
Objectivos da Investigacéo, operacionalizamos t@utle aprendizagem de
dois modos distintos; particularmente, operaciadafio-la, nas quatro
primeiras hipdteses de investigacdo (aquelas ques®atam ao teste do
potencial efeito moderador do meio na relacdo m@Hperformance)
utilizando os resultados obtidos na escala OOAefitacdoCultural para a
Aprendizagem, que iremos abordar em maior pormemor seguida),
considerando a resposta a essa escala da glolealditzd colaboradores
inquiridos em cada organizagdo, ao passo que @ra&we aprendizagem foi

operacionalizada na quinta e sexta hipéteses dsstigacdo somente com

hipéteses testadas.
® Consultar Rebelo (2006) com vista a uma descrigdis detalhada sobre o
modo como a amostra foi constituida, caracterizalgiamostra, e forma como as

empresas foram inicialmente contactadas.
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base na percep¢do que o elemento do topo estaEgievistado em cada
organizacao tinha do grau (maior ou menor) em quoa cultura orientada
para a aprendizagem estava instituida na sua eeg@a (tendo sido
igualmente utilizada a escala OCA).

A escala OCA foi construida por Rebelo em 2000n ¢ase nos
modelos de cultura de aprendizagem de Schein (18B%or Rebelo, 2006;
1994), Hill (1996), Marquardt (1996) e Ahmed et @l999), e tem por
finalidade medir ou avaliar o grau em que a culdeaima dada organizacéo
esthd orientada para a promocdo da realizacdo eendisacdo de
aprendizagens efectuadas pelos seus colaboradermggais sejam Uteis para
o desempenho da organizacdo (Rebelo, 2006).

A OCA é uma escala de tigdkert, sendo pedido aos respondentes
para avaliarem até que ponto a frase que constadieitem se adequa as
experiéncias quotidianas que vivenciam na sua @agdo, sendo-lhes
pedido para escolher, em cada item, uma de cingdespde resposta,
representadas por numeros, que vao de 1, corrempend situacao “Quase
ndo se aplica”’, a 5, que corresponde a situacatbicghpe quase totalmente”.
A versédo da OCA administrada por Rebelo (2006uifoa versdo composta
por 30 iten§ sendo com os dados que foram obtidos no estudvelelo
(op. cit.), mediante a administragdo desta versaoOLA, com que
trabalhdmos no nosso estudo.

A OCA foi alvo de varios trabalhos de validagéo H&e, 2001;
Rebelo, Gomes, & Cardoso, 2003; Rebelo et al., RG8hdo Rebelo, ao
longo desses trabalhos de validagéo, submetidtens da escala a vérias
andlises factoriais, tendo concluido que uma estude tipo bidimensional
€ aquela que melhor se adequa a esta escala.

Rebelo designou os dois factores encontrados patediiacédo
Interna” e “Adaptacdo Externa”, com base no tipoifermacao que os
itens que saturavam em cada um dos factores vigavar. Clarificando, a
autora verificou que os itens constantes do fagter viria a designar por
“Integracdo Interna” visavam apurar até que pontoa ucultura de

aprendizagem se encontrava reflectida nos proceddse internos

® A versdo da OCA que Rebelo (2006) administrouewestudo, e com base
na qual obteve os dados que utilizamos no nossm@spode ser consultada no

Anexo 1.
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guotidianos da organizacdo, ao passo que 0s itensanpstavam do factor
gue a autoria denominaria de “Adaptacdo Externdiatin como objectivo
apurar até que ponto uma cultura de aprendizagemcsstrava expressa na
forma como os membros organizacionais percepcionaeanvolvente, e se
relacionavam com ela

A estrutura bidimensional a que chegou, como Rel§2@D6)
reconhece, possui uma elevada interpretabilidademedida em que na
literatura € bastas vezes referido que a cultuganizacional tem como
finalidade, precisamente, garantir o equilibrio renbs processos de
integracdo interna e adaptacdo externa, sendos@itegue a organizacao
nao descure nenhum dos dois de modo a que possavdle®&r uma cultura
organizacional facilitadora da performance da dega@o (e.g., Schein,
1992).

N&o obstante as duas dimensdes da OCA se encomtrare
correlacionadas, a um valor de .73 (Rebelo, 2@f@imos por, aguando do
teste do efeito moderador do meio na relacdo enttera de aprendizagem
e performance organizacional, testar as duas dimeensla OCA em
separado, ou seja, enquanto variaveis independdistagas.

A nossa opgdo por testar as duas dimensdes da @©@Acbmo
motivos, por um lado, a procura de uma maior efipielEide nas conclustes
gue pudessem vir a ser retiradas e, por outro laossa crenca de que as
duas dimensbes avaliam  comportamentos e = procediment
fundamentalmente diferentes, ou dito doutro modonés de colocar em
pratica uma cultura orientada para a aprendizagastabte distintas: a
dimensdo “Integracdo Interna” comporta itens queerdi respeito a
comportamentos e préaticas internas a organizagase(da, que tém lugar
intra-muros), enquanto que a dimensao “Adaptacderx’ integra itens
gue avaliam a forma como a organizapaaepciona meio, a forma como

pensaaquilo que ocorre no meio, e 0 modo caraelacionacom este.

" Os itens pertencentes a dimens&o “Integracdmaiteséo os itens 2, 3, 4, 5,
9, 10, 11, 12, 13, 17, 19 e 30; os itens que faparte da dimensdo “Adaptacao
Externa” séo os itens 7, 15, 18, 22, 23, 24, 28.60&8 demais itens ndo fazem parte

de nenhuma das dimens6es (Rebelo, 2006).
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3.2. Operacionalizacdo das Variaveis Relativas aoéb

Como ja foi por n6s mencionado na secc¢ao destartiggo relativa
aos Objectivos de Investigacao, operacionalizanmogio por intermédio de
duas variaveis (“dinamismo do meio”, e “pressaostitidade do meio”),
correspondentes cada uma delas a um dos factarestextdos por Rebelo
(2006) na analise factorial a que submeteu os itdasescala de
Caracterizacéo do Meio Externo (CME).

A escala CME é constituida por um total de 17 itens, sendooguia
item possui duas frases (uma na coluna do ladcesdgjua outra na coluna
do lado direito), representativas de percepcOeserasss, opostas e
simétricas face ao meio. E pedido ao respondertec&so, o elemento
entrevistado do topo estratégico de cada orgarozagh amostra) que
escolha um valor numérico, de 1 a 6, em cada itemespondendo o 1, 2 e
3 a concordancia (sucessivamente menos forte, daegdie aumenta o
namero escolhido) com a frase da coluna esquerdau@a discordancia
com a frase da coluna oposta), e o0 4, 5 e 6 a uomzoodancia
(sucessivamente mais forte, consoante aumenta erouseleccionado)
relativamente a frase da coluna direita (e a ursaodilancia face a outra
frase do item) (Rebelo, 2006).

Dos 17 itens da escala CME, nove saturaram numa ddas
dimensdes encontradas por Rebelo (op. cit.): os i 4, 5, 6, 11 e 14
saturaram no factor “presséo e hostilidade do meim’passo que os itens 7,
8 e 16 fizeram-no no factor “dinamismo do meio”l €amo fizemos em
relacdo aos dois factores da escala OCA, optdmos@widerar as duas
dimensdes da escala CME em separado, como varséwséisomas, no teste

das nossas hipoteses de moderacao.

8 A escala CME administrada por Rebelo (2006), exdpdos resultantes da
resposta a mesma, aquando do estudo efectuadayteta (op. cit.), utilizdmos na

nossa investigacdo, encontra-se no Anexo 2.
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3.3. Operacionalizacdo das Variaveis Relativas a

Performance Organizacional

Como ja haviamos mencionado, operacionalizamosri@rmance
organizacional recorrendo a dois tipos de indicestoum de tipo de
econdmico-financeiro, o outro relacionado com aigla orientacdo para o
cliente.

O indicador de performance de natureza econérmemdeira (qQue
temos vindo a designar por ‘“rentabilidade econoé#firanceira”) que
utilizamos resulta do somatdrio dos valores queeRel§2006) obteve
relativamente aos trés racios que utlizou para imed desempenho
econdmico-financeiro das organizagfes da amostcis esses calculados
com base em informacdes fornecidas pela empres& pMacisamente,
foram solicitados os seguintes dados acerca da esdipvolume de
negocios; resultados liquidos; capitais propriagiva total (estes quatro
tinham “caracter obrigatério”); custos com o pegsmargem bruta; cédigo
de actividade econdmica; e capital social (neshti@®as quatro era como
que “facultativo” o seu fornecimento por parte @mspresasj. Refira-se
gue, relativamente aos seis primeiros dados, at@@e® valor respectivo
em relacdo aos trés anos anteriores (Rebelo, 2006).

Com base nos valores fornecidos pelas empresaitantes aos
dados referidos no paragrafo anterior (e que condtadocumento utilizado
para o efeito, que se encontra no Anexo 3), a abm. cit.) levou a cabo o
calculo de trés racios de natureza economico-figieenc comummente
utilizados para medir a performance econdmico-fieaa das empresas: a
rentabilidade do activo, a rentabilidade dos c&pitproprios, e a

rentabilidade liquida de vendas

° Rebelo (2006), na seleccdo dos dados a solictanipresas com vista ao
calculo da sua rentabilidade econdmico-financefraseou-se em Brewerton e
Millward (2001), que ainda sugerem adicionalmente seja solicitada a empresa a
guota de mercado, o que Rebelo (op. cit.) optou ndmr fazer, em virtude de
considerar que a maioria das empresas portuguéegsossui tal dado.

20 documento que foi utilizado com o intuito de quelemento do topo
estratégico o preenchesse com os dados de nafinazeeira solicitados encontra-
se no Anexo 3.

' Dado que entendemos ndo caber no ambito do neabaltto uma

explicitacdo mais detalhada sobre os trés raciamdéeuico-financeiros de que
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Os valores calculados para cada racio foram, deponvertidos por
Rebelo (2006) para uma escala de 1 a 5, correspdad®da um dos cinco
valores de cada escala (a autora utilizou trédassaama para cada récio) a
um determinado intervalo de valores de cada r&onm este procedimento,
os valores “brutos” de cada um dos trés raciosdingpadronizados.

Assim, foi com base no somatdério dos valores padados (isto €,
medidos de 1, correspondendo ao intervalo de \slorais baixo, a 5,
correspondendo ao intervalo de valores mais elevadaacio em questéo)
dos trés racios que chegamos ao indicador econdimaaceiro que

utilizamos, e que designamos por “rentabilidadeéouco-financeira™.

Por sua vez, o indicador de performance da ogéotpara o cliente
foi medido por intermédio da escala “SatisfacddCtiente”, construida por
Rebelo (2006), e baseada na escala de Medidassggnpenho do Negdcio
(na expressao origind¥leasures of Business Performanate Yeung et al.
(1991). Trata-se de uma escala de tijiert, com cinco opc¢des de resposta,
gue vao de 1 (“muito pior”) a 5 (“muito melhor"grsdo pedido, em cada um
dos sete itens, que o respondente (no caso, o reme topo estratégico
inquirido) compare a sua empresa com 0S seus gentes directos no que
diz respeito a relacdo com os clientes externog, satisfacdo das suas
expectativas (Rebelo, 2006).

A escala “Satisfacdo do Cliente” foi administragia estudo de
Rebelo (2006) em situacdo de entrevista a um ekententopo estratégico
da organizagdo, fazendo parte de um questionaris mfarangente, o

questionario de Caracterizacdo e Desempenho Oegamiml (CDOY. A

Rebelo (2006) fez uso, e nos quais também nos inasepara calcular o indice
(compésito) de rentabilidade econémico-financaieametemos o leitor para Rebelo
(2006), onde uma explicacdo detalhada sobre cadadesnracios pode ser
encontrada.

12 Nao fazia sentido, no nosso estudo, a considerdedtada um dos trés
racios como indicadores econdémico-financeiros sejuar (ou seja: toméa-los como
variaveis dependentes autonomas), na medida em aguanalise factorial
confirmatdéria efectuada por Rebelo (2006) legitaraglomeracdo numa sé medida;
para além de que, ja que os valores dos raciosntirgido padronizados pela autora
(op. cit.), a aglomeracgéo dos trés racios (pornemmrarem medidos numa escala
uniforme, de 1 a 5) num s6 indice de rentabilidectnémico-financeira era directa.

13 0 questionario CDO encontra-se, na integra, nocdde Nao obstante s6

a escala “Satisfacao do Cliente” (que se encoaga 4o inicio da quarta pagina do
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exemplo das outras varidveis que utilizamos, faincbase nos dados
recolhidos por Rebelo (2006) que trabalhamos a&welri‘orientagédo para o

cliente”.

3.4. Operacionalizagéo da Forga da Cultura

A operacionalizagdo da variavel “forca da cultuj@’se encontra
adequadamente descrita na seccdo desta dissertdagiica aos Objectivos
da Investigacdo, onde tinhamos tido necessidadba@ar o modo como
operacionalizamos esta variavel, como forma defickar e explicitar as
hipoteses de investigacdo de que partimos.

Uma consideracdo adicional deve, contudo, ser a:feit
operacionalizamos a for¢a da cultura multiplicandodice de concordancia
ADw por -1. Este procedimento deveu-se ao facto doses entre 0 e 1, do
indice ADv indicarem quantidades de variabilidade inter-sogei
sucessivamente maiores (pelo que, suponhamos, lomdea ADs de 0.99
indicaria uma elevadissima variabilidade entre eregpcdes dos sujeitos).
Consequentemente, a multiplicacdo do valor de p&r -1 proporciona uma
mais facil e adequada interpretabilidade a variayet efectivamente
consideramos, a forca da cultura, jA que faz cooreder a valores
(negativos) elevados da varidvel “forca da cultugzériavel que é pois
equivalente a AR multiplicado por -1) uma cultura forte, e a vatobaixos
da mesma variavel uma cultura frica

E ainda de mencionar que operacionalizamos a fimceultura de
modo analogo a operacionalizacao efectuada dar@uwtiaprendizagem, ja
gue consideramos a forca da cultura respeitantém&nddo Integracao
Interna da cultura de aprendizagem (cultura essiidmeatravés da escala
OCA) separadamente da forca da dimensdo Adapta¢émi da cultura de
aprendizagem. As razdes que presidiram a esta dpEo as mesmas que
j& haviamos mencionado aquando da justificacacodsiaderacéo das duas

dimensdes da OCA, na operacionalizagdo da culterapdendizagem, em

guestionario) tem interesse directo no nosso tnabalptamos por apresentar em
anexo 0 questionario na sua totalidade, por ndgpaoecer legitimo “fragmentar”
um questionario que foi apresentado aos resporsgleatsua totalidade.

4 Semelhante procedimento fora adoptado por GonEédeza et al. (2002)

num estudo relacionado com a forca do clima orgaional.
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separado.

Refira-se adicionalmente que, no teste das hipdteslativas ao
possivel efeito moderador da forca da cultura, apdastamos efeitos de
moderagcdo em que a dimenséo da for¢a da culturadoroomo possivel
moderadora da relacdo entre cultura de aprendizageperformance
organizacional fosse coincidente com a dimensdo cd#ura de

aprendizagem tomada como variavel independente.

4. Procedimentos Gerais Seguidos no Tratamento

Estatistico dos Dados

Com vista a testar as nossas hipoteses de invgigtodas elas
relacionadas com possiveis efeitos de moderacaeeab®-nos nas
recomendactes de Baron & Kenny (1986), e Jaccardrési (2003).

Baron & Kenny (1986) recomendam que o teste dehip@ese de
moderacdo em que a variavel moderadora e a varidsependente sao
continuas (como sucede com as variaveis que ceoasids), e em que se
presume que o efeito da variavel independente naveh dependente é
linear®, seja efectuado recorrendo a regressdo miltipi@vés dos

seguintes trés passos:

a) regredir a variavel dependente (VD) na variave¢pahdente (VI);
b) regredir a VD na varidvel moderadora;
c) regredir a VD na varidvel resultante da interacedtre VI e

variavel moderadora.

Segundo Baron & Kenny (1986), existira moderacém eariavel de
interaccao referida em c) (resultante do produto\apela variavel
moderadora), de modo estatisticamente significatioo responsavel por
alguma da variancia da VD; se essa significanciatieca se verificar,

entdo poderemos concluir que o efeito da VI na Vifienciado pela

5 Com base no estudo de Rebelo (2006), podemos mssoim seguranca
que o efeito da variavel independente (ou sejacudra de aprendizagem) na

variavel dependente (isto é, na performance orgaiumal) € de tipo linear.
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varidvel moderadora (Jaccard & Turrisi, 2003).

Baron & Kenny (1986) referem também que a existéde efeitos
principais, estatisticamente significativos, ndag@ées referidas nos pontos
a) e b) (i.e., a regressdo da VD na VI, e a regoest VD na variavel
moderadora), podendo existir, ndo é relevante pdeste de uma hipotese
de moderacéo.

Refira-se por fim que utilizamos o programa SPS8sdo 15.0,

para efectuar o tratamento estatistico dos dados.

IV - Resultados

1. O Meio Enquanto Possivel Moderador da
Relacéo Cultura-Performance (C-P): Teste das

Hipoteses Ha Ha

Tendo verificado em cada caso que 0s pressupodissibuicéo
normal das variaveis, linearidade da relacdo eadr¥| e VD, auséncia de
erro na medicdo das variaveis, e homocedasticiddoe dadd§),
subjacentes a possibilidade de aplicacao da régressltipla no tratamento
dos dados, eram respeitados, passdmos ao tedfstiestale cada uma das

seis hipoteses (Hh H) definidas.

O Dinamismo do Meio Enquanto Possivel Moderador da

Relacédo C-P
1.1.1. Teste da Hip6tese H

Para testar o possivel efeito moderador do dinamidm meio na
relacédo entre a dimensao Integracéo Interna daraulie aprendizagem e a

rentabilidade econdmico-financeira, utilizamos unaanostra de 92

® Na verificacdo dos pressupostos a utilizagdo dzressdo mudltipla
baseamo-nos em Osborne & Waters (2002).
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by

empresas, a qual chegadmos depois de a amostral ideil04 se terem
retirado as dez empresas cujo indicevAflio permitia a passagem das
respostas dos sujeitos (aos itens da dimensdordgéey Interna da escala
OCA) do nivel individual para o nivel organizacihmaais as duas empresas
da amostra de 104 sobre as quais ndo existiam dafopermitissem
calcular a rentabilidade econémico-financeira.

VerificAmos num primeiro momento que o teste F BgB= 5.55] se
revelava estatisticamente significativo (p=0.0G®jol p<0.05), o que nos
possibilitava rejeitar a hipotese nula de que aretagdo mdltipla na
populacdo equivaleria a zero, e continuar a nosdbsa, na qual pudemos
verificar que a variavel de interaccdo era respmisdde modo
estatisticamente significativo) por parte da vari@ndo critério, sendo o
valor de significancia do teste t (t=1.994; p=0)04@&ra a variavel de
interaccdo ligeiramente inferior aquele que tomaowso referéncia neste
nosso trabalho (p<0.05). Consequentemente, rejgft@amhipotese nula de
gue o coeficiente de regressao da variavel deaiegép era igual a zero, e
concluimos que existia um efeito moderador do diskm do meio na
relacéo entre a dimensao integracéo interna daraulle aprendizagem e a
rentabilidade econémico-financeira.

Ja que os coeficientes de regressdo da variavehtdeacgcdo se
revelaram positivos (o coeficiente de regressao esiandardizado foi de
1.564, e o estandardizado de 0.196), o efeito deragado é positivo.

Todavia, ndo podemos deixar de referir que a ptagem de
variancia do critério que é explicada pela variadelinterac¢do € baixa;
mais precisamente, apenas 3.8% da varidncia da ™A associada
unicamente a interac¢do; obtivemos o valor de 3r@@f#tiplicando por 100 o
valor da correlacdo parcialCérrelations Par} elevada ao quadrado,
seguindo as indicacbes de Jaccard & Turrisi (2003).

Apresentamos em seguida a representacao grafita ikteraccao
(construida com base nas recomendacfes de Jacchndri&, 2003) para
trés niveis de valores da variavel moderadora:obdiramismo do meio,

médio dinamismo e elevado dinamismo.
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= —e— baixo dinamismo

6 —=— médio dinamismo
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Rentabilidade

-0,46398 0 0,46398
OCA (Integracao Interna)

Figura 1: Representacéo grafica do papel moderador do din@rde meio
na relagéo entre a dimenséo integragéo internacddeede Orientacdo

Cultural para a Aprendizagem, e a Rentabilidade@uoico-financeira.

Em seguida testamos o possivel efeito moderadalirdgmismo do
meio na relacdo entre a dimensdo adaptacdo exwanaultura de
aprendizagem e a rentabilidade econdmico-financéiramostra utilizada
foi de 98 (resultante da subtraccdo, a amostraainile 104, das quatro
empresas cujo valor do indice ADao permitia efectuar com seguranca a
agregacao das respostas no indice de adaptac#iceedée OCA, e das duas
empresas sobre as quais ndo possuiamos dados @mmfiGanceiros).

Num primeiro momento, dado que o teste F [F(394)19] se
revelou estatisticamente significativo (p=0.004dop<0.05), rejeitamos a
hipétese nula de que a correlacdo multipla na pggol fosse igual a zero, e
prosseguimos a nossa andlise. Verificamos em segdid existir efeito de
moderacao, j& que o valor de p para o teste 0(066; p=0.948) relativo a
varidvel de interaccdo era muitissimo superior a@lnde significancia
considerado de p<0.05. Consequente, ndo é possjeihr a hipotese nula
segundo a qual o coeficiente de regressao da eadévinteraccao € igual a

zero, pelo que ndo existe efeito de moderacéao.
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Pelo exposto, podemos concluir que a hipétagéatlinamismo do
meio modera positivamente a relacdo entre cult@waaprendizagem e
rentabilidade economico-financeira.”) €, em partgjportada pelos
resultados, na medida em que o dinamismo do meerape de forma
positiva, a relacdo entre a dimensao integracdernat da cultura de
aprendizagem e a rentabilidade econdmico-financeif@davia, o
dinamismo do meio ndo modera a relacdo entre andioe adaptacdo

externa da cultura de aprendizagem e a rentabdlidadndmico financeira.

1.1.2. Teste da Hipotese H

O teste do efeito moderador do dinamismo do meicelacado entre
a dimensao integracdo interna da cultura de aprageln e a orientacado
para o cliente foi efectuado usando uma amostr@4dé¢subtrairam-se a
amostra inicial de 104 as dez empresas cujo vatorindice AD: na
dimenséo integracao interna da OCA néo permitiagagrcom seguranga as
respostas dos sujeitos).

O teste F revelou-se estatisticamente signifioatay um nivel de
p=0.019 [F(3,90)=3.470], pelo que rejeitamos a tepé nula segundo a qual
a correlagdo multipla na populagédo equivale a zeqmidemos continuar a
nossa analise.

A analise do teste t relativo a variavel de inteé@® demonstrou
contudo nado existir efeito de moderacdo, dado quedd possuia
significancia estatistica (t=0.936; p=0.352), pajoe, ndo existindo
moderacao, se conclui que o efeito da dimensagragéo interna da cultura
de aprendizagem na orientacdo para o cliente naaflienciado pelo

dinamismo do meio.

Por seu turno, o teste do efeito moderador dandsrao do meio na
relacdo entre a dimenséo adaptacédo externa daacdikuaprendizagem e a
orientacdo para o cliente foi efectuada com bageanamostra de 100
empresas (excluiram-se as quatro empresas cujo daléndice A na
dimensdo adaptacdo externa ndo permitia a agregigg@gespostas dos

sujeitos).
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Neste caso, a nossa andlise ficou-se pela vediicda adequacao
de F, ja que [F(3,96)=1.382] o valor de signifiddndo mesmo estava
claramente acima do limiar de p=0.05 (mais preotsae) era de p=0.253),
pelo que ndo foi possivel rejeitar a hipotese rddaque a correlagdo
multipla na populacdo € de zero. Consequentemedt,se coloca tao-

pouco a hipétese de existir um efeito moderador.

Em suma, a hipotese :H(“o dihamismo do meio modera
positivamente a relacdo entre cultura de apreneinag orientacdo para o
cliente”) ndo possui suporte empirico, ja que r@wvesificou a existéncia de
efeito de moderacdo nem em termos da dimensdoragfay interna da
cultura de aprendizagem, nem em termos da dimeadaitacdo externa da
mesma. Logo, conclui-se que o efeito da culturapendizagem no grau de

orientacdo para o cliente néo é influenciado pilardismo do meio.

A Presséao e Hostilidade do Meio Enquanto Possivel
Moderador da Relacdo C-P

Teste da Hipétese ki

No teste do efeito moderador da pressdo e hosiiidi
meio na relacdo entre a dimensdo integracdo inaneultura de
aprendizagem e a rentabilidade econémico-financegamos uma
amostra de 92 empresas (retiraram-se da amostial ide 104 as
dez empresas cuja pontuacao no indice péra a dimenséo testada
da cultura de aprendizagem se revelou insuficipata a agregacao
das respostas; e ainda as duas empresas das og®ssuiamos
indicadores econdmico-financeiros).

O teste F [F(3,88)=4.781] mostrou-se estatisticaenen
significativo (a um nivel de p=0.004, logo: p<0:0®jeitamos entdo
a hipotese nula de que a correlagdo multipla naillpg@io fosse
igual a zero, e seguimos com a nossa analise.

Todavia, o valor de t relativo a variavel de inte&o
demonstrou nao ser estatisticamente significative1.$26;
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p=0.131), pelo que nado existe interaccdo entre asaweis

consideradas; logo, ndo existe efeito de moderacéo.

No que diz respeito ao teste do efeito moderadgqresséo
e hostilidade do meio na relacdo entre a dimendaptacéo externa
da cultura de aprendizagem e a rentabilidade edeonéimanceiro,
testamos a mesma com recurso a uma amostra de @8 ca
(excluiram-se as quatro empresas que pontuavarficiestemente
no indice Ay para esta dimenséo; e as duas das quais nao timham
indicadores econdmico-financeiros).

Aqui, o teste F [F(3,94)=3.886] revelou ser ediaimente
significativo (p=0.011; logo, p<0.05), pelo que fojeitada a
hipétese nula de que a correlacdo multipla na pggaol era de zero,

e continuamos pois com a analise.

Também aqui, contudo, o valor de t relativo a waliae
interaccdo ndo se revelou estatisticamente sigtiific (t= - 0.287;
p=0.775), pelo que se conclui pela ndo existéneiaefkito de

moderacéao.

Assim, em resumo, a hipotese Ho grau de pressao e
hostilidade do meio modera positivamente a relagéiee cultura de
aprendizagem e rentabilidade econdémico-financeina@p recebeu
suporte empirico, ja que ndo se verificou efeitordmleracdo em
nenhuma das dimensdes consideradas da culturareledeagem;
consequentemente, conclui-se que o efeito da aultde
aprendizagem na rentabilidade econdmico-financeiv@o é

influenciado pelo grau de pressao e hostilidadeeio.

1.2.2. Teste da Hipotese H

A amostra utilizada no teste do efeito moderadqgpréaséo
e hostilidade do meio na relacdo entre a dimengé&gracao interna
da cultura de aprendizagem e a orientacdo paraieotel foi
efectuada com base numa amostra de 94 (correspgera@mostra

inicial menos as dez empresas cujo indicevAdara a dimenséo
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integragdo interna da OCA se tinha revelado inmufte para
proceder a agregacdo das respostas), sendo qusteo Reque
permitia testar a hipotese nula de que a correlagélipla na
populacao era de zero [F(3,90)=3.890] surgiu cogtatisticamente
significativo (p=0.012), o que nos permitiu rejeigahipotese nula, e
prosseguir com a analise.

O valor de t relativo a varidvel de interaccdo,atod,
revelou ndo ser estatisticamente significativo-Qt817; p=0.987), o

gue nos levou a concluir pela auséncia de efeitnatieracao.

No que respeita ao teste do efeito moderador desfioee
hostilidade do meio na relagédo entre a dimensaptacko externa
da cultura de aprendizagem e a orientacdo parartesl utilizamos
uma amostra de 100 (subtraimos a amostra inicidl0deas quatro
empresas cujo indice ADpara a dimensdo adaptacdo externa da
OCA ndo permitira a agregacdo das respostas dastos)y
Pudemos prosseguir a nossa analise ao verificarequepossivel
rejeitar a hipotese nula de que a correlacdo nfalltip populagéo
era zero, com base no facto de F [F(3,96)=4.535] se
estatisticamente significativo (p=0.005, o que fcpém do limiar
de 0.05).

Passando a verificacdo da existéncia ou ndo deo efei
moderacdo, com base no grau de significancia ststatido teste t
relativo a variavel de interacc¢ao, concluiu-se egee valor
(t= -1.904; p=0.060) ndo era estatisticamente Bigivo, mas o
seu grau de significancia ndo ficava muito longdimhar de 0.05
gue utilizamos. Consequentemente (e inclusive m@orqu
consideramos que 0.05 é o limiar maximo de siginifdia estatistica
gue é licito usar, havendo até autores a sugetitiliaacdo de
limiares mais baixos), concluimos que também agaise verificou

efeito de moderacéo.

Concluindo, verifica-se que a hipotese Ho grau de
pressédo e hostilidade do meio modera positivaneméacado entre

cultura de aprendizagem e orientagdo para o cljené® recebeu
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suporte empirico, jA que a pressdao e hostilidademé®m né&o
moderou a relagcdo C-P em nenhuma das situagbes riem
considerando a dimensdo integracdo interna da raule
aprendizagem, nem considerando a dimensdo adappagioa da

mesma).

2. A Forca da Cultura Enquanto Possivel
Moderadora da Relacdo Cultura-Performance
(C-P): Teste das Hipotesessld He

2.1. Teste da Hipotese b

No teste da hipotese sH"a forca da cultura modera
positivamente a relacdo entre cultura de apreneimag rentabilidade
econdémico-financeira”) fizemos uso de uma amostraQ® (retirAmos
da amostra base de 104 as duas empresas em ralRgi@is nao
possuiamos dados de natureza econdmico-financ@eajamos esta
hipétese de duas formas distintas: uma vez pamaendao integracéo
interna da OCA, a outra em relagdo a dimensao ackptexterna da

mesma escala.

Em primeiro lugar, testdmos o possivel efeito mader da
forca da cultura-dimensdo integragdo interna, rlacde entre a
dimensdo integracdo interna da cultura de apregeima
(operacionalizada através da percepcdo do topatégto) e a
rentabilidade econémico-financeira.

Constatamos num primeiro momento que o facto de F
[F(3,98)=3.084] ser estatisticamente significatiyp=0.031) nos
permitia continuar a nossa analise, em virtudeatsignificancia nos
permitir rejeitar a hipétese nula de que a corégagultipla na
populacéo é de zero.

Num segundo momento, verificdmos que o teste tivela
variavel de interac¢do nao se revelava estatistiotarsignificativo

(t= 1.309; p=0.194), pelo que concluimos pela ndst&ncia do efeito
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moderador que estdvamos a testar.

Em seguida, testamos a existéncia de efeito mooledzdforca
da cultura-dimensédo adaptacdo externa, na relagfe @ dimensdo
adaptacéo externa da cultura de aprendizagem (opesasizada com
base nas respostas do elemento inquirido do topratégico aos
correspondentes itens da escala OCA) e a rentdbdiccondémico-
financeira. Todavia, a simples analise de F [F(39896] impediu-
nos de prosseguir a andlise, jA que 0 mesmo skuedesprovido de
significaAncia estatistica, dado que apresentavavaior de p=0.135.

Aqui, também nao existira pois efeito de moderacao.

Perante o exposto, verifica-se que a hipotesgaforca da
cultura modera positivamente a relacdo entre eulderaprendizagem
e rentabilidade econdmico-financeira”) nao encantrguporte
empirico, dado néo se ter verificado qualquer &slage moderacao,
nem respeitante a dimensdo integracdo interna, mespeitante a

dimenséo adaptacdo externa da OCA.

2.2. Teste da Hipotese b1

No teste da hipotese sH(“a forgca da cultura modera
positivamente a relagdo entre cultura de apreneimag orientagao
para o cliente”), pudemos finalmente contar commmsira de 104
casos na sua totalidade, dado que dispunhamoside gara todas as
varidveis do modelo na totalidade das 104 emprésdscomo na
hipotese H testamos a hip6tese de dois modos diferentespaate a
dimensao (integracdo interna ou adaptacdo extetaagultura de

aprendizagem.

Para comecar, testimos a existéncia de efeito aubateda

forca da cultura-dimensdo integracdo interna, rlacde entre a

dimensdo integracdo interna da cultura de apregeiza

(operacionalizada através da percepcao do elermeniido do topo
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estratégico, acerca dos itens constantes destasfimena OCA) e a
orientag&o para o cliente.

A nossa analise desta possivel relacéo ficou-seidompela
verificagdo de que F [F(3,100)= 2.647] n&o era tis§eamente
significativo, ainda que por escassa margem, (& epnsideramos
como limiar p=0.05, e F atinge uma significancia0d@53). Ainda
assim, ndo é possivel rejeitar a hip6tese nulaufelkg a qual a
correlagcdo mdltipla na populacédo é zero), pelo i existira aqui

gualquer efeito de moderacéo.

Por fim, submetemos a teste a existéncia de efeito
moderador da forca da cultura-dimensao adaptagamexna relacédo
entre a dimensdo adaptacdo externa da cultura ddipagem
(operacionalizada, tal como vinhamos feito até,gupriintermédio da
percepcao do topo estratégico) e a orientacacopeliante.

No que diz respeito ao valor de F, constatAmosquesmo
[F (3,100)=3.673] se revelava estatisticamenteifstgitivo (p=0.015),
pelo que rejeitamos a hipdtese nula de que a egé&elmultipla na
populacéo fosse de zero.

Prosseguimos entdo a nossa analise com a vericdga
nivel de significancia do teste t relativo a vaelade interaccgéo.
Também aqui, t (t= -0.234; p=0.816) ndo se mosdsiatisticamente

significativo, pelo que néo existe efeito de modéoa

Perante os resultados que apresentamos, tambémtade
He (“a forca da cultura modera positivamente a relagdtre cultura
de aprendizagem e orientacdo para o cliente”) ngorgrou suporte
empirico, jA que ndo encontramos qualquer efeitmalderacdo, nem
respeitante a dimensao integracdo interna, nerntiveela dimensao
adaptacao externa da cultura de aprendizagem, anpdidntermédio
da escala OCA.
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V - Discussao dos Resultados

Os resultados que obtivemos deixaram mais integimga
que certezas. Dizemos isto fundamentalmente pos dudens de
razbes: (a) porque s6 uma percentagem infima (mquopor¢céo de
um em doze) dos testes de efeitos de moderacaefecteamos se
revelaram estatisticamente significativos (o que é@apor si, um
mal; voltaremos a este ponto mais a frente); (bjy®mboa parte dos
resultados que obtivemos ndo sdo congruentes caito agpe se
encontra na literatura (ainda que aqui nos refimmo
predominantemente a literatura de cariz teéricoptam voltaremos
mais adiante a este ponto).

Relativamente ao ponto (a), devemos comecar pansal
gue o facto de termos chegado maioritariamenteda fasultados”
nao implica que a qualidade da nossa investigagabat sido
deficitaria, ou que ela produza um contributo mewdgo; alias,
tendencialmente, os “ndo resultados” encontram-s& a
subrepresentados na literatura (dado que naturtdmem autor
tenderd a publicar mais facilmente resultados qasfirmem
estatisticamente as hipdteses de que parte, deequikados que as
ndo confirmem), pelo que ndo é um mal que a nesssstigacdo
tenha produzido tal tipo de resultados.

Todavia, e é aqui que chegamos ao ponto (b), ndenpas
deixar de salientar que os resultados a que chegygrac além de
na sua maioria ndo suportarem as hipoteses de aytings, ndo
sdo, em geral, coincidentes com aquilo que enaoonsana
literatura.

Comecando pelo resultado estatisticamente sigtiifica
gue chegamos (verificamos que o dinamismo do medolena
positivamente a relacdo entre a dimensdo integrag@&ona da
cultura de aprendizagem e a rentabilidade econéfimianceira),
estando de acordo com aquilo que sugere a literétuy., Popper &
Lipshitz, 2000), a qual refor¢a o papel particulante importante da
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aprendizagem organizacional, quando a organizagamae em
envolventes incertas (ou, utilizando a expressae designa a
varidvel que utilizdmos, mais “dindmicas”), na vidade da
organizacdo, “afasta-se” daquilo que refere adliten quando
fazemos a comparacdo com o facto dos outros tiposfeltos de
moderacdo que testamos relativamente ao meio ném tédo
suporte empirico.

Clarificando, ndo é consonante com aquilo que dremmos
na literatura que tenhamos encontrado a referidacde de
moderacdo do dinamismo do meio mas, por exemphagriavel
“pressado e hostilidade do meio” ndo modere a relagdre cultura
de aprendizagem-dimensdo adaptacdo externa e mparfoe (em
nenhum dos dois indicadores de performance), jAagdanensao
adaptacao externa da cultura de aprendizagem rgrasdea forma
como a organizacao se “relaciona” (em sentido ledo) o meio, e
para a forma como percepciona o0 meio; e a “pressastilidade do
meio” remete para situacdes que a organizacaorieiadimente vera
até como mais ameagadoras para a sua viabilidadpiesucede
com o tipo de situacdes a que se reporta o “dimamido meio”
(Rebelo, 2006); consequentemente, ndo deixam dernsepouco
“inesperados” os resultados a que chegdmos.

No que diz respeito ao outro grupo de hipoteses que
testamos (He H;), também as mesmas deram lugar a resultados
divergentes daqueles que a literatura sugere. AssirficAmos que
a forca da cultura ndo modera a relacdo entre raulde
aprendizagem (esta foi, como ja vimos, operacipadii de modo
“particular”) e performance organizacional, oupdioutra forma: o
efeito da cultura de aprendizagem na performanganiracional
nao é influenciado pela forca da cultura (ou segundo estes
resultados, o referido efeito cultura-performané® mepende do
grau em que a cultura de aprendizagem se encassentnada, e €
partilhada, na organizacao).

Como facilmente se constata, isto é contrario aos
pressupostos de que parte a perspectivageorate culture(a qual

adoptamos neste nosso trabalho), segundos oséjuaiscteristico
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das organiza¢Bes bem sucedidas a existéncia deculmaa forte
(e.g., Reto & Lopes, 1990), pelo que conceptualenéaria sentido
gue a forca da cultura moderasse positivamentdagéie cultura-
performance. Aqui, a nosso ver, podem ser enteadiclmmo
explicativos dos resultados a que chegamos dais tip factores: a
medida que utilizamos para medir a cultura de alizagem, e a
possivel existéncia de subculturas nas organizacdes

Em primeiro lugar, a medida que utilizamos (a pecée,
por parte do topo estratégico, do grau em queeeKisia orientacao
cultural para aprendizagem na organizacdo) da raultde
aprendizagem, foi a medida “possivel” (dado que iaser
probleméatico, do ponto de vista estatistico, w@ilias resultados da
OCA na generalidade da organizacdo como variadep@ndente, e
o grau de partilhadaquilo que a OCA mede como variavel
moderadora, por razbes que jA mencionamos antembel)) mas
eventualmente nao tera sido a “ideal”, nomeadanportue poderd
haver uma tendéncia por parte do topo estratégica ‘falistorcer”
(por exemplo, apresentando de modo particularmiveravel a
sua organizagao) o real grau em que uma orientagéoal para a
aprendizagem existe na sua organizacao.

Por outro lado, estamos em crer que as subcul{ergs
Reto & Lopes, 1990) podem jogar aqui um papel detente, na
medida em que as subculturas existentes em cespizstdmentos,
ou associadas a determinadas categorias ou clpssiEssionais,
podem ou coexistir com eorporate cultureque emana do topo
estratégico, ou mesmo sobrepor-se a ela (subcslessas que nao
tém necessariamente de ser promotoras ou facilitadale
aprendizagens “positivas” para a organizacdo), mealeessas
subculturas ser a “variavel” que na realidade nederelacdo entre
cultura de aprendizagem e performance, ou pelo sngne serve
para obscurecer o efeito de moderacéo da forcalltiarac que foi
por nos testado. Acreditamos que o estudo da faromo as
subculturas se relacionam com a cultura emanada o
estratégico (i.e., acorporate culturg, e a forma como essas

subculturas, quando baseadas na oposicdo ou negst@ essa
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corporate culture influem na performance da organizagéo, serd um
campo de estudo promissor.

Para além da medida utilizada para avaliar a eultie
aprendizagem nas hip6teses de moderacdo da forqaultiaa,
parece-nos que outra limitagdo do nosso traballderpoter-se
baseado no facto de termos usado uma amostra taa#rente
constituida (em 69%) por empresas de tipo indlisteissé uma
minoria de 31% ser formada por empresas do secwIsdrvicos.
Ora, dado que nas ultimas décadas a tendéncia 93w pais tem
sido de decréscimo da proporcéo das primeiras, eresecimento da
presenca do sector dos servicos (o0 qual, na verdaadém tem
crescido a custa do sector primario), parece-nesagoonstituicao
de uma amostra em que 0s sectores industrial eedécas
estivessem mais equitativamente representados,rgpasky, em
estudos futuros, um caminho a seguir. Também alesuanalise
em separado, e posterior comparacao, entre asgwatulturais
orientadas para a aprendizagem num e noutro tipenderesas
poderdo ser caminhos de investigagédo a seguir.

Para finalizar, parece-nos que a evolucgéo futusacdmpos
da cultura organizacional, e da aprendizagem
organizacional/organizacdes aprendentes, deversejalelmente
passar pela articulacdo tedrica e pela uniformzagdeas
operacionalizagdes dos conceitos; s6 assim se pgadeantir que,
quando dois autores estdo a efectuar estudos eawpirpor
exemplo, sobre a relagédo cultura-performance, ed&dacto a
estudar as mesmas variaveis, e a operacionalizaomeseitos de

forma similar.

VI - Conclusoes

Em jeito de conclusdo, cremos que 0 nosso estude po
contribuir para a consciencializacdo da importandia estudo
empirico da area da cultura de aprendizagem (smwretsta, dado
gue a area da cultura organizacioteatlp sensuja conta com uma
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gama mais alargada de estudos efectuados), naagablndante
literatura tedrica nem sempre tem vindo a ser aeoimda por
estudos empiricos em quantidade e qualidade. Tancb&oto de
termos chegado a resultados que podem ser cordodera
completamente opostos aqueles que a literaturae sobrocdo de
corporate culturesugere, estamos em crer, deve contribuir para
alertar que esta nogao, apesar de muito propagadsce ainda de

sustentacao empirica.
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Anexo 1



O conjunto das seguintes afirmacdes tem como objecsiracterizar a suaorganizagao

Neste sentido, diga, por favor, em que nedidda uma delas se aplica a empsde

trabalha, utilizando a seguinéscala:

seaplica moderadamente

1. Quasendo 2. Aplica-se pouco 3.Aplica-se 4. Aplicasmiito

5.Aplica-se
quasetotalmente

Por exemplo, se considerasse que a afirmé&@&ohorarios a cumprir sao rigidos” seaplica
guase totalmente a empresa onde trabajhassinalaria com uma cruz o nUmego 5eBaaIdC3.
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Nestaempresa...
1. O cliente esta em primeitagar 1 2 3 4 5
2. As pessoas sao pagas, também, parsar 1 2 3 4 5
3. As chefias mostram disponibilidade e ie$se em ouvir as propostde
. 1 2 3 4 5
melhoria apresentadas pelcslaboradores
4. Os insucessos séo encarados como uma opadenide experimentamovas
1 2 3 4 5
formas detrabalhar
5. O contacto entre qualquer colaborador e a die@facilitado 1 2 3 4 5
6. Investe-se muito na formacgdo dmsdaboradores 1 2 3 4 5
7. Sabemos que se trabalharmos com qualidgtantiremos o0 sucessia 1 2 3 4 5
empresa
8. As pessoas sabem até onde vai a sua liberdadeeypperimentar coisasovas 1 2 3 4 5
e introduzirmudancas
9. Temos por habito partilhar informacdesomhecimentos 1 2 3 4 5
10. Aqueles que contribuem com ideias e solucdea panelhoria doprocessos 1 2 3 4 5
de trabalho s&o considerados os melhaaboradores
11. As chefias encorajam e apoiam racya de solugdes peloseus
subordinados 1 2 3 4 5
12. As pessoas sdo informadas dos objectivosntaresa 1 2 3 4 5
13. Incentivam-se as pessoas a crescerem desenvolverem-se emermos 1 5 3 4 5

profissionais
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14. E frequente pessoas de departamentos difsrémtearem informagdesobre
assuntos de&rabalho 1 2 3 4 5
15. Sabemos que é importante um bom relacionamemito osfornecedores
1 2 3 4 5
16. As chefias confiam na capacidade dos subaddis para fazerem beas
coisas 1 2 3 4 5
17. Ha o hébito de conversar em grupo sobre coesolver os problemague
surgem 1 2 3 4 5
18. Ha a nogdo de que sem clientes nédo ha ordemamioseguranga remprego
1 2 3 4 5
19. As chefias d&o “luz verde” e apoiam a impleraefi® de algumasugestdes
dos seusubordinados 1 2 3 4 5
20. Os erros e os insucessos conduzem frequentemao reconhecimentde
necessidades dgrendizagem 1 2 3 4 5
21. E facil obter as informacdes de que necessitapava realizar trabalho
1 2 3 4 5
22. Ha a nocdo de que o trabalho de um departanmaepende do trabalhdos
outros departamentosviee-versa 1 2 3 4 5
23. Acredita-se que as pessoas podem e queremdapnearamelhorar
1 2 3 4 5
24. As reclamagdes dos clientes s&do adalssacom cuidado de forma 1 2 3 4 5
melhorarmos
25. Sabemos que é importante contribuir com ideiasovacdes pararaelhoria
1 2 3 4 5
dos processos deabalho
26. Experimentam-se novas formas de realizaarafas 1 2 3 4 5
27. Aprende-se 0 mais importante para a funcaoarqusetrabalha 1 2 3 4 5
28. Sabemos que é importante conhecer a concar@aca fazer melhor quea | 1 2 3 4 5
29. Temos liberdade para escolher o process® apnsideramos melhgrara
. - 1 2 3 4 5
realizar determinadsarefa
30. Existe um ambiente de confianca e de respeitde as pessoas ouvengue 1 2 3 4 5

as outras dizem, mesmo que sejenticas

CONFIDENCIAL
3/5
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Escala de Caracterizacdo do Meio ExterngCME)

InstrucBes: Para cada par de afirmacBes coloque, por favop cmz na opgédo de resposta (de @) a|
que melhor caracteriza a situacéo vivida pelacsganizacao.

1. Os nossos fornecedores tégilidade
em satisfazer os nosspedidos

2. Ndo existem no mercado recursos
humanos adequados as nossas

necessidades

3. As mudancas ocorridas no meiéo
ameacama nossa viabilidade

4.A concorréncia no sectorefevada

5. A pressdo imposta pelas mudandas
meio onde operamos b&ixa

6. E dificil manter a fidelizacdodos
clientes

7. O aparecimento de novos produtts
mercado em que operamo$axo

8. A frequéncia com que necessitanibes
alterar os processos de trabalhbaé&a

9. No mercado em que operamaso

abundantes os recursos de gueecessita

a nossa empresa

10. As preferéncias e o0s gostdss
clientes mudanmuito

11. Os constrangimentos actuado
mercadondo pdem em riscoo alcance
dos nossos principais objectivos

12. A tecnologia de quelispomos
rapidamente fica desactualizada

13. Nao precisamos de mudar
frequentemente dernecedores

14. A concorréncia puxpouco por nés

15. A continuidade da nossampresa

esta dependente de uma melhoriado
mercado

16. A frequéncia de inovacgles

introduzidas nos produtosbéixa

17. Os clientes saa@ada vez mais
exigentes

[N

-

1

Os nossos fornecedoréd&m
dificuldade em satisfazer omossos
pedidos

Existem no mercado recursos
humanos adequados asiossas
necessidades

As mudangas ocorridas nmeio
ameacama nossaviabilidade

A concorréncia no sectoeduzida

A pressdo imposta pelasudancas
do meio onde operamosefevada

E facil manter a fidelizagdodos
clientes

O aparecimento de novgsrodutos
no mercado em que operamos
elevado
A frequéncia com queecessitamos
de alterar os processos de trabatho
elevada

No mercado em que operamosio
escassovs recursos de queecessita
a nossaempresa

As preferéncias e o0s gostaos
clientes mudanpouco

Os constrangimentos  actuaido
mercado p6em em riscoo alcance
dos nossos principaisbjectivos

A tecnologia de que dispomos
mantém-se actual por um
consideravel periodo dempo

Somos  obrigados a mudar
frequentemente dernecedores

A concorréncia puxanuito por nés

A continuidade da nossampresa
ndo estd dependente de uma
melhoria domercado

A frequéncia de inovagdes
introduzidas nos produtosedevada

Os clientesmantém o seunivel de
exigéncia
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DADOS ECONOMICO-FINANCEIROS

Agradecemos a disponibilizagdo dos seguintemdos:

RESULTADOS ECONOMICOS CAE: | |1l

Capital social:
a) Volume denegécios:
2003 2002 2001

b) Resultados liquidos (lucro ou prejuizo nuafide cada ano depois de impostos; qual o retdmo
empresa):
2003 2002 2001

c) Capitaispréprios

2003 2002 2001

d) Activos (valor contabilistico, ou seja, o actitaial)

2003 2002 2001

e) Custo com @essoal
2003 2002 2001

f) Margem bruta (Vendas/produ¢acCEVC)
2003 2002 2001

NOTA: Os 4 primeiros (a, b, ¢, d) sfimdispensaveis
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CODIGO:

CARACTERIZAGAO E DESEMPENHO ORGANIZACIONAL (CDO)

|. Dados de caracterizacdo da&mpresa

Identificacdo dampresa/designac&wcial

Localizagéo :

Telefone: e-mail:

Fax:

Empresa industriab Empresa de servigos

Actividade principal (com breve descrigdo, neEessario):

Haquantosanosfoi constituidaa empresa?

Numero dedrabalhadores:
2003 2002 2001

Il. Qualidade

A sua empresa esta certificada em termoQudalidade?
Sim o Néoo Est4 em curso o processo de certificagdio

Se sim, desdguando?
Por que norma?

Observagbes:

Se nédg dispbe de algum(s) outro(s) procedimento(s) woedte(s) &@ualidade?
Simo Néo o

Qual/Quais?




Independentementia situacdo da empresa em termos certificacdddalidade...

Quantos trabalhadores ja receberam formacéo sebrmtas ligados Qualidade?

Nenhum(0%) Menos de25% De 25 a60% De 61 a890% De 91 a100%

Se a formagdo abrangeu menos de 61% das pesgmasincdes foram abrangidas (verificarapenas
foramabrangidasschefias)?

A formagéaoincidiu sobrequecontetdos?

Para além da formacdo existem outras formies sensibilizar e formar os colaboradoresrgpa

Qualidade...

Como é que na sua empresa foi e/ou é efectuadasibitieacdo para Qualidade?

(mesmo assim/apesalisso...)
Neste momento e na seapresa:

Quantos colaboradores considera estarem sensitnfizzara as questdes Qualidade?

Nenhum(0%) Menos de25% De 25 a60% De 61 a890% De 91 a100%

E, na sua opinido, quantos colaboradores integefentivamenteas nog¢des da Qualidade no ska-a-
dia de trabalho (isto é, assumem a estratégia @tidade da empresa e traduzem-na no seu dia-delia
trabalho)?

Nenhum(0%) Menos de25% De 25 a60% De 61 a90% De 91 a100%




Quais das seguintes praticas ligadas a Qualidadéerexna sugmpresa?

Equipas inter-departamentaiom vista a resolucdo de problemas e melhdds
processos

Fomento do trabalho em equigmtra-departamental)com vista a resolucaale
problemas e melhoria dggsocessos

Concursos de ideias e/ou de resolucéd@rddlemas

Caixa desugestdes

Circulos dequalidade

Outras:

A Gestédo pela Qualidade Totdl@M- Total Quality Managementpode ser definida como unfidosofia

de gestdo centrada no cliente, através da umelhor comunicacdo, cooperacdo entredifeyentes

funcdes e partes da organizacdo para a résplag problemas, melhoria continua dos psoses

qualificagdo dos trabalhadores de forma a enveiwese e contribuirem para a qualidade das decisd

melhoria dogrocessos.

Em que grau esta definicdo se aplica aesmaresa?

N&o seaplica Aplica-se pouco Aplica-se moderadamente | Aplica-se muito

Aplica-setotalmente

Passando agora para a avaliagdo Qaalidade...

Como é que nesta empresa se avalgualidade?

N Indicadores/racios

Pela % de defeitos ngeodutos

Pela % de devolugdes dobentes

Pela % de reclamacfes ddientes

Pela percentagem dkesperdicios

Pelo cumprimento dos prazos eletrega

Pelo nivel de satisfacdo dokentes

Outras:

Se ndo souber omdicadores/racios, perguntar a quem os desaicitar.




E de que forma a sua empresa se compara com asdar@ncia(concorréncia directg)em cadauma

das seguintes areas (1 = muito pior; 5 = maoiwhor)?

Muito pior

Muito melhor

Atraccéo declientes

Retencdo/fidelizagade clientes

Relagdo com oslientes

Satisfacdo geral dadientes

Qualidade dogrodu

tos/servigos

Cumprimento dos prazos @atrega

Capacidade dmova

cao

1

1
1
1
1
1
1

N N N N N NN

W W W W w w w
FE R L T T

5

o o0 o0 o0 o1 ;g

Ill. Estratégia

Existe alguma estratégia no sentido de fomentgrendizagem e criar conhecimento arganizagao?

Simo N

Se sim, qual/quais?

do o

Ela esta explicitamente formulada? Sim Néoo

Se existir documentagdo, tentar aceder a ela.&e resumir na®bservacdes

Observacdes:

Em que grau considera que esta estratégia é paidilpelosolaboradores?

Nao épartilhada

Poucopartilhada

Moderadamentgartilhada

Muito partilhada

E totalmentepartilhada




IV. Estrutura

Como esta estruturada a seanpresa?

Tem organigrama? Pode ceder-me exemplar?

Se nédo, pode dizer-me como é que ela esta orgafif&dnstruir organigrama)

[ATENCAO!

O organigrama existente (ou a sua constru¢do) #&arimportante para a recolha de dados —atéavés
dele se conseguira uma amostra estratificada dealtsadores. Por isso, também hé& qdentificar:]

. O nimero total de trabalhadores que existem lactunde na empresa

. Quantos niveis hierarquicos existem

. Os principais responsaveis pela estruturgeitao

. O nimero de trabalhadores em cada departameetto(u parte) darganizagao

350



Anexo 7

351



352



