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Cultura de aprendizagem: A funcdo enquanto locus de
subculturas

Resumo

O presente estudo, que visa replicar parte do estudo efectuado por
Rebelo (2001), parte da nocdo de cultura de aprendizagem, contudo,
descentra-se deste conceito para verificar se, tal como Rebelo concluiu,
existem distintas subculturas ao nivel trans-organizacional e se estas se
coadunam com aquelas que Schein (1993) apontou. Para além disso, estamos
interessados em perceber se o tempo durante o qual um colaborador
desempenha uma dada funcdo influi nas suas orientacdes culturais para a
aprendizagem. Os elementos da amostra de investigacdo (N=730) sdo
oriundos de 39 empresas industriais portuguesas. Os resultados demonstraram
que as comunidades profissionais se diferenciam relativamente a orientacao
cultural dos colaboradores para a aprendizagem, suportando a existéncia das
subculturas organizacionais propostas por Schein. Verificou-se, também, uma
influéncia diferenciadora do efeito do tempo de permanéncia na funcdo na
geracdo de distintas orientagdes culturais para a aprendizagem, mas apenas na
dimensdo integracdo interna. A relacdo entre cada funcdo e o tempo de
exercicio na mesma relevou, ainda, efeitos significativos para algumas
fungdes. Esperamos conseguir proporcionar uma melhor compreenséo sobre
o fenémeno em questdo, o que se revelara Gtil na implementacdo de processos
de aprendizagem organizacional.
Palavras chave: Cultura de aprendizagem, subculturas organizacionais,
funcéo, tempo de permanéncia na funcdo, comunidades profissionais.

Learning culture: Job as a locus of subcultures

Abstract

This paper, which aims to replicate part of the study carried out by
Rebelo (2001), takes the idea of learning culture however deviates from the
concept to check if, as Rebelo concluded, there are different subcultures at
cross-organizational level and whether there are consistent with those noted by
Schein (1993). We are also interested in seeing if the time during which an
employee performs a given job influences their cultural orientations to learning.
All the individuals of the investigation sample (N=730) come from 39 industrial
Portuguese enterprises. The results suggest that the professional communities
differ on the cultural orientation to learning of the employees supporting the
existence of organizational subcultures proposed by Schein. There was also a
differentiating influence of the effect of time remaining in job on the generation
of different cultural orientations to learning, but just on internal integration
dimension. The relationship between each job and the exercise time in the same
also showed significant effects for some jobs. We hope to provide a better
understanding about the present phenomenon, which will prove useful in the
implementation of organizational learning processes.
Key words: Learning culture, organizational subcultures, job, time remaining in
job, professional communities.
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Introducéo

Jad é mais do que evidente gue muito do nosso comportamento é
aprendido. Ao longo de toda a vida, aprendemos, se bem que esta
aprendizagem é mais intensa durante a infancia e a adolescéncia. Contudo,
ela ndo termina depois destas fases. Neste sentido, cada vez mais se defende
que as organizacdes devem ter capacidade para aprender, através dos seus
colaboradores, o que lhes permitird desenvolver novos conhecimentos, o que
originard novos processos e aprendizagens, que irdo pautar a crescente
evolucdo das empresas (Pocinho & Santos, 2008).

Tal como muitos conceitos ja emergentes no dmbito desta area do saber,
estamos em crer que a aprendizagem organizacional foi alvo de tdo grande
interesse devido a todas as mudangas as quais as empresas estdo sujeitas no
dia-a-dia. Assim, os gestores procuram formas novas e eficazes para lidar
com a instabilidade e para se adaptarem ao meio envolvente, de modo a
manterem as organizacgdes nas quais trabalham competitivas. Fiol e Lyles
(1985) defendem que a cultura organizacional pode constituir-se como um
factor facilitador da aprendizagem. Assim, uma organizagdo que deseje
evoluir para o estado de uma organizacdo aprendente devera investir na
criagdo e desenvolvimento de uma cultura que propicie a aprendizagem.

A maioria dos autores considera que a cultura organizacional constitui
um factor facilitador da aprendizagem (e.g. Ahmed et al., 1999; Campbell &
Cairns, 1994; Hill, 1996; Marquadt, 1996; Pedler et al., 1997; Popper &
Lipshitz, 1998; Rebelo, 2001; Reeves, 1996; Schein, 1992, 1994). Do nosso
ponto de vista, efectivamente, a aprendizagem e a cultura organizacionais
sdo dois fendmenos interligados, sendo que a primeira depende em larga
medida da segunda, facto que, comummente, se designa por cultura de
aprendizagem ou por cultura orientada para a aprendizagem.

No @mbito da cultura de aprendizagem, decidimos abordar a questdo das
subculturas, neste trabalho, pois, consideramo-las uma existéncia
incontornavel nas organizacBes. Para além disso, estamos em crer que a
forma como a cultura de aprendizagem € sentida, por parte dos
colaboradores, esta dependente das subculturas as quais eles pertencem.
Assim, esperamos conseguir perceber se, de facto, podemos encontrar
distintas orientacBes culturais para a aprendizagem nas diferentes
subculturas organizacionais. Este estudo centrar-se-a, entdo, nas funcGes
gue os colaboradores desempenham e no tempo de permanéncia nas
mesmas, ja que acreditamos que este podera ditar a existéncia de distintas
orientagdes culturais para aprendizagem, dentro das organizagdes. O nosso
objectivo é permitir novos olhares sobre a cultura de aprendizagem e,
particularmente, sobre as subculturas e sobre 0 modo como estas vivenciam
a aprendizagem, ja que consideramos de suma importancia que os gestores
de recursos humanos e o topo estratégico estejam a par destas questdes, 0
que propiciara um melhor desempenho organizacional.
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| — Enquadramento Conceptual

1.1. Aprendizagem Organizacional

Num mundo pleno de transformagGes, no qual as coisas mudam a cada
instante, o conceito de aprendizagem organizacional reveste-se de um
interesse peculiar, j& que se torna cada vez mais pertinente que as empresas
sejam capazes de aprender com facilidade, no sentido de manterem a sua
capacidade competitiva e, consequentemente, sobreviverem (Andreadis,
2009; Egan, Yang & Bartlett, 2004; Fiol & Lyles, 1985; Furnham, 2005;
Huysman, 2000; Schein, 1993 e 2004).

Andreadis (2009) defende que as organizacbes que ignoram a
importancia da aprendizagem como um elemento nuclear da competéncia
organizacional acabam por sentir algumas consequéncias negativas, como a
ineficiéncia, a estagnacao e o declinio cultural.

A aprendizagem organizacional, ainda que dificil de definir, comporta
nogdes béasicas que a caracterizam muito bem. Assim, este fendmeno
depreende a aquisi¢do de novos conhecimentos, com o objectivo de tornar a
organizacdo mais eficaz e eficiente, ou seja, preparando-a para melhor se
adaptar a envolvente (Palma & Lopes, 2005).

O interesse em torno da temética da aprendizagem organizacional tem
crescido exponencialmente nos Gltimos anos. Embora ja em 1978, Argyris
& Schon terem, no livro “Organizational Learning: A Theory of Action
Perspective”, mostrado a importancia da aprendizagem organizacional, o que
é facto é que s6 mais recentemente este conceito tem sido estudado de forma
mais aprofundada. De facto, facilmente se verifica que s6 nos ultimos anos
este tem sido um tema relevante para as organizacées, sendo que a década de
noventa se revelou a mais prospera para a aprendizagem organizacional.
Apesar de a euforia em torno deste conceito ja se ter atenuado, ele continua a
surgir na literatura e é ja familiar em muitas organizagGes. Concretizando,
guando se comegcou a falar de aprendizagem organizacional, todos pensaram
que este se tratava de um fendmeno que iria “salvar as organizagdes” e fazer
delas as mais competitivas do mercado. Mais tarde, esta exaltacdo acalmou
e o interesse e a importancia cedida mantiveram-se, mas de uma forma mais
contida. Assim, felizmente para todos aqueles que se interessam pelo tema
e para as proprias empresas, apesar de a aprendizagem organizacional ja nao
ser encarada como a solugdo messianica, ainda mantém os investigadores
interessados (Rebelo & Gomes, 2008).

Alias, a nosso ver e de acordo com alguns autores (e.g. Cardoso, 2000),
mesmo que este seja um fendmeno de moda, o que é facto é que a
aprendizagem organizacional é muito relevante para 0 sucesso das
organizacbes e, portanto, ndo deve ser negligenciada, devendo sim
constituir-se como uma ferramenta imprescindivel ao bom funcionamento
das empresas.

Segundo Dodgson (1993), o sucesso e 0o mediatismo da aprendizagem
organizacional devem-se, sobretudo, a trés factores. Primeiro, o facto de ter

Cultura de aprendizagem: A fung&o enquanto locus de subculturas

Daniela S. Mendes (e-mail:danielamendes6@gmail.com) 2010



conseguido grande reconhecimento por parte das organizacbes que se
tornaram mais aptas nas suas respostas a mudanca, depois de implementados
novos sistemas e estruturas. Depois, ideia também corroborada por Cardoso
(2000), o facto de o mundo actual ser marcado por rpidas e importantes
mudancas, muitas delas de cariz tecnoldgico, que obrigam a que as
organizagdes se adaptem rapida e eficazmente, sendo portanto necessario
que sejam &geis para aprender e desaprender ao ritmo que a sociedade exige.
Por fim, a propor¢éo e o dinamismo que o proprio conceito de aprendizagem
organizacional atingiu, da-lhe uma importancia extensa, pelo que é cada vez
mais alvo de interesse por parte das empresas.

Sendo a aprendizagem organizacional um termo com variadas
terminologias e susceptivel de ser analisado a luz de varios pensamentos,
torna-se um pouco dificil definir este conceito, pelo menos, de uma Unica
forma e sob um s6 olhar. Assim, devido a falta de consenso entre os autores
e ao facto de a aprendizagem organizacional ser um conceito com
relativamente pouco tempo, pode dizer-se que estd ainda em evolucdo e
consequente construcdo. Neste sentido, com base na multiplicidade de
definicoes relativas a aprendizagem organizacional, atrevemo-nos a construir
uma nova definicdo que conseguisse abarcar os principais aspectos referidos
por autores de referéncia. Consideramos, entdo, que a aprendizagem
organizacional constitui um fenémeno de aquisicdo de novas informacdes,
capacidades ou atitudes por parte do sujeito individual (Gordon, 1987), que
permite a melhoria do desempenho organizacional, devido a aquisicéo,
aperfeicoamento e transferéncia de novos conhecimentos ou a experiéncia
(Campbell & Cairns, 1994; Dogson, 1993; Fiol & Lyles, 1985; Furnham,
2005; Nevis, DiBella & Gould, 1995), podendo este processo situar-se aos
niveis individual e organizacional (Fiol & Lyles, 1985), e sendo que ha
autores que defendem que o conhecimento passado e a experiéncia se
encontram armazenados na memoria organizacional (Stata, 1989). E
também um processo através do qual a organizacdo desenvolve o
conhecimento sobre as suas acces e 0s seus resultados relativamente ao
meio ambiente (Duncan & Weiss, 1979). Devido a um clima que se
caracteriza pela flexibilidade e pelas oportunidades de auto-desenvolvimento
para todos os colaboradores, é desejavel que estes aprendam, para alcancar
os fins que desejam, o que se verifica pela modificacdo de comportamentos e
préticas, realcando-se, portanto, a importancia da transferéncia e da
generalizacdo, a todos os niveis da organizacgdo, do que é aprendido e do que
deve ser utilizado e mantido (Baldwin & Ford, 1987; Campbell & Cairns,
1994; Pedler et al., 1997, cit. in Rebelo, 2001; Senge, 1990).

A aprendizagem organizacional remete para o nivel organizacional e ndo
para o individual, contudo, importa ndo esquecer que a aprendizagem que
tem lugar nas empresas ocorre através dos individuos. De referir que ndo
podemos reduzir a aprendizagem organizacional a mera soma de todas as
aprendizagens dos colaboradores (Argyris & Schoén, 1978; Cardoso, 2000;
Fiol & Lyles, 1985; Schwandt & Marquardt, 2000).

Sabe-se que aprendizagem organizacional e aprendizagem individual ndo
sd80 a mesma coisa, mesmo quando 0s sujeitos que aprendem pertencem a
organizacdo. Alias, existem varios casos nos quais as organizacGes tém
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menos conhecimentos que os seus colaboradores. N&o existe aprendizagem
organizacional sem aprendizagem individual e esta € uma condicdo
necessaria, mas ndo suficiente para a aprendizagem organizacional (Argyris
& Schon, 1978; Schwandt & Marquardt, 2000).

Quando existe uma orientacdo para a aprendizagem e os membros das
equipas de trabalho se baseiam na aprendizagem em vez de se centrarem no
desempenho, a aprendizagem ¢ facilitada e o desempenho aumenta.
Todavia, elevados niveis de orientacdo para a aprendizagem podem
dificultar um desempenho satisfatorio (Bunderson & Sutcliffe, 2003, cit. in
Argote & Todorova, 2007). A este respeito, verifica-se que a coesdo é mais
susceptivel de facilitar a aprendizagem através da vivéncia de experiéncias
proprias (Wong, 2004, cit. in Argote & Todorova, 2007).

Lipshitz, Friedman e Popper (2007, cit. in Andreadis, 2009) referem que
é fundamental que se orientem os individuos para um melhor entendimento
do processo de aprendizagem organizacional, sendo também necessario
levar a cabo algumas tarefas, que passam pela constituicdo de sistemas,
processos e de uma cultura de aprendizagem.

Segundo Dogson (1993), geralmente, a aprendizagem tem efeitos
positivos mesmo quando os seus resultados sdo negativos, ou seja, quando as
organizagdes aprendem através dos erros. Para além disso, o autor salienta
que este processo ocorre através de todas as actividades organizacionais, o
que acontece a velocidades e niveis distintos.

Cardoso (2000) menciona, ainda, que o forte contributo da aprendizagem
para a competitividade organizacional, por permitir, como ja foi dito, que as
empresas se adaptem eficazmente as mudancas da envolvente, também
contribui para a grande importancia deste conceito junto da comunidade
empresarial e académica. De referir que, ndo raras vezes, a associacao
aprendizagem  organizacional-competitividade surge na literatura,
acentuando a influéncia da aprendizagem na competitividade (e.g. Argyris &
Schon, 1996, cit. in Cardoso, 2003; Dogson, 1993).

Torna-se bastante importante que os colaboradores aprendam, pois esta
aprendizagem estimulard a geragdo do desejo e a capacidade para abragar a
aprendizagem em contexto de trabalho (Vallely, 1992, cit. in Lee & Cassell,
2009). Neste sentido, as tecnologias de informacéo e comunicagéo (TIC)
tém proporcionado um grande auxilio. O seu surgimento e refinamento
fornecem um excelente ponto de partida para a aprendizagem e formacéo,
sendo que as facilitam em larga medida. Como exemplo, temos o caso do e-
learning, que tem sido alvo de grande interesse por parte das empresas
(Honey, 2000, cit. in Sambrook, 2006). Contudo, a nosso ver, continua a ser
relevante que os gestores de recursos humanos verifiguem as propriedades
das TIC em questdo, para garantirem uma aprendizagem eficaz. Mais
importante ainda é que estas tecnologias sejam utilizadas de modo eficaz. De
acordo com Amaral (1994, cit. in Cardoso, 2003), “o sistema de informagao
deve ter como missdo a melhoria do desempenho dos individuos nos
processos organizacionais, através da eficaz utilizagdo dos meios
tecnoldgicos disponiveis (...)” (p. 143). Assim, espera-se uma reestruturacéo
dos processos produtivos, a substituicdo da estrutura hierdrquica por equipas
mais eficazes, constituidas por colaboradores informados, possuidores de
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capacidades e competéncias, que trabalham de forma multidisciplinar e séo
apoiados pela informatica de grupo, dando origem a uma rede interactiva
(Cardoso, 1996).

E certo que a aprendizagem que se apoia na tecnologia é mais propicia a
atingir o sucesso organizacional, contudo, para que isto seja possivel, é
necessario que se abandonem os paradigmas e modos de trabalhar de outrora
e se invista em novos procedimentos. Neste sentido, as equipas de trabalho
sdo consideradas cada vez mais indispensaveis para o desenvolvimento das
organizages, pois potenciam a partilha de conhecimentos entre o0s
elementos dessas equipas. A tecnologia torna-se preponderante j& que, entre
outras coisas, possibilita uma maior partilha de informac6es entre um maior
nimero de pessoas, 0 que lhes permite evoluir através de conhecimentos
aprendidos em conjunto e de modo continuo (Barnett, 1999; Pocinho &
Santos, 2008).

Neste contexto de partilha de conhecimentos, defende-se que inerente ao
processo de aprendizagem estd o processo de desaprendizagem. A
desaprendizagem organizacional é encarada como constituindo uma
condicdo importante para uma adaptacdo satisfatoria as mudangas
ambientais, sendo responsavel pela promoc¢éo de novas aprendizagens, que
levardo ao aumento do desempenho da organizacao (Tsang & Zahra, 2008).

Desde a publicacdo de Hedberg (1981, cit. in Tsang & Zahra, 2008) do
artigo seminal “How organizations learn and unlearn”, que a investigagdo
em torno da aprendizagem organizacional tem proliferado, o que levou, a
uma diminuicdo da importancia cedida a desaprendizagem. A definicdo
deste conceito ainda ndo estd totalmente delimitada e conceptualizada.
Ainda assim, verifica-se a existéncia de perspectivas distintas sobre o tema.
Para alguns autores, a desaprendizagem e a aprendizagem organizacionais
constituem polos distintos de um mesmo continuum. Para outros, a
desaprendizagem constitui-se como uma pré-condicdo para que a
aprendizagem possa ocorrer (Nystrom & Starbuck, 1984, cit. in Tsang &
Zahra, 2008). Contudo, é inegavel que, de uma forma ou de outra, 0s
conceitos de aprendizagem e desaprendizagem organizacionais estdo
intimamente relacionados.

A desaprendizagem organizacional, de modo genérico, corresponde a
rejeicdo das rotinas antigas, com o objectivo de abrir portas a novas, caso
existam. A desaprendizagem e a aprendizagem ou ocorrem ao Mesmo
tempo ou a Ultima segue a primeira. Contudo, o abandono de uma dada
rotina nem sempre leva & emergéncia de uma nova (Tsang & Zahra, 2008).

Garavan, Morley, Gunnigle e McGuire (2002, cit. in Streumer, 2006)
referiram alguns aspectos inerentes a aprendizagem no local de trabalho. O
primeiro defende que a aprendizagem que ocorre no trabalho representa um
conjunto de processos que acontecem dentro de contextos organizacionais
particulares e baseia-se na aquisicdo de conhecimentos, competéncias,
valores e sentimentos, que fazem com que os membros e as equipas de
trabalho alterem o seu comportamento. Outro aspecto que eles defendem é o
facto de a aprendizagem em contexto de trabalho integrar as questfes da
aprendizagem individual e organizacional, ndo s6 como disciplina
académica, mas também como um conjunto de praticas organizacionais
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formais e informais. Por fim, os autores distinguem entre aprendizagem
formal, que se prende com a construcdo intencional de actividades de
aprendizagem; aprendizagem informal, que se refere com aprendizagens néo
planeadas e ndo intencionais que decorrem da experiéncia; e aprendizagem
acidental, considerada como um subconjunto da aprendizagem informal, e
gue se prende com as aprendizagens derivadas dos erros.

1.1.1. Aprendizagem Organizacional e Organizacdes Aprendentes

Quando os termos aprendizagem organizacional (organizational
learning) e organizacdo aprendente (learning organization) surgiram e
comegaram a ser conhecidos por tedricos e gestores, havia a tendéncia de os
considerar como sindnimos. Contudo, Schein (1997, cit. in Rebelo, 2001),
apoiando-se em Lundberg (1985), expde que ndao podemos cair neste erro ja
gue estes dois termos ndo sdo de todo sindnimos, pois referem-se a aspectos
distintos.  Assim, de forma breve, o primeiro relaciona-se com a
aprendizagem de individuos e grupos nas organiza¢fes e 0 segundo com a
aprendizagem da organizagdo, tomada como um sistema total. Apesar de
estreitamente relacionados, estes dois conceitos remetem para aspectos
distintos.

Como muitos autores referem, o conceito de organizagdo aprendente esta
mais orientado para os resultados, € mais prescritivo e pratico, ao passo que
a aprendizagem organizacional esta orientada para 0s processos de
aprendizagem, revelando-se mais descritiva e académica (Argyris & Schon,
1978; Huysman, 2000; Popper & Lipshitz, 1998, cit. in Rebelo, 2006;
Rebelo & Gomes, 2008).

A este respeito, Palma e Lopes (2005) referem a existéncia de duas fortes
fontes de influéncia, que determinam o modo como € abordado o conceito de
aprendizagem organizacional. Por um lado, 0s autores mencionam a
existéncia de uma abordagem de cariz mais académico, que tem como
objectivo conhecer todos os fendmenos inerentes ao processo de
aprendizagem organizacional. Por outro lado, verifica-se a abordagem
fundamentalmente partilhada por praticos, que se prende com a distingcdo
entre as organizactes que aprendem e aquelas que nao o fazem.

Denton (1998, cit. in Rebelo, 2001) sintetiza esta ideia de forma muito
eficaz, ao referir que “a aprendizagem organizacional ¢ algo que a
organizacdo faz, uma organizacao aprendente é algo que a organizagdo é” (p.
32).

A este respeito, Tsang (1997, cit. in Loiola & Bastos, 2003) menciona
gue a aprendizagem organizacional centra-se na descricdo do modo como as
empresas aprendem, as organizacbes aprendentes centram-se no
desenvolvimento de ferramentas que visam diagnosticar e avaliar as
necessidades de aprendizagem das mesmas.

De acordo com Dogson (1993) e Ortenblad (2001, cit. in Rebelo, 2006), 0
termo organizacdo aprendente remete para as organizagcbes que,
intencionalmente, desenvolvem estratégias e estruturas, com o objectivo de
aumentar os processos de aprendizagem. Huysman (2000), no mesmo
sentido, defende que a organizagdo aprendente orienta-se cultural e
estruturalmente, de forma a garantir a inovacdo, a flexibilidade e a
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aprendizagem organizacional.

Segundo Pedler et al. (1989, cit. in Cardoso, 1996), as organizagdes
aprendentes facilitam a aprendizagem dos seus colaboradores e
transformam-se, para alcancarem o0s objectivos que pretendem. Para além
disso, verifica-se a preocupacao de incluir nesta cultura de aprendizagem, os
clientes, fornecedores, entre outros.

Ja& Lee e Cassell (2009) referem que, mesmo quando uma empresa
pretende tornar-se numa organizacdo aprendente, a proeminéncia das suas
consideracdes estratégicas na definicdo das necessidades de aprendizagem
surgem com o objectivo de limitar a capacidade dos colaboradores para
auto-gerirem a sua propria aprendizagem, que é um aspecto essencial numa
organizacao aprendente.

Para muitas empresas, 0 seu maior objectivo é tornarem-se organizacdes
aprendentes, nas quais, a aprendizagem € imbuida nas praticas e rotinas do
dia-a-dia. A aprendizagem n&o acontece se as novas ideias ndo se tornarem
parte do pensamento dos colaboradores e se estes ndo forem capazes de
interpretar as suas experiéncias.

Garvin (1993, cit. in Pocinho & Santos, 2008) menciona que “a
organizagdo que aprende € a que dispde de habilidade para criar e transferir
conhecimentos e é capaz de modificar o seu comportamento, de modo a
reflectir os novos conhecimentos e ideias” (p. 241). Assim, nestas empresas,
os colaboradores aumentam constantemente a sua capacidade para originar
bons resultados e alcancar os objectivos pretendidos, ja que sdo incentivados
a melhorar a sua criatividade. Para além disso, ndo podemos esquecer que
0s avancos tecnoldgicos ddo uma grande ajuda, ja que agilizam 0s processos
produtivos.  Este tipo de organizagfes gerem 0S Seus processos de
aprendizagem, tendo consciéncia deles e procurando que todos 0s
colaboradores debatam e questionem (Pocinho & Santos, 2008).

E inegavel o facto de que a aprendizagem organizacional se constitui
como uma indispensavel fonte de vantagem competitiva sustentavel, pelo
que se torna essencial ao saudavel funcionamento das organizagfes, num
mundo que se revela cada vez mais instavel (Rebelo, 2001).

A aprendizagem nas organizagdes devera acontecer com o objectivo de
dar liberdade aos colaboradores para pensar, sentir e imaginar, propondo-se
uma actividade que eles possam criar, construindo as suas equipas, mas sem
perder a sua individualidade (Pocinho & Santos, 2008).

Nas organizagOes aprendentes todos os colaboradores aprendem,
contudo, isto requer que estas possuam uma cultura particular, na qual as
implicagbes da aprendizagem sejam por todos entendidas. Se todos s&o
aprendentes, em Ultima instancia, isto significa que todos aprendem uns
pelos outros, a todo o instante. Este aspecto alerta para a importancia de
alargar as oportunidades de aprendizagem a todos 0s membros
organizacionais, 0 que nem sempre acontece (Barnett, 1999).

N&o devemos esquecer que, apesar de a organizacdo ter uma cultura,
isso ndo significa que possamos altera-la de qualquer modo ou a qualquer
momento (Rebelo, 2001). Schein (1995) reforca esta questdo afirmando que
a mudanca da cultura, na maioria das vezes, origina grande ansiedade e
resisténcia por parte dos membros organizacionais, o que nao € de todo
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satisfatorio para a organizacdo. Contudo, consideramos que tudo depende da
forma como o processo é conduzido e da sensibilidade para a mudanca dos
préprios gestores.

Sintetizando, a abordagem relativa as organizacGes aprendentes visa a
vantagem competitiva das empresas, preocupando-se com os resultados da
aprendizagem que propiciardo o aperfeicoamento e a melhoria continua de
acordo com o0s objectivos organizacionais. A abordagem relativa a
aprendizagem organizacional centra-se no potencial que a aprendizagem tem
para a mudanca organizacional e visa a construgdo de teorias e modelos
(Huysman, 2000; Tsang, 1997, cit. in Rebelo, 2006).

1.1.2. Factores Potenciadores da Aprendizagem Organizacional

E quase consensual, entre a comunidade cientifica, a partir do artigo
seminal de Fiol e Lyles (1985), a existéncia de quatro factores potenciadores
da aprendizagem organizacional, que se relacionam entre si: estratégia
organizacional, estrutura, meio e cultura. Relativamente a estratégia, esta
influi em aspectos como a tomada de decisdes, fornecendo, também, um
bom suporte para interpretar o meio. Para além disso, muitas das decisbes
estratégicas tomadas devem-se as aprendizagens adquiridas na organizacéo,
ndo menosprezando o facto de que a estratégia adoptada por uma empresa,
em qualquer momento, também cria uma oportunidade de aprendizagem,
fruto de reajustamentos e mudangas. No que se prende com a estrutura
organizacional, o facto de as empresas apostarem na aprendizagem fa-las, na
maioria das vezes, abandonar estruturas mais mecanicistas e adoptar
estruturas mais organicas e flexiveis. Em relagdo ao meio (interno e
externo), este é, de facto, um facilitador da aprendizagem, contudo, deixa de
0 ser sempre que a envolvente ou 0 meio interno sejam/estejam demasiado
turbulentos ou estagnados. Por fim, a cultura organizacional pode, a
semelhanca dos factores anteriormente referidos, facilitar a aprendizagem,
contudo, alerta-se para o facto de a cultura também ser aprendida (Fiol &
Lyles, 1985).

Sendo que o presente estudo estd mais orientado para este ultimo factor,
importa salientar que, inevitavelmente, a cultura da organizagdo esta
conectada com a aprendizagem, como o corroboram varios trabalhos que,
nomeadamente, acentuam o papel facilitador da cultura na aprendizagem
organizacional (e.g. Fiol & Lyles, 1985; Reissner, 2005).

O contexto da aprendizagem consiste em dois componentes basicos: a
organizacdo e o ambiente. Tanto os aspectos formais (e.g., tecnologia,
estrutura e estratégia), como os informais da organizacdo podem influir na
aprendizagem e na consequente transferéncia do conhecimento. A
aprendizagem pode ter um contexto especifico e, neste sentido, & importante
aprender algumas coisas respeitantes ao mesmo, para melhorar o
desempenho dos colaboradores. A forma como as organizagdes aprendem
através da experiéncia depende, ainda, da heterogeneidade do meio (Argote
& Todorova, 2007).

Por outro lado, Macher e Mowery (2003, cit. in Argote & Todorova,
2007) defendem que a diversidade das equipas de trabalho modera a relagéo
entre a experiéncia directa e a aprendizagem organizacional. As equipas
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heterogéneas aprendem mais através das suas experiéncias do que as equipas
homogeéneas. Para além disso, aspectos como a seguranga psicolégica e a
confianca sdo importantes para os grupos de aprendizagem, na medida em
que os individuos tendem a ter comportamentos que inibem a aprendizagem,
guando estdo perante situacdes de ameaca ou embaraco (Edmonson, 1999,
cit. in Lantz & Brav, 2007; Schein, 1995).

E por a cultura organizacional se revelar tdo importante no processo de
aprendizagem, vamos referirmo-nos a ela em seguida.

1.2. Cultura Organizacional

Cada vez mais se refere que a cultura € algo que ndo pode estar separado
da aprendizagem que ocorre nas organiza¢des. Neste sentido, os autores séo
consensuais ao referir que, quanto mais a cultura da organizagéo estiver
orientada para a aprendizagem e para a mudanga, maior seré a probabilidade
dessa aprendizagem ocorrer (Rebelo, Gomes & Cardoso, 2002).

N&o esquegcamos que, num mundo marcado por mudangas constantes e,
muitas vezes, imprevisiveis, a cultura organizacional exerce um papel de
forte preponderéncia, principalmente quando é orientada para a
aprendizagem. Contudo, lembremo-nos que nem sempre a cultura facilita os
processos de aprendizagem, pois, pode também inibi-los (Mahler, 1997, cit.
in Rebelo et al., 2002; Nevis et al., 1995).

Na década de 80, verificou-se 0 auge da importancia cedida a cultura
organizacional, tendo-se instaurado como um forte campo de investigacao e
intervencdo (Ferreira, Neves & Caetano, 2001; Rebelo, 2001). De facto,
com o passar dos anos, verificou-se que o interesse por esta tematica se foi
intensificando.

O conceito de cultura organizacional resultou de estudos comparativos
realizados com empresas japonesas e americanas, nos quais se comparavam
aspectos como a dimensdo, a tecnologia e o mercado. Os resultados
mostraram que o Jap&o tinha uma maior produtividade, o que foi justificado,
precisamente, pela sua superioridade cultural (Gomes, 2000). Obviamente
que, depressa, estes estudos tiveram repercussdes, pelo que se comegaram a
por em causa os modelos de gestdo ocidentais, ja que as empresas japonesas
se tornavam cada vez mais competitivas (Chambel & Curral, 1995, cit. in
Rebelo, 2001). Tudo isto despoletou um enorme interesse em torno da
cultura das empresas.

A cultura organizacional pode, entéo, ser definida como:

Um padrdo de pressupostos basicos — inventados, descobertos, ou
desenvolvidos por um determinado grupo enquanto aprende a
enfrentar os problemas da adaptacdo externa e da integracdo
interna —, que funcionou suficientemente bem para ser
considerado valido e, por isso, ser passado aos novos membros
como a forma correcta de perceber, pensar e sentir relativamente
a esses problemas (Schein, 1985, cit. in Rebelo, 2001, p. 66).
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Como seria de esperar, perante um fendmeno tdo complexo como a
cultura organizacional, ndo encontramos apenas uma definicdo Optima do
conceito.  Assim, varios sdo 0s autores que teorizam sobre este tema,
proporcionando a todos nés um melhor entendimento sobre o fenémeno e
uma diversidade de defini¢cdes e terminologias muito ricas.

N&o obstante a multiplicidade de defini¢cGes e terminologias inerentes ao
conceito de cultura organizacional, Ferreira et al. (2001), apoiando-se em
outros autores (e.g. Kroeber e Kluckholn, 1952; Martin, 1992; Ott, 1989),
proporcionaram um melhor entendimento do conceito ao enumerar 0s
aspectos mais relevantes da cultura organizacional, considerando-a uma
estrutura de referéncia comum partilhada por bastantes pessoas; socialmente
desenvolvida, aprendida e partilhada em termos comportamentais,
cognitivos e emocionais; com Varios niveis, uns mais periféricos e visiveis e
outros menos; 0 seu nlcleo é constituido por pressupostos de base;
proporciona regras e normas aos individuos, para que estes percebam e
pensem nos problemas organizacionais, do ponto de vista da integracdo
interna e da adaptacdo externa; contribui para a definicdo da identidade
organizacional; tem caracteristicas simbodlicas, evidenciadas pelo significado
das manifestacGes dos artefactos e dos padrfes comportamentais; susceptivel
de sofrer alteracBes, 0 que ndo acontece de uma forma facil; produto da
historia da organizacdo; avaliavel e, por fim, que influi no desempenho da
organizagéo.

De acordo com Schein (1991), a cultura implica estabilidade, a qual é
particularmente perceptivel em algumas sociedades que se mantiveram
guase da mesma forma, ao longo dos anos. A cultura enfatiza a partilha ou o
consenso entre 0s membros de um grupo, sendo que os principais aspectos
da partilha se prendem com a linguagem comum e com as categorias
conceptuais. Para além disso, implica a padronizacdo, pois, as regularidades
observadas reflectem fendmenos que geram padrfes e paradigmas,
originando, por vezes, formulagfes antecipadas de tipos culturais. A cultura
implica todos os aspectos da vida do grupo, ja que os fendmenos culturais
penetram em todos 0s aspectos da vida diaria.

A cultura organizacional pode constituir um obstaculo inultrapassavel
quando se pretendem implementar mudancas estratégicas nas organizacgdes.
Todavia, quando se trabalha de forma sistematica e orientada, com o
objectivo de se atingirem os fins desejados, a cultura pode facilitar a
consecucao desses objectivos e possibilitar um melhor desempenho.

A cultura desenvolve-se, progressivamente, portanto, ndo devemos
acreditar que a podemos alterar rapida e eficazmente. Neste sentido, Levin e
Gottlieb (2009) referem que, para mudar a cultura de uma organizagao é
necesséario ter paciéncia, determinacdo e plena consciéncia do que ¢é
essencial para se atingir o sucesso pretendido.

1.2.1. Cultura nas e das Organizagdes
Ha muito que se prolonga o debate em torno da melhor forma de encarar
a cultura organizacional. Neste sentido, os autores dividem-se, sendo que
uns se debrucam naquilo que consideram a ser a cultura nas organizagoes, ao
passo que outros preferem encaré-la como a cultura das organizacdes.
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Relativamente a cultura nas organizac@es, a unidade de analise sdo 0s
grupos constituintes das mesmas. Quando falamos de cultura das
organizagdes, estas constituem o nivel de andlise. Referir que uma dada
organizagdo tem uma pluralidade de culturas é circunscrever a andlise ao
nivel inter-grupal, sendo que a organizacao é tida como um contexto para a
acgdo dos individuos ou grupos.  Assim, referimo-nos a culturas
organizacionais quando nos centramos na cultura nas organizaces e
falamos de cultura organizacional, no singular, quando nos referimos a
cultura das organizagdes. Neste sentido, falar de cultura no singular ou no
plural é igualmente valido e as vantagens advém da utilizacdo conjunta das
duas perspectivas (Gomes, 1996).

Neste sentido, podemos encontrar duas correntes teoricas relativas a
forma como a cultura é entendida: uma centra-se nos resultados da gestéo,
defendendo a gestdo pela cultura (corporate culture) e outra que se centra na
pluralidade organizacional, preocupando-se com a diferenciacdo da cultura.
Assim, a primeira abordagem encara a cultura como um subsistema interno
da organizagdo, que possibilita a adaptacdo dos sujeitos & empresa como um
todo e que permite, ainda, a adaptagdo da organizacdo a envolvente, por isso
se diz que a organizacdo tem uma cultura. Esta abordagem privilegia a forte
integracdo social mediante uma cultura una, coesa e forte, que controla os
comportamentos dos colaboradores e se preocupa com a andlise da cultura
externa a organizagdo (Furnham, 2005). A segunda abordagem considera
que a organizacdo é uma cultura, integrando varias subculturas, o que
implica uma autonomia individual e grupal, o que, por sua vez, origina uma
diversidade de comportamentos. Esta abordagem privilegia, também, a
integracdo social, mas baseada nas subculturas profissionais. O seu nivel de
analise centra-se nas subculturas presentes no interior da organizacao
(Ferreira et al., 2001).

1.2.2. As Organizages tém ou sdo uma Cultura?

Quando se considera que as organizagbes tém uma cultura, esta
constituird uma variavel que se situa ao nivel das outras. Quando se
considera que as organizagdes sdo uma cultura, procura-se compreender a
organizagdo através de uma perspectiva cognitiva, que identifica os
conhecimentos comuns aos quais os colaboradores recorrem para perceber e
analisar fendmenos e comportamentos, e através de uma perspectiva
simbdlica, que tenta perceber como é que cada membro partilha um sentido
comum da realidade que se tornou importante (Bilhim, 2006).

Perante vérias abordagens sobre este tema, o investigador tem a
possibilidade de poder optar por aquela que considera mais adequada para 0s
fins que pretende. Apesar da existéncia de distintas formas de pensar esta
questdo, o desejavel serd que a empresa possua uma cultura adequada, que
Ihe permita lidar eficazmente com os problemas de adaptacdo ao meio
externo e de integracdo ao meio interno. Deal e Kennedy (1982, cit. in
Gomes, 1996) sintetizaram a ideia subjacente a corporate culture, definindo-
a como “the way we do things around here”.

As perspectivas que defendem que as organizacdes tém ou sdo uma
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cultura sdo ambas aceitveis e podem coexistir sem problema, pois, as
organizacdes sdo uma cultura, ja que sdo micro-sociedades com uma matriz
interpretativa comum e tém uma cultura, pois esta pode ser encarada como
uma variavel organizacional, como um subsistema, que pode ser gerido
(Gomes, 2000).

Ao pensarmos nas organizagfes como uma cultura, enfatizamos o facto
de a cultura estar em constante construgdo por parte dos actores
organizacionais e de ser algo inerente a empresa, pelo que se torna dificil
geri-la e muda-la. Por outro lado, ao pensarmos que as organizagdes tém
uma cultura, admitimos que esta é uma dimensdo organizacional, podendo,
entdo, ser gerida, para melhor atender as exigéncias da envolvente. Rebelo
(2001) conceptualiza esta questdo referindo que as duas perspectivas se
complementam, ja que o facto de a organizacdo ser uma cultura sinaliza a
dificuldade de a gerir, de forma a propiciar a mudanca. Por outro lado, o
facto de uma empresa ter uma cultura, mostra que esta é fundamental para as
organizac0es e, consequentemente, para 0 Seu sucesso.

1.2.3. Paradigma de Integracéo versus Paradigma de Diferenciacéo

No seguimento do que anteriormente foi exposto, referimos que, ao
encararmos estes dois aspectos como complementares e assumirmos que as
empresas sdo e tém uma cultura, e sempre que pensamos desta forma,
situamo-nos ao nivel organizacional. Contudo, como as organizagdes se
inserem numa sociedade ndo estdo totalmente isoladas da sua cultura e,
pensando assim, situamo-nos ao nivel societal. Ao pensarmos, por outro
lado, nos actores organizacionais, facilmente percebemos que eles estéo,
também, associados a grupos exteriores a organizacdo, tém uma formacéo,
profissdo e religido proprias, que se mantém quando entram para a
organizagdo, sendo que ai pertencem a diferentes grupos, departamentos,
entre outros (Rebelo, 2001).

Podemos, entdo, afirmar que uma organizacdo possui variadas culturas,
umas inerentes aos colaboradores, outras inerentes aos grupos, tanto formais
como informais. Contudo, a admissdo deste facto leva ao confronto de duas
perspectivas diferentes relativas a cultura organizacional, o paradigma de
integracdo e o paradigma de diferenciagdo (Martin, 2002). Durante muitos
anos, estas perspectivas foram encaradas como antagonicas, todavia, sabe-se,
hoje, que a distingdo entre elas se prende com uma opcdo tedrica e
metodoldgica, que propiciard distingdes ao nivel da intervencdo (Rebelo,
2006). O primeiro paradigma encara as organizagdes como homogéneas e
onde reina a consensualidade, mas ndo necessariamente a unanimidade. Se
se verificarem desvios a consensualidade e consisténcia, surge um problema
gue tem de ser rapidamente resolvido. Valorizam-se aspectos como a
centralidade e o papel do lider na criacdo de cultura. Para além disso, refere
gue as organizacdes podem ter uma cultura forte (strong culture), que se
apresentara como Unica, sendo, portanto, partilhada por todos. O conceito
de corporate culture esta muito ligado a esta perspectiva integradora da
cultura. Neste sentido, sabe-se que a cultura pode ser desenvolvida pelo topo
estratégico da empresa, sendo, depois, disseminada pelas restantes partes da
mesma, 0 que propiciard uma cultura forte, que operara como uma forca de
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integragdo, como j& acima se referiu (Bryson, 2008; Chisalita, Melguizo,
Hoorn, Van der Veer & Kok, 2005; Gomes, 1991; Martin, 2002; Palthe &
Kossek, 2003; Rebelo, 2001).

De acordo com alguns autores (e.g. Melewar & Karaosmanoglu, 2006), a
corporate culture constitui uma influéncia basica na identidade corporativa,
pois a cultura que se verifica dentro de cada organizagdo constitui um
conjunto de pressupostos partilhados sobre o funcionamento da empresa, o
gue influi nas iniciativas, pensamentos e ac¢fes da gestdo e permite
determinar os valores e comportamentos desejados. E provavel que a gest&o
de topo especifique alguns valores culturais que deseja promover e que
inicie programas e politicas baseados nesses valores requeridos (Kottasz,
Bennett, Savani & Ali-Choudhury, 2008).

Segundo Shieh, Wang e Wang (2009), a existéncia de uma cultura
unitaria, nas organizacoes, é desejavel quando estas estdo a atravessar uma
fase marcada por mudancas radicais, pelo que esse tipo de cultura ira
incentivar valores relativos a cooperagdo e inovagdo, entre os membros
organizacionais. O dinamismo das organizagdes depende, em parte, da sua
cultura. Uma cultura forte e unitaria ajuda os colaboradores a lidar com as
mudancas e frustracdes que, inevitavelmente, vdo acontecendo ao longo do
tempo (Goffee & Jones, 1998, cit. in Shieh et al., 2009).

Contudo, Van Maanen e Barley (1985, cit. in Gomes, 1991) defendem
que a perspectiva da corporate culture apenas seria admissivel se todos 0s
colaboradores lidassem com 0s mesmos problemas e se sd existisse um
comportamento aceite por todos. A este respeito, Gomes refere que a
homogeneidade sé acontece no periodo de fundacdo da organizacéo, quando
se verifica uma baixa diferenciacdo interna.

N&o obstante, Peter e Waterman (1982, cit. in Gomes, 1991) referem que,
nas organizagcbes onde existe uma strong culture, verifica-se uma forte
adesdo e empenho dos colaboradores. Para além disso, ndo é necessario
recorrer a manuais de procedimentos ou regras, ja que 0s seus membros
sabem o que é esperado deles e qual o comportamento adequado a ter. Por
outro lado, nas organiza¢des com uma “cultura fraca” (weak culture), os
colaboradores dependem de decisdes contraditdrias e inconsistentes e tém de
procurar as orientacdes necessarias para fazer o que deles é esperado.

Num dado momento, as culturas fortes desencadearam bastante euforia
em seu torno, fundamentalmente, nos meios académicos e na literatura.
Contudo, este entusiasmo atenuou, principalmente, devido a duas razdes:
uma cultura pode ser efectivamente forte, mas isso pode ndo proporcionar
quaisquer beneficios a organizacdo, por exemplo, se os valores e normas
organizacionais exaltados se desajustarem das reais necessidades da
empresa; por outro lado, as culturas fortes sd&o menos susceptiveis de
mudanga, pelo que podem constituir uma dificuldade quando se tenta
modificar a cultura, com o objectivo de melhor adequar a organizagdo as
necessidades de sobrevivéncia (Cunha, Rego, Cunha & Cardoso, 2003).

O essencial, para nés, é perceber, tal como Bilhim (2006) referiu, que
independentemente de possuir uma cultura forte ou fraca, a organizacéo
deve manter uma cultura que se revele eficiente, que preserve a sua
identidade, respondendo aos desafios da integracdo interna e as dificuldades
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da adaptacdo externa.

O segundo paradigma, da diferenciacdo, caracteriza-se pela
heterogeneidade e pela existéncia de conflitos respeitantes aos processos
organizacionais, isto é, defende que as organizagGes tém subculturas que se
interligam, apresentando maior ou menor nivel de convergéncia. Assim,
existe uma cultura dominante e, simultaneamente, distintas subculturas, que
coexistem na mesma organizacdo e interagem umas com as outras. Esta
multiplicidade de culturas existentes dentro da organizacdo estende-se,
evidentemente, a grupos formais, fungdes, profissdes, entre outros (Bryson,
2008; Chisalita et al., 2005; Gomes, 1991, Palthe & Kossek, 2003; Rebelo,
2001)".

A diferenciagdo intra-organizacional é uma evidéncia e apresenta-se
como distintas culturas especificas, emergentes a partir de grupos diferentes
gue existem na organizagdo. Todavia, enquanto algumas ilustram
diferenciacdes hierarquicas, ideoldgicas ou profissionais, outras podem
causar contra-culturas que desafiam a cultura dominante. A realidade de
uma organizacao € dominada pelo topo da mesma, contudo, esta dominancia
ndo é absoluta, quando admitimos a existéncia de uma pluralidade intra-
organizacional. Assim, essa cultura pode, efectivamente, ser dominante,
mas ndo sera a Unica. Surgem, entdo, distintas subculturas organizacionais
que podem funcionar “lado-a-lado” com a cultura dominante ou que podem
opbr-se a ela. (Bryson, 2008; Gomes, 1996). As distintas subculturas
existentes dentro de uma mesma organizagdo tém um papel de destaque por
contribuirem para a identidade colectiva da organizacdo (Balmer & Wilson,
1998, cit. in Kottasz et al., 2008).

A este respeito, resta ressaltar que, a nosso ver, uma perspectiva ndo é
melhor do que a outra. Ambas sdo importantes. Todavia, quanto mais
diferenciacdo existir, mais meios de integracdo serdo necessarios, para se
conseguir coordenar actividades e manter o sistema eficiente (Lawrence &
Lorsch, 1967, cit. in Gomes, 1991).

1.2.4. Relagédo entre Cultura e Aprendizagem

Quando os individuos integram uma cultura organizacional, aprendem os
valores, as normas e 0s comportamentos desejaveis e a evitar daquela cultura
em especifico. Neste sentido, torna-se claro que, conforme estejam inseridos
numa ou noutra cultura, os individuos vao aprender coisas distintas. Assim,
sob este ponto de vista, a cultura pode ser encarada como um processo de
aprendizagem. Uma cultura organizacional orientada para a inovacao e
melhoria constituir-se-& como um facilitador da propria aprendizagem
organizacional. Este facto reline enorme consenso entre os autores da area, 0
que faz alguns deles falar em cultura orientada para a aprendizagem ou
cultura de aprendizagem (Rebelo, Gomes & Cardoso, 2001).

A cultura organizacional (valores, crencas e normas) € encarada como

L E, ainda, referida a existéncia da perspectiva da fragmentacdo, que rejeita a ideia de
que a cultura é consistente, enfatizando a ideia de que a cultura é desenvolvida e esta
continuamente a mudar, sendo, portanto, ambigua, inconsistente e ndo consensual (Bryson,
2008; Chisalita et al., 2005; Martin, 2002).
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constituindo um dos factores mais relevantes que influem na aprendizagem
(Streumer, 2006). Sendo esta relacdo tdo evidente e importante, e sendo o
objectivo deste trabalho o estudo da cultura de aprendizagem, iremos ceder-
Ihe uma maior atencdo mais adiante.

1.3. Subculturas Organizacionais

Ao olhar para a cultura como produto da partilha das experiéncias do
grupo, existird uma cultura onde houver um grupo de individuos que partilhe
vivéncias. Como as organizacdes tendem a diferenciarem-se em subgrupos,
com o passar do tempo, irdo, entdo, surgir novas culturas em cada um deles.
Assim, uma empresa pode possuir uma cultura global, bem como
subculturas, sendo que os colaboradores possuirdo elementos da cultura
organizacional e da sua subcultura. Estas subculturas deverao estar ligadas a
cultura global da organizagdo, caso contrario, ndo serdo consideradas
importantes. Efectivamente, as subculturas podem ser muito proveitosas
para a cultura global (e.g. geracdo de novas ideias e solucdes), contudo, estas
novas ideias s6 sdo tidas em conta se se considerar que as subculturas fazem
realmente parte da cultura global, ou seja, partilham alguns pressupostos
béasicos (Schein, 2004).

As culturas organizacionais ndo sdo fenémenos singulares e raramente
estdo firmemente integradas, revelando-se diferenciadas e compostas por
distintas subculturas (Levin & Gottlieb, 2009). Neste sentido, as atitudes
dos colaboradores sdo positivamente influenciadas pela cultura e subculturas
organizacionais, entendidas como um ambiente de confianca e colaboracéo,
no qual se lida com o conflito de modo construtivo (Egan, 2008).

De acordo com Rebelo (2006), existem inimeros estudos que evidenciam
que a diversidade de culturas existentes numa organizacdo ndo se limita a
cultura dos grupos de trabalho, verificando-se, também, em departamentos,
funcgdes ou profissdes. Assim, ndo sdo s as subculturas que se desenvolvem
nas organizagoes, que influem no funcionamento das mesmas, sendo que as
comunidades profissionais (e.g. contabilistas, engenheiros) também sdo
susceptiveis de originar culturas particulares (Rebelo, 2001).

O conceito de locus de cultura, proposto por Louis (1985, cit. in Gomes,
1996), comprova a possibilidade de uma organizagdo ser constituida por
distintas subculturas. Segundo a autora, 0 conceito de locus de cultura
refere-se a uma localizacdo potencialmente geradora de cultura, sendo que
gualquer contexto organizacional pode ser considerado um locus de cultura,
desde que possua algumas propriedades, como o facto de constituir um
contexto apelativo para a ac¢do; o facto de implicar a interdependéncia
estrutural entre as tarefas; de possibilitar oportunidades de afiliacdo e a
constituicdo de interesses distintos.

Assim, existem varios loci de cultura identificaveis nas organizacfes. A
primeira localizagdo possivel da cultura organizacional situa-se ao nivel
intra-organizacional e diz respeito ao grupo dirigente, constituindo uma
cultura originada pelo topo estratégico e que sera difundida pelas restantes
hierarquias. Este tipo de cultura, quando manifestamente divulgada pelo
topo da empresa, normalmente refere-se a uma corporate culture (Gomes,
1996 e 2000).
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Um outro locus de cultura, originario da diferenciacdo vertical, pode
situar-se ao nivel departamental, onde a cultura emergente é encarada como
distinta da cultura organizacional global ou mesmo da existente num outro
departamento da organizacdo. No plano horizontal, isto pode acontecer
numa dada categoria profissional, que desempenhe 0o mesmo tipo de funcbes
e gue se encontre ao mesmo nivel hierdrquico, evidenciando um terceiro
locus de cultura (op. cit.).

De acordo com Louis (1985, cit. in Gomes, 2000), é errado considerar
gue a organizacdo possui apenas uma cultura e que uma dada cultura
encontrada na organizacao é determinante na mesma.

Segundo Van Maanen e Barley (1985, cit. in Miller, Kremmergaard &
Mathiassen, 2009), uma subcultura organizacional ¢é considerada “um
subconjunto dos membros da organizacdo, que interagem constantemente,
identificam-se como um grupo distinto, dentro da organizagdo, partilham um
conjunto de problemas, normalmente considerados os problemas de todos, e,
rotineiramente, tentam chegar a um entendimento colectivo, exclusivo do
grupo” (p. 586). Neste sentido, a constante interaccdo, o sentimento de
pertenca e a partilha de problemas revelam-se factores centrais para perceber
porqué e onde é que as subculturas emergem, dentro da organizagao®.

De acordo com Trice e Beyers (1993, cit. in Chisalita et al., 2005), as
subculturas constituem conjuntos de individuos, que desenvolveram uma
identidade comum e um sentimento de solidariedade, considerando-se um
grupo. As subculturas desenvolvem 0s seus proprios valores, sentidos e
interpretacGes. Neste sentido, Levin e Gottlieb (2009) e Gelder (2007, cit. in
Egan, 2008) consideram que as subculturas organizacionais partilham
formas semelhantes de pensar e possuem um modo particular de agir, o que,
também, distingue aquela organizacdo das demais.

Alias, também podemos encontrar locus de cultura ao nivel trans-
organizacional, sendo que estes serdo resultantes das culturas dos diferentes
individuos, que sdo, obviamente, levadas para as organiza¢Ges quando as
pessoas estdo ligadas a elas. Podem ser, por exemplo, uma cultura
financeira, técnica, sindical, entre muitas outras. Estas resultam de locus
relativos a profissdao ou a actividade dos colaboradores (Louis, 1985, cit. in
Rebelo, 2001; Gomes, 2000).

Palthe e Kossek (2003) defendem que as subculturas, com as suas rotinas,
normas e habitos préprios, podem facilitar ou inibir a implementagdo de
estratégias de recursos humanos nas empresas. O que se tem verificado até
ao momento é que a investigacdo em torno da gestdo estratégica de recursos
humanos se baseia no estudo das relacBes entre a accdo estratégica dos
mesmos e 0 desempenho da organizagdo, assumindo-se a existéncia de uma
cultura unitdria. Neste sentido, os autores alertam para a necessidade de 0s
investigadores considerarem as subculturas, bem como o poder que estas

2 Schein (2004, cit. in Miller et al., 2009) defende que ndo existe nada que insinue
que a cultura organizacional e as subculturas sdo qualitativamente distintas, ja que elas,
efectivamente, constituem distintos niveis de analise, contudo, podem ser estudadas e
avaliadas através dos mesmos métodos. As subculturas desenvolvem-se a medida que 0s seus
elementos interagem e enfrentam novos problemas em conjunto.
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podem possuir. Assim, consideramos importante salientar que, também, em
relacdo a aprendizagem organizacional e a prépria cultura de aprendizagem,
se torna necessério que os investigadores lhe cedam alguma atencéo, para
que, a posteriori, as empresas as considerem como condigdo necessaria para
0 alcance dos seus objectivos.

Tal como ja referimos, na mesma organizacdo, podemos identificar
varios tipos de subculturas: ocupacionais ou profissionais, que desenvolvem
entendimentos partilhados, pois tém a mesma profissdo; grupos informais,
que podem constituir comunidades de prética, grupos de amizade,
coligagOes, entre outros; grupos formais, relacionados com o uso da
tecnologia e com o fluxo de trabalho, departamentalizacdo e distin¢des
hierarquicas; e a cultura local, como por exemplo, a localizacdo geografica
(Chisalita et al., 2005).

Schein (1993) defende a existéncia de subculturas que, geralmente, estdo
presentes numa organizagdo (nivel intra-organizacional), ao mesmo tempo, e
gue podem funcionar como melhores ou piores facilitadoras da
aprendizagem. Neste sentido, refere as subculturas funcionais, que agrupam
0s colaboradores que tém fungbes semelhantes, as subculturas
geograficas/espaciais, que se relacionam com a localizagdo dos distintos
grupos da organizag&o, e as subculturas hierarquicas, que se prendem com 0s
distintos niveis de chefia existentes na empresa. A este respeito, o autor
menciona que as subculturas funcionais e espaciais sdo facilmente
detectaveis, ao invés das hierarquicas, que passam mais despercebidas.
Contudo, o autor alerta para o facto de a subcultura hierérquica se revelar, na
maioria das vezes, bastante activa.

Para além destas, o autor identificou, ainda, a subcultura gestionéaria ou
da gestdo de topo e a subcultura da engenharia ou tecnolégica, que sdo
culturais profissionais, e a subcultura dos operadores ou da producdo,
caracterizada por ser desenvolvida pelos colaboradores das distintas
unidades operacionais da organizagdo, para trabalhar da melhor forma
possivel (op. cit.)’. A subcultura da gestdo ou executiva é composta por
elementos da empresa que se preocupam, fundamentalmente, com o bem-
estar financeiro da mesma. De referir que, muitas vezes, a gestdo aprende
através da sua propria experiéncia. O principal impacto desta subcultura
prende-se com o facto de, caso o reforco da aprendizagem ou a melhoria da
eficacia organizacional exijam o aumento dos custos ou a disponibilidade
dos colaboradores para passarem algum tempo fora das suas fungdes,
possivelmente, estas ac¢des serdo recusadas por motivos financeiros (Schein,
1996a).

A subcultura tecnol6gica ou da engenharia surge entre os colaboradores
que sdo responsaveis por planear 0s processos pelos quais a organizagao
disponibiliza os seus produtos e servicos. Geralmente, estes profissionais ja
receberam formacdo fora da organizacdo e identificam-se mais com os
elementos dos seus grupos profissionais do que com os seus colegas dentro
da empresa (op. cit.).

® No Anexo 1, encontram-se alguns quadros que caracterizam de forma mais
pormenorizada estas trés subculturas.
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Por fim, Schein (1993) refere a existéncia da subcultura dos operadores
ou da producdo, constituida por profissionais que entregam os produtos e
servigos resultantes da missdo da organizacao. Esta subcultura baseia-se nas
interaccdes entre 0s seus membros, que aprenderam que a comunicacdo clara
e aberta, a confianga e o trabalho de equipa sdo aspectos essenciais a
eficiéncia do seu trabalho (Schein, 1996b).

A principal razéo pela qual estas subculturas sdo distintas prende-se com
o facto de elas encararem o mundo de forma totalmente distinta, o que influi,
obviamente, nos valores que possuem e transmitem (Schwandt & Marquardt,
2000). Schein (1996a) menciona, ainda, que um motivo pelo qual as ideias
da subcultura dos operadores ndo sdo difundidas por toda a organizacéo,
prende-se com o facto de as subculturas gestionaria e tecnoldgica estarem
mais voltadas para aspectos de viabilidade tecnoldgica e financeira. Para
além disso, estas subculturas tendem a encarar 0S Operarios como recursos
impessoais que geram problemas ao invés de solugdes.

As subculturas gestionéria e tecnolégica concordam com a premissa de
que as pessoas, de facto, sdo um problema, nas organizacfes, todavia,
diferem sobre a forma que consideram melhor para que as empresas sejam
mais eficientes. Por um lado, 0s executivos consideram que vivem num
mundo no qual a informag&o é imperfeita, onde ocorrem mudangas rapidas.
Por outro lado, os técnicos procuram soluges permanentes, que se revelem
eficazes e fidedignas sob qualquer circunstancia e que, regra geral, sdo
bastante dispendiosas (Schein, 1996b). Schein (1993) refere que “a
aprendizagem organizacional ndo € possivel sem que, primeiro, alguma
aprendizagem ocorra na subcultura executiva” (p. 37).

O autor (1996b) refere ainda que, por vezes, as distintas culturas ndo
estdo alinhadas entre si, o que faz com que a aprendizagem fracasse. Assim,
problemas e desentendimentos podem surgir, relacionados com o facto de,
baseados na sua experiéncia, os elementos das subculturas desenvolverem
percepcdes distintas sobre o trabalho e sobre a prépria organizacdo, bem
como linguagens profissionais distintas (Bechky, 2003, cit. in Chisalita et
al., 2005)*. Obviamente, que isto terd um impacto nefasto na eficiéncia da
empresa, afectando os seus processos e, fundamentalmente, a aprendizagem
(Schein, 1996a).

Contudo, seria totalmente errado afirmarmos que a existéncia de
subculturas é negativa. N&o podemos esquecer que elas decorrem de um
processo natural, ja que as pessoas que partilham 0s mesmos interesses
desenvolvem uma forma semelhante de pensar. Assim, as distintas
subculturas, no seio de uma organizacdo, podem coexistir de forma saudavel
e pacifica. Neste sentido, nem podemos encarar a cultura global como
Unica, nem podemos tentar apreender totalmente as subculturas a cultura
global (Cunha et al., 2003).

De acordo com Schein (1994, cit. in Palma & Lopes, 2005), a existéncia

* De acordo com Chisalita et al. (2005), a cooperaco entre 0s grupos ocupacionais é
necessaria para desempenhar, eficazmente, a tarefa de diagnosticar e resolver problemas. A
cooperagdo é, todavia, dificultada por, pelo menos, dois factores culturais, a cultura local e a
ocupacional.
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de vérias subculturas, na organizacdo, estimula a capacidade de inovagéo,
porque quando os colaboradores partilham valores diferentes estdo a
estimular a variedade de interpretacdes relativamente a mesma realidade, o
gue pode favorecer a concep¢do de novos processos e produtos.

As organizagdes ndo serdo capazes de aprender eficazmente caso ndo
reconhecam as verdadeiras implicacfes destas trés subculturas. Enquanto os
executivos, 0s técnicos e os operadores ndo perceberem que utilizam
linguagens distintas e enquanto ndo aprenderem a tratar as outras subculturas
como validas e normais, os esforcos relativos a aprendizagem
organizacional, provavelmente, serdo inuteis ou insuficientes (Schein,
1996b).

Assim, percebemos que as subculturas podem sobrepor-se em maior ou
menor grau. Quanto menor for a sobreposi¢do, maior serd a diversidade de
culturas (Gomes, 1991). A existéncia de subculturas, nas organizagdes,
deve-se ao facto de nenhuma empresa ser totalmente homogénea, ao ponto
de criar, reforcar e manter uma so cultura. A socializagdo profissional, a
interacgdo diferencial, a partilha de experiéncias, a semelhanca das
caracteristicas pessoais e a coesdo grupal podem facilitar a emergéncia das
subculturas, que criardo e reforgardo as suas préprias normas (Trice &
Beyer, 1993, cit. in Cunha et al., 2003). Todavia, é desejavel gque estas
normas ndo se oponham a cultura global da organizacgdo, o que pode originar
uma pandplia de forcas centrifugas, das varias subculturas existentes, com
vista ao percurso que consideram melhor para a organizagdo. Geralmente, o
que se verifica € uma adaptacdo das normas das subculturas as
caracteristicas da organizacdo (Cunha et al., 2003).

Louis (1985, cit. in Rebelo, 2001) defende que as comunidades
profissionais se encontram a nivel trans-organizacional, pois sdo transversais
a varias organizac0es, ja que as pessoas, ao trabalharem numa dada empresa,
transportam para la a referida pluralidade cultural, como ja haviamos
referido.

Embora as subculturas possam ser moldadas de modo independente, ou
até em oposi¢do a cultura global, a actuagdo dos recursos humanos e 0
alinhamento organizacional sugerem que a aten¢do cedida ao nivel macro da
organizacdo, relativamente a formagdo e manutencédo das subculturas, pode
originar a perpetuacdo dos valores organizacionais adoptados, no que se
prende com a aprendizagem, o desenvolvimento e os resultados desejados
(Egan, 2008).

Assim, ndo podemos deixar de salientar a enorme importancia que as
subculturas tém no contexto organizacional. Elas sdo uma realidade e, como
tal, influirdo nos processos organizacionais, pelo que os gestores devem estar
cientes da sua existéncia e importancia para a consecu¢do dos objectivos
organizacionais.

1.4. Cultura de Aprendizagem

E ja consensual, entre a comunidade cientifica, a relagdo forte que existe
entre a cultura organizacional e a aprendizagem organizacional, contudo, 0s
autores defendem diferentes perspectivas relativamente a forma como os
dois conceitos se ligam, o que torna esta relacdo multiforme. A titulo de
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exemplo, Cardoso (2000) considera que a cultura organizacional tem um
papel de destaque na aprendizagem, nomeadamente, na passagem do nivel
individual para o organizacional. Por outro lado, Hedberg (1981, cit. in
Rebelo, 2001) afirma que as organizacbes sdo dotadas de memoria
organizacional, o que possibilita a conservacdo de conhecimentos. Ja para
Gomes (1990, cit. in Rebelo, 2001), a cultura organizacional é, em si mesma,
um processo de aprendizagem. Schein (1995) opta por defender que a
cultura pode funcionar como facilitador ou inibidor da aprendizagem
organizacional. Através destes pequenos exemplos, depressa verificamos
que a forma de pensar a relagdo entre a cultura e a aprendizagem é muito
vasta, 0 que proporciona muitas maneiras distintas de as entender. De referir
que a relacdo mais consensual entre os autores é aquela que defende que a
cultura é um potencial facilitador da aprendizagem organizacional (Tsang &
Zahra, 2008).

A cultura de aprendizagem, ao propiciar as aprendizagens individuais e
promover a sua difusdo, torna-se um elemento chave para a melhoria
continua, para a resposta as mudancas rapidas do meio, ou seja, possibilita
gue as organizacfes se mantenham competitivas. Esta consiste numa
“cultura orientada para a promogdo e facilitagdo de aprendizagens efectuadas
pelos colaboradores, para a sua partilha e disseminagdo, com vista a que
estas contribuam para o desenvolvimento e sucesso da organizagao”
(Rebelo, 2006, p. 118).

Nas organizagbes com uma cultura orientada para a aprendizagem,
encontramos alguns factores que a influenciam, agindo como facilitadores
ou dificultadores. Centrando-nos nos aspectos que dificultam a
aprendizagem, estes prendem-se, fundamentalmente, com a falta de
motivacao, ou por parte dos gestores responsaveis pela aprendizagem dos
restantes colaboradores, ou por parte dos proprios receptores da
aprendizagem; com o departamento de recursos humanos e com a cultura
organizacional. Relativamente a falta de motivacdo, esta pode ser melhor
compreendida se atendermos a alguns factores, como: a falta de tempo,
devida a propria organizacdo do trabalho ou as pressdes a que a mesma esta
sujeita; falta de compensacdo pela aprendizagem; falta de entusiasmo
relativamente & aprendizagem e ao proprio desenvolvimento e falta de
convicgdo para aprender (Furnham, 2005; Sambrook & Stewart, 2000, cit. in
Sambrook, 2006; Smith & Sadler-Smith, 2006).

Barnett (1999) alerta para o facto de, tal como o proprio trabalho se pode
tornar desmotivador e mesmo ameagador, também o mesmo pode acontecer
com a aprendizagem, fundamentalmente, se esta for imposta e se 0s
colaboradores forem pouco apoiados para a concretizacdo da mesma.

No que concerne com o departamento de recursos humanos, verifica-se
uma falta de clareza sobre o novo papel dos profissionais do mesmo e sobre
a forma como é encarada a aprendizagem. Para além disto, é sinalizada,
também, a insuficiéncia de informagdo préatica relativa as necessidades de
aprendizagem (Sambrook, 2006).

No que se prende com a cultura, na maioria dos casos, verifica-se que se
torna prejudicial a falta de uma orientacdo para a aprendizagem, o que
dificulta o processo de motivacdo dos membros organizacionais para
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partilhar conhecimento ou aderir a processos de aprendizagem, se ndo ha um
valor que cultive estes habitos. Neste sentido, Jones & Hendry (1992, cit. in
Sambrook, 2006) afirmam que a presenca de uma cultura de aprendizagem
propicia o0 sucesso da aprendizagem, na medida em que se torna
problematico criar situacbes de aprendizagem em empresas com culturas
caracterizadas por politicas burocréticas e resisténcia a mudanca.

A cultura de aprendizagem ainda continua a ser perspectivada como uma
corporate culture, ou seja, enfatiza-se a ideia de que a organizacdo tem uma
cultura forte e coesa (Gomes, 1991; Reto & Lopes, 1990, cit. in Rebelo,
2006). Assim, o paradigma da integracdo ainda é dominante no que se
prende com a cultura de aprendizagem. Contudo, esta constitui uma visao
algo arriscada, ja que descura a pluralidade cultural existente nas
organizaces. Neste sentido, mais uma vez, realcamos a necessidade de ndo
anular uma ou outra perspectiva. Ambas sdo importantes para um melhor
entendimento das organizagdes, sendo que a énfase de uma ou de outra
dependera do tipo de estudo em questéo.

Schein (1993) defende que a cultura organizacional devera reunir alguns
elementos, no sentido de melhor funcionar como facilitador da
aprendizagem, isto é, fazendo emergir uma cultura de aprendizagem nas
organizagdes: uma orientacdo para as pessoas, ou seja, igual importancia
cedida a todos os stakeholders; uma convicgdo partilhada de que os
individuos conseguem e pretendem aprender, sendo que valorizam o0s
processos de aprendizagem e de consequente mudanga; uma crenga
partilhada de que se pode alterar a envolvente e de que a organizacdo é capaz
de modificar o meio, ou seja, de ter um grande controlo sobre o seu futuro, ja
gue, na opinido do autor, se ndo se pensar desta forma deixa de fazer sentido
introduzir mudancas com vista a melhoria da organizacdo, pelo que defende
que a cultura de aprendizagem deve ser proactiva. Para além disso, torna-se
ainda importante a disponibilidade de tempo para se poder pensar e
experimentar e onde se abrace a diversidade a nivel intra-organizacional,
para assim surgir o maior nimero possivel de ideias criativas; a existéncia de
uma diversidade entre os colaboradores, 0s grupos e as subculturas; a no¢éo
de que os processos de aprendizagem requerem a existéncia de um estilo
comunicacional aberto e que chegue a toda a organizacdo; a consciéncia da
aprendizagem do pensamento sistematico, ou seja, € desejavel que todos os
colaboradores se sintam envolvidos para aprender a pensar de forma
estratégica, isto é, sem esquecer que ha muitos factores envolvidos nas
diversas situagdes que ocorrem e que devem pensar nas consequéncias das
decisbes antes de as tomar; a importancia do trabalho em grupo e das
relacbes de interdependéncia entre os individuos, ndo esquecendo, também,
0 papel da competicao individual saudavel.

Por fim, resta-nos evidenciar que a cultura de aprendizagem é um tema
cada vez mais importante, no seio das organizacGes, e, a nosso ver, é
fundamental que académicos e gestores lhe dediquem alguma atencdo, ja
gue pode beneficiar bastante a forma como a aprendizagem ou a
predisposigdo para a mesma acontece.
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Il - Objectivos

No seguimento do que até aqui tem sido exposto, 0 presente trabalho
centra-se na tematica da cultura de aprendizagem, com uma especial énfase
para a questio da homogeneidade/heterogeneidade cultural das
organizacdes. Se nos debrucarmos mais atentamente sobre aquilo que se
tem escrito sobre este tema, facilmente verificamos que ndo sdo muitos os
estudos que se centram sobre a relacdo entre a cultura de aprendizagem e as
subculturas organizacionais.

Este estudo constitui uma replicagéo de parte do estudo de Rebelo (2001),
no ambito da sua dissertagio de mestrado denominada “Organizagdo,
aprendizagem e cultura: Estudo sobre a homogeneidade/heterogeneidade da
orientagdo cultural para a aprendizagem”, onde a autora procurou avaliar a
existéncia de distintas orientacGes culturais para a aprendizagem, em termos
intra-organizacionais e em termos dos varios grupos profissionais. O
objectivo do seu trabalho foi confrontar os paradigmas de integracdo e de
diferenciacdo (Martin et al., 1985), no contexto da relagéo da cultura com a
aprendizagem nas (e das) organizacBes. Rebelo (2001) concluiu que,
relativamente a hipdtese da existéncia de uma heterogeneidade intra-
organizacional, esta foi parcialmente suportada, ja que, de quinze empresas,
em cinco ndo foram encontradas diferencas significativas. Verificou-se,
entdo, a existéncia de dois contextos organizacionais distintos: um onde
existe heterogeneidade na orientacdo para a aprendizagem e outro onde
vigora a homogeneidade. Relativamente a segunda hipoGtese de Rebelo
(2001), a autora concluiu, também, que, as comunidades profissionais
diferem em termos de orientacdo cultural para a aprendizagem, ja que 0s
grupos comparados diferiram nas duas dimensdes consideradas da cultura de
aprendizagem (adaptacdo externa e integragdo interna). Estes resultados
revelaram-se consonantes com as trés subculturas propostas por Schein
(1993).

A semelhanca de Rebelo (2001), o interesse por este tema deriva, em
parte, dos trabalhos de Schein (e.g. 1993, 1996a, 1996b). Como foi referido
anteriormente, Schein (1993) defende a existéncia de varias subculturas que,
frequentemente, coexistem na mesma organizagdo (nivel intra-
organizacional) e que podem ser mais ou menos convergentes em termos da
forma como percebem e lidam com a aprendizagem.

Com este trabalho, que tem como objectivo replicar o estudo de Rebelo
(2001), no que se prende com 0 seu segundo objectivo de investigacéo,
propomo-nos a:

- Avaliar a existéncia de diferentes orientacGes para a aprendizagem de
acordo com as comunidades profissionais dos colaboradores,
independentemente das empresas a que pertencem, e de acordo com as
distintas culturas profissionais existentes, verificando se as trés subculturas
propostas por Schein (1993) se diferenciam;

- Verificar se o tempo de permanéncia na mesma funcdo, isto €, o tempo
durante o qual uma pessoa se encontra a desempenhar a mesma fungéo,
influi ou ndo, e de que forma, no modo como ela encara a aprendizagem, ou
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seja, se influencia a formacdo de distintas subculturas de aprendizagem
dentro da mesma organizacéo.

De referir que, para concretizar estes objectivos, iremos recorrer a escala
de Orientagdo Cultural para a Aprendizagem® (OCA; Rebelo, 2001), a qual
explicitaremos melhor na secgéo seguinte.

Relativamente ao primeiro objectivo, consideramos pertinente trata-lo,
neste estudo, pois, a nosso ver, as culturas profissionais sdo cada vez mais
evidentes e diferenciadas, nos distintos grupos profissionais presentes nas
empresas. Este aspecto tem sido cada vez mais explicitado na literatura,
muito devido aos trabalhos de Schein, que defende a existéncia de varias
subculturas no seio de uma mesma organizacgdo (Schein, 1993). Com base
naquilo que foi anteriormente referido, formulamos a seguinte hipotese de
investigacao:

H1: As comunidades profissionais diferem em termos de orientacéo
cultural para a aprendizagem, tanto na dimenséo adaptacdo externa, como na
dimens&o integracdo interna.

Consideramos, ainda, proficuo estabelecer duas outras hipoteses,
decorrentes da primeira hipotese estabelecida, de acordo com a proposta de
Schein (1996):

Hla: As culturas executivas, operadora e técnica diferem entre si
relativamente a dimensdo integracdo interna.

H1b: As culturas executivas, operadora e técnica diferem entre si
relativamente a dimensao adaptacao externa.

No que se prende com o segundo objectivo deste estudo, consideramo-lo
deveras interessante, pois, durante a pesquisa bibliografica que norteou este
trabalho, verificAmos que sdo muito escassos 0s estudos que procuram
relacionar o tempo de permanéncia na fungdo com a existéncia de diferentes
considerag0es atribuidas a aprendizagem organizacional.

Pensamos que o facto de uma pessoa desempenhar a mesma funcao
durante alguns anos pode ter um efeito de cristalizacdo, isto é, ela pode
desempenhar as suas tarefas sempre do mesmo modo, sem sentir a
necessidade de aprender formas distintas e mais eficazes de as realizar.
Contudo, o efeito contrario também pode ocorrer. E exactamente isto que
pretendemos explorar. Neste sentido, decidimos aventurarmo-nos por
caminhos pouco percorridos, com o0 objectivo de possibilitar novas
consideracdes sobre esta questdo. Assim, formulamos a segunda hip6tese de
investigacdo decorrente deste segundo objectivo:

H2: O tempo de permanéncia na fungdo constitui um elemento
diferenciador na forma como as pessoas encaram a aprendizagem, em ambas

> A escala OCA encontra-se no Anexo 2.
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as dimensoes.
Il - Metodologia

3.1. Procedimentos adoptados narecolha de dados

A amostra que serviu de base a esta investigacdo corresponde a utilizada
por Rebelo (2006), no &mbito da sua dissertacdo de doutoramento, relativa a
orientacdo cultural para a aprendizagem, por parte das organizagGes. Os
dados foram recolhidos por elementos do NEFOG (Nucleo de Estudo e
Formacdo em Organizacdo e Gestdo), que, inicialmente, tinham em mente
constituir uma amostra constituida por empresas dos distritos de Aveiro,
Braga, Coimbra e Leiria, motivo que se prendia com a maior facilidade de
acesso aos mesmos. Para aceder as empresas pretendidas, contactaram as
AssociacBes Empresarias® dos distritos referidos e recorreram a pesquisas na
Internet. Posteriormente, a amostra foi alargada para empresas dos distritos
de Lisboa, Porto, Portalegre, Santarém, Viana do Castelo e Viseu, contudo, a
amostra é constituida, maioritariamente, por empresas dos distritos acima
mencionados.

A recolha dos dados ocorreu entre Maio de 2004 e Fevereiro de 2005.
Esta recolha realizou-se através do preenchimento de um questionario, a
OCA, por parte dos colaboradores das empresas em questdo. Os
questionarios foram distribuidos de acordo com o organigrama de cada
empresa, para se conseguir efectuar uma distribuicdo pelas unidades
existentes, considerando o nimero de trabalhadores em cada uma delas e o0s
niveis hierarquicos existentes. O questionario foi entregue pessoalmente aos
colaboradores, acompanhado das devidas instrucdes verbais. Os
questionarios ou eram preenchidos no momento da entrega e depois
devolvidos, ou entdo, era dada a possibilidade de os sujeitos o preencherem
até ao final do dia ou até ao dia seguinte, o que, na generalidade, foi
cumprido.

3.2. Descricdo da Amostra

Inicialmente, a amostra era constituida por 107 empresas portuguesas
com fins lucrativos de dois tipos, industriais e de servigos, sendo que,
relativamente as Gltimas, apenas nos referimos a empresas de consultoria.
Do total destas empresas, participaram 1120 colaboradores. Destas
empresas, 74 (69%) sdo industriais ao passo que apenas 33 (31%) sdo de
servicos, pelo que se verifica uma predominancia das empresas industriais
nos distritos abrangidos.

Contudo, sendo o objectivo deste estudo replicar o trabalho de Rebelo
(2001), consideramos que seria pertinente reduzir a amostra, no sentido de a
tornar o mais idéntica possivel com a amostra do estudo supramencionado,
constituida por 627 sujeitos de 15 empresas industriais. Assim, inicialmente,

® As AssociagBes Empresariais contactadas foram a Associacdo Comercial e
Industrial de Coimbra (ACIC), a Associacdo Comercial e Industrial de Leiria,
Batalha e Porto de Mdés (ACILIS), a Associagdo Industrial do Distrito de Aveiro
(AIDA) e a Associagdo Industrial do Minho (AlMinho).
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decidimos eliminar todas as empresas de servicos, j& que a amostra de
Rebelo era constituida apenas por empresas industriais. Depois, optdmos
por eliminar todas as empresas que tivessem menos de 50 colaboradores, ou
seja, fichmos apenas com médias e grandes empresas, eliminando as micro e
as pequenas empresas, pois, mais uma vez, o estudo de Rebelo s6 contou
com a participacdo de médias e grandes empresas. Neste sentido, a amostra
final, com a qual trabalhdmos, é constituida por 730 sujeitos de 39 médias e
grandes empresas industriais portuguesas.

Assim, relativamente aos 730 colaboradores, 474 (65%) sdo do sexo
masculino, 234 (32%) do sexo feminino e 22 (3%) ndo responderam. Estes
executam as mais variadas func@es, sendo que 152 (21%) sdo técnicos, 146
(20%) pertencem a chefia de seccdo ou sdo encarregados, 147 (20%) séo
operarios/operadores, 106 (15%) pertencem as direccdes de topo e de
departamento, 98 (13%) sdo administrativos e 81 sujeitos (11%) ndo
responderam.

Relativamente ao tempo de exercicio da funcdo, cerca de 355 (49%)
colaboradores executam a mesma fun¢do ha menos de cinco anos e 362
(50%) sujeitos executam a sua funcdo ha mais de cinco anos, enquanto 13
(2%) pessoas ndo responderam a esta questao.

Por fim, no que se refere ao departamento no qual os individuos
trabalham, verificAmos que uma grande parte dos sujeitos se encontra no
departamento de produgéo (47%). Menos referidos foram os departamentos
comercial e administrativo-financeiro (ambos com 11%), de qualidade (9%),
recursos humanos (5%), investigacdo e desenvolvimento (3%), logistica
(3%) e, finalmente, os departamentos de marketing e do sistema de
informacéo e gestdo (ambos com 1%). Cerca de 9% dos colaboradores ndo
responderam a esta questdo. Na tabela 1, indica-se a caracterizacdo
pormenorizada dos individuos da amostra.
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Tabela 1. Caracterizag&o dos individuos da amostra em fungéo do sexo, idade,
habilitagdes académicas, antiguidade na empresa, fun¢cdo desempenhada, tempo de
exercicio da funcéo e departamento onde trabalham (N=730)

Ne, %

Feminino 234 32

Sexo Masculino 474 65

N&o Responderam 22 3

Menos de 20 anos 6 1

Entre 20 e 29 anos 226 31

Entre 30 e 35 anos 167 23

Idade Entre 36 e 40 anos 102 14

Entre 41 e 50 anos 158 22

Mais de 50 anos 65 9

N&o responderam 6 1

De 0 a 4 anos 32 4

De 5 a 6 anos 64 9

De 7 a 9 anos 136 19

Habilitagdes De 10 a 12 anos 205 28

Académicas Bacharelato ou frequéncia 40 6

Licenciatura ou frequéncia 200 27

Mestrado ou pés-graduacao 11 2

N&o responderam 42 6

Menos de 6 meses 24 3

Mais de 6 meses até 1 ano 44 6

Mais de 1 ano até 3 anos 108 15

Antiguidade Mais de 3 anos até 5 anos 96 13

na empresa Mais de 5 anos até 10 anos 154 21

Mais de 10 anos 298 41

N&o responderam 6 1

Direccdes de topo e de departamento 106 15

Chefia de secgéo e encarregado 146 20

Funcéo Administrativo 98 13

Operario/operador 147 20

Técnico 152 21

N&o responderam 81 11

Tempo de Menos de 5 anos 355 49

permanéncia Mais de 5 anos 362 50
na fungéo

N&o responderam 13 2

Comercial 78 11

Administrativo-financeiro 78 11

Marketing 8 1

Producgéo 344 47

Departamento Logistica 21 3

Recursos humanos 37 5

Qualidade 68 9

1&D 24 3

Sistema de 1&G 8 1

N&o responderam 64 9
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3.3. Instrumentos

Este estudo, como mencionado anteriormente, centra-se na cultura de
aprendizagem. Para a concretizacdo deste objectivo, recorremos a escala de
Orientacdo Cultural para a Aprendizagem. Esta tem como objectivo estimar
0 grau de orientagdo da cultura organizacional para a facilitacdo da
aprendizagem, ajudando a que os colaboradores contribuam para o sucesso
da organizacdo. Foi desenvolvida por Rebelo (2001), com base nos modelos
de cultura de aprendizagem de Ahmed, Loh & Zairi (1999), Hill (1996),
Marquardt (1996) e Schein (1992 e 1994) e com base nos dados reunidos
através de entrevistas exploratorias, semi-estruturadas, realizadas a seis
gestores de topo (Rebelo et al., 2002).

A construcdo da escala contemplou a realizagdo de entrevistas, na
primeira fase; posteriormente, procedeu-se a elaboragdo de uma verséo
prévia do questionario e verificou-se a sua adequagdo numa amostra de 60
sujeitos de uma empresa industrial de Viseu (pré-teste). Antes do estudo-
piloto, ao avaliar a validade de contetdo relativamente ao grau de
acessibilidade e entendimento dos itens por parte dos respondentes, o
instrumento foi analisado por dois investigadores, para verificar a adequagédo
e a representatividade dos itens ao constructo que se visava medir (Rebelo et
al., 2002).

A versdo prévia da escala OCA era, entdo, constituida por 40 itens, nove
dos quais eram invertidos. Para além disso, ficou constituida por cinco
opcdes de resposta (1- quase ndo se aplica; 2- aplica-se pouco; 3- aplica-se
moderadamente; 4- aplica-se muito; 5- aplica-se quase totalmente).

A correlagdo entre cada um dos itens e a escala total revelou a
possibilidade de eliminar alguns itens que apresentavam uma correlacdo
baixa com a escala total e, para além disso, contribuiam para reduzir a
consisténcia interna do todo. Assim, a escala que inicialmente era composta
por 40 itens, viu nove deles serem eliminados. Mais tarde, ainda no estudo
preliminar, um outro item foi eliminado. Assim, a versdo final da OCA
contou com 30 itens. De referir, ainda, que este estudo preliminar foi
realizado com a colaboragdo de sete empresas industriais do distrito de
Viseu e de 224 participantes (Rebelo, 2001; Rebelo et al., 2002).

Estudos posteriores de validagdo (Rebelo, Gomes & Cardoso, 2005, cit.
in Rebelo, 2006; Rebelo, 2006) suportam as qualidades psicométricas desta
escala, conduzindo a uma versdo com duas dimensdes: integracdo interna e
adaptacdo externa. A primeira é constituida por 12 itens, ao passo que a
segunda é constituida por 8 itens’.

3.4. Procedimentos de investigagdo adoptados
O estudo em questdo é de natureza ndo-experimental comparativa. Os
estudos ndo-experimentais comparativos caracterizam-se pelo facto de os
fendmenos em estudo ndo serem manipulados ou alterados propositadamente
pelo investigador, visando a comparacdo entre individuos ou grupos

" Assim, da dimens&o integracdo interna fazem parte os itens 2, 3, 4, 5, 9, 10,

11, 12, 13, 17, 19 e 30. Por outro lado, da dimensdo adaptacdo externa fazem parte
os itens 7, 15, 18, 22, 23, 24, 25 e 28.
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naturais, relativamente a uma ou mais variaveis (Robson, 2002).

Assim, esta investigacdo orienta-se para a comparacdo de casos
(individuos, neste caso) e baseia-se em dados de natureza quantitativa.

No que se prende com as variaveis incluidas neste estudo, a cultura de
aprendizagem tem um papel de destaque. Assim, ela assume-se como a
variavel central deste estudo, constituindo-se, entdo, como a variavel tomada
por nés como dependente, ganhando forma através das suas duas dimensoes
basicas: a integracdo interna e a adaptacdo externa. As variaveis tomadas
por nés como independentes sdo, entdo, as distintas fungdes consideradas,
bem como o tempo de permanéncia nas mesmas, que, a NOSSO Ver, surgem
como uma caracteristica organizacional que influi na presenca de uma maior
ou menor orientacdo cultural para a aprendizagem. De referir, ainda, que
este trabalho tem como unidade de anélise o nivel individual, estando nos
interessados na forma como os colaboradores das vérias organizagdes
formam distintas orienta¢Oes culturais para a aprendizagem.

Para ambos o0s objectivos do estudo, recorreremos a analises
multivariadas da variancia (MANOVA) e, caso se revele pertinente, a testes
post hoc de comparagBes multiplas. Este procedimento é o mesmo que
Rebelo (2001) utilizou para verificar o segundo objectivo do seu estudo.
Optamos apenas por estes, em detrimento de uma utilizag&o conjunta com os
contrastes planeados, tal como Rebelo realizou, pois este estudo tem um
design ndo-experimental, 0 que ndo é muito propicio para a realizacdo de
contrastes.

Consideramos pertinente referir que a MANOVA avalia as diferencas
entre os centroides de um conjunto de variaveis dependentes, quando ha dois
ou mais niveis da variavel independente (Tabachnick & Fidell, 1996). E
utilizada em detrimento de maltiplas ANOVAs, porque quantos mais testes
se realizarem com os mesmos dados, mais iremos inflacionar a taxa de erro.
Assim, esta tem um grande poder para detectar um efeito, porque pode
detectar se os grupos diferem ao longo da combinacdo de variaveis,
considerando que a ANOVA pode detectar apenas se 0s grupos diferem ao
longo da mesma variavel (Field, 2005; Pestana & Gageiro, 2005).

Para ambos os objectivos, adoptdmos o nivel comummente utilizado em
ciéncias sociais de p <.05 para estabelecer a significancia estatistica.

Em todas as andlises, os pressupostos de utilizagdo das técnicas
estatisticas foram verificados, contudo, s6 aludiremos a eles quando 0s
resultados assim o justificarem.  Assim, atentdmos aos pressupostos
relacionados com a dimensdo da amostra, a multicolinearidade, detecgéo e
eliminacdo de outliers, normalidade, homocedasticidade e independéncia
dos residuos (Tabachnick & Fidell, 1996). De referir, ainda que, no que se
prende com os outliers, verifichmos que, nesta amostra, ndo existem casos
severos em nenhuma das dimensdes, pelo que optamos pela ndo exclusdo de
nenhum caso.

Por fim, resta-nos referir que para o tratamento estatistico, utilizdmos o
programa SPSS (versédo 17.0 para o ambiente Windows).
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3.5. Procedimentos prévios ao tratamento de dados

No sentido de facilitar e tornar mais robustas as analises a realizar,
optamos por recategorizar as variaveis essenciais ao estudo em questdo, no
sentido de as reduzir: a fungdo e o tempo de permanéncia na mesma. O
resultado da recategorizagdo permitiu-nos ficar com grupos de aceitavel
dimensdo e equilibrados entre si. Relativamente & variavel funcéo, como a
amostra tinha vérias fungBes novas, que 0s proprios sujeitos referiram,
consideramos gue seria pertinente, ao invés de as tratar isoladamente, ja que
tinham sido referidas muito poucas vezes, tentar engloba-las nas funcgdes ja
existentes, ou seja, que eram dadas como possibilidade de resposta na escala
OCA. Para além disto, elimindmos, também, algumas funcbes (e.g.
estagiarios e comerciais), por terem uma amostra muito reduzida. Neste
seguimento, ficamos com cinco funcdes distintas (1=Direc¢fes de topo e
departamento; 2=Chefia de seccdo e Encarregado; 3=Administrativo;
4=Operario/operador; 5=Técnico). Como pretendiamos agrupar fungdes que,
até ai, surgiam separadamente, consideramos mais indicado, do ponto de
vista estatistico, realizar testes de comparacGes de médias, neste caso, o T de
Student, no sentido de verificarmos a pertinéncia dos agrupamentos que
pretendiamos realizar.

Assim, no que se prende com as funcGes de direc¢do de topo e direccéo
de departamento, verificamos que, em ambas as dimensdes, o0 teste Levene,
de homogeneidade das variancias, ndo revelou diferengas estatisticamente
significativas, nem para a dimensdo integracdo interna [F=0.449, p=.504],
nem para a dimensdo adaptacdo externa [F=3.866, p=.052]. Verificou-se,
ainda, que ndo existem diferencas estatisticamente significativas entre as
duas fungdes, tanto na integracdo interna [t=0.673, p=.503], sendo o
intervalo de confianca de 95% (-.169, .342), como na adaptacdo externa
[t=0.813, p=.418], sendo o intervalo de confianca de 95% (-.157, .377).
Assim, tudo indica que podemos agrupar as fungbes em questdo, ja que as
analises evidenciam que ndo existem diferencas significativas entre elas.

Em relacdo as funcbes de chefia de seccdo e encarregado, verifichmos
que, a semelhanca das fungdes anteriormente referidas, o teste Levene ndo
revelou diferengas estatisticamente significativas, nem na dimenséo
integracdo interna [F=1.329, p=.251], nem na adaptacdo externa [F=2.338,
p=.128]. Para além disso, ndo existem diferencas significativas entre as duas
funcBes, 0 que acontece tanto na integracdo interna [t=-1.171, p=.243],
sendo o intervalo de confianca de 95% (-.395, .101), como na adaptacédo
externa [t=-.853, p=.395], sendo o intervalo de confianca de 95% (-.344,
.136). Com base nestes resultados, procedemos ao agrupamento das funcoes
em questdo, ja que as analises ndo revelaram diferengas significativas entre
elas.

Consideramos, ainda, que seria proficuo proceder a recategorizacdo da
variavel tempo de permanéncia na funcdo. Comecamos por analisar a
frequéncia dos seus niveis (menos de seis meses; mais de seis meses até um
ano; mais de um até trés anos; mais de trés até cinco anos; mais de cinco até
dez anos e, finalmente, mais de dez anos) para percebermos qual a melhor
maneira de recategorizar esta variavel. Recorremos a analise univariada da
variancia (ANOVA), com o0 objectivo de perceber, a priori, se esta

Cultura de aprendizagem: A fung&o enquanto locus de subculturas

Daniela S. Mendes (e-mail:danielamendes6@gmail.com) 2010



30

recategorizacdo fazia ou ndo sentido, ou seja, se se revelava significativa em
relacdo as dimensGes em questao.

Verifichmos que, no que se prende com a dimensdo da integracao interna,
existem diferencas estatisticamente significativas relativamente ao tempo
gue os sujeitos permanecem na mesma func¢do [F (5, 711)=2.410, p=.035].
Contudo, em relacdo a dimensdo da adaptacdo externa, as diferengas ndo se
revelaram estatisticamente significativas [F (5, 711)=2.172, p=.055]. Como
obtivemos um valor significativo na dimensdo integracdo interna,
consideramos mais prudente proceder a testes de comparagGes multiplas, os
testes post hoc, para verificar onde elas se situavam. Assim, esta analise
revelou que as diferencas significativas, com um intervalo de confianca de
95% (.061, .777), se situam entre 0s sujeitos que desempenham a mesma
funcdo h& menos de seis meses e os que o fazem ha mais de cinco até dez
anos [p=.011] e entre aqueles que executam a mesma fun¢do ha menos de
seis meses e aqueles que o fazem h& mais de dez anos [p=.043], sendo o
intervalo de confianga de 95% (.006, .708). Em suma, concluimos que seria
possivel recategorizar a variavel em questdo, sendo que a melhor maneira
seria criar apenas duas categorias (1=menos de cinco anos e 2=mais de cinco
anos).

IV - Resultados

Antes de iniciarmos a apresentacdo propriamente dita dos resultados
deste estudo, consideramos importante referir que, numa primeira parte,
iremos expor o0s resultados relativos ao primeiro objectivo de investigacdo,
deixando para uma segunda e Ultima parte, a exposicdo dos resultados
relativos ao segundo objectivo.

Assim, esta primeira parte de apresentacdo dos resultados procura
responder ao primeiro objectivo da nossa investigacdo. Procuramos avaliar
a existéncia de diferentes orientagdes para a aprendizagem de acordo com 0s
grupos profissionais dos colaboradores. Para a consecugdo deste objectivo,
comparamos 0s sujeitos da amostra segundo a sua funcdo,
independentemente da empresa a que pertenciam. Relembramos que a
hipotese de investigacdo (H1), relativa a este objectivo do estudo, aponta no
sentido de as comunidades profissionais diferirem, em termos de orientagédo
cultural para a aprendizagem, tanto na dimensdo adaptacdo externa, como na
dimensdo integracdo interna. Esta hipGtese de investigacdo estd em
consonancia e foi estabelecida tendo em mente os resultados de Rebelo
(2001). As hipdteses Hla e H1b apontam no sentido de as culturas
executiva, operadora e técnica diferirem entre si na dimensdo integracao
interna e na dimensao adaptacdo externa, respectivamente. Estas hipoteses
estdo em consonancia com aquilo que Schein (1993) postula.

Neste sentido, procedemos a uma analise multivariada e unifactorial da
variancia (MANOVA, procedimento General Linear Model), tendo sido
tomada como variavel independente a funcdo desempenhada pelos
colaboradores e como variaveis dependentes os scores relativos as duas
dimensdes da cultura de aprendizagem.

O resultado do teste Box, que, relembramos, testa a igualdade das
matrizes de covariancia das variaveis dependentes, ao longo dos grupos,
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revelou-se significativo [F=2.66, p=.001], sugerindo a existéncia de
diferencas entre as matrizes em questdo. Contudo, como estamos a trabalhar
com uma amostra grande, considerdmos que ndo era um resultado
problemético e que inviabilizasse de sobremaneira os resultados (Hair,
Anderson, Tatham & Black, 1995). Decidimos, portanto, prosseguir.

O teste da MANOVA aponta para um efeito global estatisticamente
significativo, [A= 0.89; F(4, 644)= 8.78, p<.001], e a medida de associagdo
entre a funcdo desempenhada e a combinacdo das duas dimensdes da cultura
de aprendizagem é de n?=.05. Referimos, ainda, que optamos por recorrer ao
teste Lambda de Wilks®, para analisar os dados, pois este é o mais
referenciado pelos autores (Tabachnick & Fidell, 1996). Conforme se pode
observar na Tabela 2, os testes univariados indicam a existéncia de
diferengas significativas relativamente as funcbes desempenhadas, na
dimensédo integragdo interna, tendo este teste associado um n*=.026, e na
dimensdo adaptagdo externa, com um n?>=.022. Assim, tal como Rebelo
(2001), também nos verificamos a existéncia de diferencas significativas
entre as comunidades profissionais.

Tabela 2. Pontuagdes médias e desvios-padrdo da OCA relativamente ao tipo de fungéo

desempenhada pelos colaboradores: testes univariados

Funcbes 1 2 3 4 5
Medidas n=106 n=146 n=98 n=147 n=152

M DP M DP M DP M DP M DP F n?

(4,644)

Integracdo 3.50 0.57 3.36 0.66 3.17 0.76 3.22 073 324 0.68 4.32** .026
Interna
Adaptagdo 3.83 0.60 3.92 0.64 3.88 0.65 407 058 3.82 0.64 3.61* .022
Externa
**p<.05
Legenda: 1= Direc¢fes de topo e de departamento

2= Chefia de sec¢do e encarregado
3= Administrativo

4= Operario/operador

5= Técnicos

Como a MANOVA evidenciou a existéncia de diferencas significativas
entre as fungbes desempenhadas e a orientacdo cultural dos colaboradores

® Todos os outros testes calculados pela MANOVA (Traco de Pillai, Traco de
Hotelling e a Raiz de Roy) sdo, também significativos (p=<.001). Os autores
dividem-se, fundamentalmente, entre a utilizacdo do Lambda de Wilks ou do Trago
de Pillai. Todavia, neste estudo, como os resultados dos testes foram iguais, optamos
pelo Lambda. De referir que o Pillai é um teste mais robusto, tornando-se importante
a sua utilizacdo quando a amostra é pequena (Tabachnick & Fidell, 1996). No nosso
caso, ndo tinhamos essa necessidade, pois, possuiamos uma amostra aceitavel em
termos de tamanho.
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para a aprendizagem, realizdamos um teste post hoc de comparagdes
multiplas & posteriori (com recurso ao teste HSD de Tukey), para verificar
quais as fungdes que se diferenciam em relacdo a cultura de aprendizagem.
Os resultados destes testes sugerem que, relativamente a componente
dimensdo integracdo interna, as diferencas estatisticamente significativas se
situam entre as funcdes de direcgdo de topo e de departamento e as funcdes
de administrativos, operarios e técnicos (pontuagdes médias de 3.50 e 3.17,
p=.005 e intervalo de confianca de 95% [0.06, 0.59]; de 3.50 e 3.22, p=.012
e intervalo de confianca de 95% [0.04, 0.52]; e de 3.50 e 3.24, p=.019 e
intervalo de confianca de 95% [0.02, 0.50], respectivamente).
Relativamente a dimensdo da adaptacdo externa, as principais diferencas
estatisticamente significativas situam-se entre as funcdes de direcgéo de topo
e de departamento e os operarios (pontuacGes médias de 3.83 e 4.07, p=.027
e intervalo de confianga de 95% [-0.45, -0.01]) e entre as fungdes de
operario e de técnico (pontuagbes médias de 4.07 e 3.82, p=.006 e intervalo
de confianga de 95% [0.04, 0.44]).

Os directores de topo e de departamento sdo 0 grupo que aprecia de
forma mais favoravel a orientacdo cultural para a aprendizagem, na
dimensdo integracdo interna, ao passo que, na na dimensdo da adaptacdo
externa, sdo 0s operarios que o fazem, o que se coaduna com os resultados
encontrados por Rebelo (2001).

VerificAmos, assim, que existem, efectivamente, diferencas significativas,
que suportam a existéncia de diferentes orientagdes culturais para a
aprendizagem entre as func¢Ges. Estes resultados apoiam, entdo, a nossa H1,
gue postula que, de facto, as comunidades profissionais diferem em termos
de orientacdo cultural para a aprendizagem, em ambas as dimensdes, como
suponhamos que acontecesse.

Para além disso, os resultados suportam, também, H1a, ja que se verifica
que, na integragdo interna, as direcces de topo e de departamento (cultura
executiva), os operarios (cultura operadora) e os técnicos (cultura técnica)
diferem entre si relativamente a orientacdo cultural para a aprendizagem,
mostrando uma total concordancia com aquilo que Schein (1993) postulou.

A nossa H1b é, em parte, suportada pelos resultados obtidos, ja que se
verificam diferencas entre as fungdes de direcgédo de topo e de departamento
e 0S operarios e entre estes e 0s técnicos, contudo, ndo se encontram
diferencas entre a direccdo de topo e de departamento e os técnicos.

Avaliada a influéncia do tipo de fungdo na geracdo de diferentes
orientacdes culturais para a aprendizagem, propomo-nos, agora, a dar
resposta ao segundo objectivo desta investigacdo, que visa verificar se a
variavel tempo de permanéncia na fung&o influi nas orientagdes culturais dos
distintos colaboradores para a aprendizagem. Relembramos que a hip6tese
de investigacdo (H2), relativa a este objectivo do estudo, aponta no sentido
de que o tempo de exercicio da funcdo influi na forma como as pessoas
encaram a aprendizagem, em ambas as dimensGes. Assim, procedemos,
mais uma vez, a uma MANOVA (procedimento General Linear Model),
tendo sido tomada como variavel independente o tempo de permanéncia na
funcdo e como variaveis dependentes os scores relativos as duas dimensdes
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da cultura de aprendizagem.

Relativamente ao resultado do teste Box, este revelou-se, mais uma vez,
significativo [F=2.62, p=.049], todavia, tal como referimos anteriormente,
como estamos a trabalhar com uma amostra de razodveis dimensdes,
consideramos que este resultado ndo é problematico e ndo inviabiliza a
prossecucdo da analise dos dados. O teste Levene revelou diferengas
estatisticamente significativas para a integracdo interna [F=6.45, p=.011], o
gue ndo aconteceu na dimensdo adaptacdo externa [F=0.66, p=.416]. Pela
razdo anteriormente focada, decidimos prosseguir com a andlise.

O teste da MANOVA aponta para um efeito global estatisticamente
significativo, [A = 0.97; F(2, 714)= 8.33, p<.001], relativamente a influéncia
do tempo de permanéncia na funcdo na cultura de aprendizagem, e a medida
de associagdo respectiva é de n?=.02. Conforme se pode observar na Tabela
3, os testes univariados indicam a existéncia de diferencas significativas
relativamente ao tempo de exercicio da fungdo, na dimensao integracdo
interna, tendo este teste associado um 1n?=.006, contudo as diferencas ndo sdo
significativas na adaptacdo externa, que tem um 1?=.002. De facto, as
pontuacBes médias registadas em ambas as dimensdes ndo diferem muito
consoante o tempo de permanéncia na funcdo em cada grupo. Os
colaboradores que desempenham a mesma fun¢do ha menos de cinco anos
registam valores médios um pouco superiores aos colaboradores que
executam a mesma funcdo ha mais de cinco anos.

Tabela 3. Pontuagcbes médias e desvios-padrao da OCA relativamente ao tempo de

permanéncia na funcdo desempenhada pelos colaboradores: testes univariados

Tempo de

permanéncia

na funcéo

Menos de 5 anos Mais de 5 anos
Medidas n=355 n=362
M DP M DP F(1, 715) n?

Integracao 3.34 0.65 3.24 0.73 4.23** .006
Interna
Adaptacdo 3.87 0.61 3.93 0.64 1.74 .002
Externa
**p<.05

Em suma, verificamos que, de facto, o tempo de exercicio da funcéo
influi nas orientagBes culturais que os colaboradores tém relativamente a
aprendizagem, o que s6 se verifica, todavia, na dimenséo integracao interna.
Estes resultados suportam apenas em parte H2, j& que as diferengas so se
verificam relativamente a integracéo interna.

Consideramos, ainda, que seria pertinente verificar se em cada funcao, o
tempo de exercicio da mesma se constituia como um gerador de distintas
orientacdes culturais para a aprendizagem. Neste sentido, recorremos, uma
vez mais, a MANOVA (procedimento General Linear Model).

O teste da MANOVA aponta para um efeito global n&o significativo, [A=
0.97; F(2, 102)= 1.29, p=.280], sendo que a medida de associa¢do entre as
funcBes de direccdo de topo e de departamento e a combinacdo das duas
dimensBes da cultura de aprendizagem é de n>=02. Conforme se pode
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observar na Tabela 4, os testes univariados indicam a inexisténcia de
diferencas significativas relativamente as funcbes de direccdo de topo e
departamento relativamente ao tempo de exercicio da fungdo, na dimensao
integracdo interna, tendo este teste associado um 1?=.009, ¢ na dimensdo
adaptacdo externa, que tem um 1?=.000.

Tabela 4. Pontuagdes médias e desvios-padrdo da OCA relativamente as func8es de
direccdo de topo e de departamento de acordo com o tempo de exercicio das mesmas:

testes univariados

Direccgao de topo
e departamento

Menos de 5 anos Mais de 5 anos
Medidas n=59 n=46

M DP M DP F(1, 103) N
Integracéo 3.56 0.53 3.45 0.61 0.96 .009
Interna
Adaptag&o 3.84 0.58 3.85 0.62 0.01 .000
Externa

Assim, verificamos que, de facto, ndo existem diferengas entre os
gestores que desempenham a sua fungdo ha mais tempo e aqueles que o
fazem h& menos tempo no que se prende com a orientagdo cultural para a
aprendizagem, em ambas as dimensdes.

No que concerne, também, com as funcGes de chefia de seccdo e
encarregado, o teste da MANOVA aponta para um efeito global ndo
significativo, [A = .96; F(2, 141)= 2.42, p=.092], e a medida de associacado
entre as funcdes de chefia de seccdo e encarregado e a combinacdo das duas
dimensbes da cultura de aprendizagem ¢é de n?>=.03. Conforme se pode
observar na Tabela 5, os testes univariados indicam a inexisténcia de
diferengas significativas relativamente as fun¢bes em questdo de acordo com
0 tempo de exercicio das mesmas, na dimensdo integragdo interna, tendo
este teste associado um 1n>=.01. Contudo, mostram diferencas significativas
na dimensdo adaptacdo externa, que tem um n?=.03.

Tabela 5. Pontuagdes médias e desvios-padrdo da OCA relativamente as funcfes de
chefia de seccdo e encarregado de acordo com o tempo de exercicio das mesmas:
testes univariados
Chefia de seccéo
e encarregado

Menos de 5 anos Mais de 5 anos
Medidas n=66 n=78

M DP M DP F(1, 142) N
Integracao 3.29 0.67 3.44 0.66 1.72 .01
Interna
Adaptagéo 3.80 0.66 4.04 0.61 4,80 .03
Externa
**p<.05

As chefias de seccdo e os encarregados que desempenham a sua funcéo
h& mais de cinco anos registam valores médios um pouco superiores em
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relacdo aqueles que o fazem ha menos de cinco anos.

Assim, verificamos que, apesar dos testes multivariados ndo terem
registado diferencas significativas entre 0s grupos, os testes univariados
reportaram uma diferenca significativa na dimensdo adaptacdo externa,
sugerindo que as chefias de seccdo e 0s encarregados mais velhos
percepcionam as orientagdes culturais para a aprendizagem, relativas a
adaptacéo externa, de forma distinta das chefias de seccdo e encarregados
mais novos.

No que se refere a funcdo de administrativo, o teste da MANOVA aponta
para um efeito global significativo [A= 0.93; F(2, 92)= 3.23, p=.044]. A
medida de associacdo entre a funcdo em questdo e a combinacao das duas
dimens@es da cultura de aprendizagem é de n?>=.06. Como se pode observar
na Tabela 6, os testes univariados indicam a existéncia de diferencas
significativas relativamente a funcdo de administrativo referentes ao tempo
de exercicio da funcdo, na dimensdo integracdo interna, tendo este teste
associado um n?=.045. Contudo, na dimensdo adaptacdo externa, ndo se
verificam diferengas significativas. Esta tem um 1>=.006.

Tabela 6. Pontuagdes médias e desvios-padrdo da OCA relativamente a fungdo de

administrativo de acordo com o tempo de exercicio das mesmas: testes univariados

Administrativo Menos de 5 anos Mais de 5 anos
Medidas n=40 n=55
M DP M DP F(1, 93) n2

Integracéo 3.37 0.70 3.04 0.79 4.38** .045
Interna

Adaptacéo 3.95 0.58 3.85 0.71 0.56 .006
Externa

**p<.05

Assim, verificamos que, efectivamente, existem diferencas entre os
administrativos que desempenham a sua fungdo h& mais tempo e aqueles que
o fazem h& menos tempo, relativamente & sua orientacdo cultural para a
aprendizagem, na dimenséo integragéo interna.

Em relacéo a funcdo de operario, o teste da MANOVA aponta para um
efeito global ndo significativo, [A= 0.99; F(2, 143)= 0.51, p=.598], e a
medida de associacdo entre a funcdo de operario e a combinacdo das duas
dimensdes da cultura de aprendizagem é de n>=.007. Como se pode
observar na Tabela 7, os testes univariados indicam a inexisténcia de
diferencas significativas relativamente a funcao de operario no que se prende
com o tempo de exercicio da funcdo, na dimensdo integracdo interna, tendo
este teste associado um 1n*=.00, e na dimensdo adaptacdo externa, que tem
um 1n>=.00.
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Tabela 7. Pontuagdes médias e desvios-padrdo da OCA relativamente a fungcdo de

operario/operador de acordo com o tempo de exercicio das mesmas: testes univariados

Operério/

operador Menos de 5 anos Mais de 5 anos
Medidas n=62 n=84

M DP M DP F(1, 144) n?

Integragdo 3.22 0.61 3.22 0.81 0.00 .000
Interna
Adaptacéo 4.02 0.59 4.10 0.57 0.65 .005
Externa

Por fim, relativamente & fungdo de técnico, o teste da MANOVA aponta
para um efeito global ndo significativo, [A= 0.97; F(2, 147)= 2.10, p=.126],
e a medida de associagdo entre esta funcdo e a combinacdo das duas
dimensfes da cultura de aprendizagem é de n?>=.02. Conforme se pode
observar na Tabela 8, os testes univariados, também, indicam a inexisténcia
de diferencas significativas relativamente & funcdo de técnico referente ao
tempo de exercicio da funcdo, na dimensdo integracdo interna, tendo este
teste associado um n?=.01, e na dimensdo adaptacdo externa, que tem um
12=.00.

Tabela 8. Pontuagdes médias e desvios-padrdo da OCA relativamente a fungdo de

técnico de acordo com o tempo de exercicio das mesmas: testes univariados

Técnico Menos de 5 anos Mais de 5 anos
Medidas n=76 n=74
M DP M DP F(1, 148) n?
Integragédo 3.33 0.68 3.14 0.66 2.90 .019
Interna
Adaptacdo 3.83 0.62 3.81 0.67 0.04 .000
Externa

Com os resultados pretendidos recolhidos e analisados, passaremos agora
para a sua discussao, na sec¢ao subsequente deste estudo.

V — Discusséao

Antes de iniciarmos a discussdo propriamente dita dos resultados obtidos
neste estudo, gostariamos de explicitar, uma vez mais, que privilegidmos
nesta investigagdo uma abordagem mais centrada nas distintas subculturas
gue podem surgir, fruto de orientacBes culturais diferentes para a
aprendizagem, por parte dos colaboradores de uma organizagdo. Assim, esta
investigacdo ndo teve como objectivo negligenciar a existéncia de uma
corporate culture, nas organizag6es, contudo, pretendemos verificar se, a par
de uma cultura global, surgirdo ou ndo subculturas. Por uma questdo de
coeréncia, seguimos 0 mesmo critério que utilizamos no anterior capitulo de
apresentacdo dos resultados. Numa primeira parte, discutiremos o0s
resultados relativos ao primeiro objectivo da nossa investigagdo e, numa
segunda parte, deter-nos-emos nos resultados relativos ao segundo objectivo.
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Com o intuito de averiguarmos a existéncia de diferentes orientacGes para
a aprendizagem, de acordo com as comunidades profissionais dos
colaboradores e de acordo com as distintas culturas profissionais existentes,
iniciamos esta investigacdo explorando as possiveis relagdes que poderiam
existir entre a orientacdo cultural para a aprendizagem e as distintas fungdes
dos sujeitos. Assim, verificamos que, tal como inicialmente pensamos,
tendo por base Schein (1993, 1996a, 1996b) e Rebelo (2001), existem
diferencas significativas entre as distintas comunidades profissionais
relativamente a forma como avaliam a orientacdo cultural para a
aprendizagem. Precisamente por isso, decidimos verificar quais as func¢des
que, efectivamente, apresentavam diferencas significativas em relacdo a
orientacdo cultural para a aprendizagem. De facto, faz todo o sentido que as
diferentes fungfes existentes numa organizacdo possuam orientaces
culturais distintas para a aprendizagem. A questdo agora era saber quais as
fungdes que, efectivamente, evidenciavam orientagbes distintas.  Os
resultados revelaram que os grupos profissionais que se diferenciavam eram
a direccdo de topo e de departamento e os administrativos; a direc¢do de
topo e de departamento e os operarios/operadores; e a de direccao de topo e
de departamento e os técnicos, isto na dimensdo integracdo interna, o que se
encontra em total consondncia com a nossa Hla. Na dimensdo adaptacdo
externa, as principais diferengas situam-se entre a direccdo de topo e de
departamento e 0s operarios e entre estes e 0s técnicos, suportando
parcialmente a nossa H1lb. Assim, verificamos que 0s nossos resultados
apoiam na integra o que Schein (1993) postulou, relativamente a integracao
interna, e apoiam parcialmente o que o autor defendeu, no que se prende
com a adaptacdo externa. Por outro lado, também estdo de acordo com o
trabalho que visamos replicar, a dissertacdo de mestrado de Rebelo (2001),
ja que a autora verificou que as funcbes que se distinguiam eram, na
dimensdo integracdo interna, a direccdo de topo e os administrativos; a
primeira e o0s técnicos, assim como a direccdo de departamento e 0s
operarios. Na adaptacdo externa, os operarios distinguiam-se dos técnicos,
relativamente as orientagdes culturais para a aprendizagem. De referir,
ainda, que, ao invés de Rebelo (2001), optamos por juntar as fungdes de
direccdo de topo e direcgdo de departamento. Neste sentido, verificamos
gue existe uma consonancia com os resultados da autora.

Os dados obtidos permitem suportar a hip6tese por n6s formulada de que
as comunidades profissionais diferem em termos de orientagdo cultural para
a aprendizagem, em ambas as dimensdes da cultura de aprendizagem, pois,
embora nem todos os grupos tenham diferido, em termos de orientagdo
cultural para a aprendizagem, verificou-se que aqueles que se diferenciaram
estavam em concordancia com o estudo de Rebelo (2001) e com as
comunidades profissionais propostas por Schein (1993). Na dimensdo
integracdo interna, verificamos, também, distingdes no grupo dos técnicos, o
gue nado foi evidenciado com o estudo de Rebelo, contudo, este resultado
esta ainda mais de acordo com o que Schein defendeu relativamente as
comunidades profissionais. No que se prende com adaptacdo externa, esta
investigacdo revelou novas informagfes, ndo contempladas na investigacao
de Rebelo, que mais uma vez, estdo ainda mais proximas daquilo que Schein
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postulou, evidenciando diferengas, também, na direccdo de topo e de
departamento, estando as diferencas entre 0s operarios e 0s técnicos
totalmente em concordéncia com o trabalho da autora.

Alegra-nos muito verificar que conseguimos uma correspondéncia quase
perfeita entre os resultados encontrados e aquilo que Schein afirmou
relativamente as subculturas executiva, operadora e técnica. Assim, esta
andlise aponta para as trés subculturas consideradas por Schein (1993) como
nucleares para a implementacdo de programas de aprendizagem continua e
mudanga organizacional, pois o frequente “desalinhamento” na forma como
valorizam e encaram estes programas compromete 0 seu sucesso (Schein,
1996a, 1996b).

As trés subculturas, tal como referimos anteriormente, sdo: a cultura
gestionaria ou executiva (os directores de topo e de departamento da
amostra), a cultura técnica ou da “engenharia” (o grupo de pessoas que
desempenham, na nossa amostra, fungdes técnicas), e a cultura operadora (0s
operarios da amostra). Todavia, é importante referir que a subcultura
operadora ndo se constitui como uma cultura profissional, j& que é
desenvolvida pelos colaboradores das vérias unidades operacionais de uma
dada organizagéo, com o objectivo de trabalhar de modo eficaz e seguro.

De facto, de acordo com Schein (1996a, 1996b), a cultura operadora
desenvolve-se no seio das unidades operacionais das organizacdes e é
constituida por profissionais que fazem e entregam 0s produtos ou prestam
servicos que ndo requerem grande qualificacdo. Esta subcultura baseia-se na
interaccdo humana, desenvolvendo-se a medida que os colaboradores
percebem que a comunicagéo, a confianca e o trabalho de grupo propiciam a
realizacdo eficiente das suas tarefas (Santana & Diz, 2000). Assim, 0s
autores referem que, geralmente, os operarios podem comportar-se de duas
formas distintas: ou trabalham de acordo com as regras estabelecidas,
mesmo sabendo que constitui uma forma ineficiente de realizar a sua fungéo,
ou, contornando as regras estipuladas pela direccéo, encontram formas mais
eficazes de realizar o seu trabalho.

A cultura técnica € mais premente nas fun¢Bes de engenharia, mas
também se evidencia nas funcgdes relativas a concepgdo e implementacao de
tecnologia (e.g. tecnologia de informacdo). Este grupo profissional é
transversal nas  organizagdes e partilha principios  relativos,
fundamentalmente, ao percurso académico e & experiencia profissional. E
constituida por profissionais responsaveis por planear 0s processos através
dos quais a organizacao disponibiliza os seus produtos e/ou servigos (Schein,
19964, 1996b).

Por fim, a cultura executiva é composta por profissionais que, regra
geral, progrediram na carreira através da promogdo e que se preocupam,
principalmente, com o bem-estar financeiro da organizacdo. Os gestores de
topo tendem a distanciar-se do proprio trabalho que se desenvolve na
empresa, bem como da propria empresa, 0 que os faz distanciar-se dos
demais colaboradores, pelo que tendem a confiar mais nos seus proprios
juizos (op. cit.).

Podemos, entdo, verificar que estas trés subculturas se evidenciaram nas
andlises realizadas neste estudo, o que apoia que aquilo que Schein referiu se
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mantém presente nos dias de hoje. Contudo, a correspondéncia entre 0s
grupos evidenciados pelo nosso estudo e as trés comunidades profissionais
propostas por Schein (1996a, 1997b) esta condicionada pela caracterizacéo
da amostra de que dispomos, pois ndo podemos garantir, com total
seguranca, a sua correspondéncia a descricdo de Schein. Todavia, 0s dados
sugerem que 0s grupos profissionais possuem distintas orientacGes culturais
para a aprendizagem. Mais especificamente, os nossos dados sugerem que,
enquanto as direccBes de topo e de departamento tendem a valorizar,
promover e facilitar a aprendizagem e a melhoria continua, os executantes
parecem considerar que essa valoracdo e facilitacdo ndo sdo assim téo
prementes.

Quando se observam novos grupos ou se estudam as historias das
organizacbes, verifica-se que todas as empresas tém de lidar com dois
aspectos, a adaptacdo externa e a integracdo interna, e tém de fazé-lo a nivel
comportamental, cognitivo e emocional. Os problemas de adaptacao externa
e de integracdo interna especificam qual € o amago da aprendizagem.
Assim, a cultura de um dado grupo ira reflectir aquilo que o grupo aprendeu
guando resolvia os seus problemas. Um grupo distinto, que possui
problemas e experiéncias diferentes, terd& uma cultura também distinta
(Schein, 1991)°. De acordo com Rebelo et al. (2002), relativamente &
promogdo e importancia conferida a aprendizagem, por parte das
organizagdes, a mesma estd mais presente nas praticas que se prendem com
as relagdes com o exterior (adaptacdo externa) do que nas préaticas ditas de
funcionamento interno das empresas (integragdo interna). A nosso ver, 0
facto de ndo termos analisado estes resultados a nivel intra-organizacional
constitui uma limitacdo deste estudo, ja que este estava orientado para a
realidade trans-organizacional. Assim, deixamos como sugestdo para futuras
investigages uma analise mais pormenorizada, que vise verificar se, a nivel
intra-organizacional, com esta amostra ou outra semelhante, 0s grupos
profissionais que se distinguem sdo ou ndo ou mesmos daqueles que se
diferenciaram nesta investigacéo.

Relativamente ao segundo objectivo desta investigacdo, pretendiamos
averiguar se o tempo de exercicio da funcdo influencia a constituicdo de
diferentes orientacBes para a aprendizagem, por parte dos colaboradores.
Neste sentido, iniciamos esta segunda analise explorando, uma vez mais, as
possiveis relacBes que poderiam existir entre a orientacdo cultural para a
aprendizagem e o tempo de permanéncia dos colaboradores na mesma
funcdo. Os resultados ndo estavam totalmente de acordo com aquilo que
pensavamos, contudo, como é escassa a literatura sobre esta tematica, ndo
tinhamos uma nocdo muito clara de como € que estas varidveis se
comportavam quando relacionadas.  Assim, verificimos que o tempo
durante o qual os colaboradores desempenham a mesma func¢éo influi na
forma como eles desenvolvem as suas orientagdes culturais para a
aprendizagem, na dimensdo integracdo interna, o que ndo se verifica na
dimensdo adaptagéo externa.

® Ver esquema explicativo em Anexo 3.
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Como os resultados sugerem que tanto a funcdo desempenhada como o
tempo de exercicio da mesma influenciavam a constituicdo de distintas
orientagdes culturais para a aprendizagem, sentimos a necessidade de
verificar, também, se dentro de cada funcdo, o tempo de permanéncia na
mesma contribuia ou ndo para diferentes percepcdes culturais sobre a
aprendizagem.  Mais uma vez, estdvamos ‘“‘um pouco as cegas”
relativamente aos resultados que iamos encontrar, pois, ndo tinhamos muita
literatura que se baseasse neste tema. Assim, para nds, era expectavel que se
verificassem, efectivamente, diferencas em relacdo a forma como se encara a
aprendizagem, consoante a cristalizacdo nas fungfes, 0 que aconteceria
apenas nas funcdes de operario/operador e administrativos.

Os resultados revelaram efeitos significativos para as fungdes de chefia
de secgdo e encarregado, apenas na dimensdo adaptacdo externa. Assim, 0S
chefes e os encarregados mais velhos encaram a cultura de aprendizagem de
forma distinta dos chefes e encarregados mais novos, nos aspectos relativos
a relacdo com o exterior. A nosso ver, este resultado ndo é totalmente
descabido de sentido. Consideramos que as funcdes de chefia de seccéo e de
encarregado, normalmente, destinam-se a colaboradores que chegaram a esta
funcdo através de promogdes e que ndo tém, necessariamente, um papel
muito activo na forma como se executam ou se podem executar 0S processos
de trabalho. O seu trabalho esta dependente das ordens da direccdo de topo
e de departamento. Neste sentido, verificamos que nos aspectos internos da
organizagdo, que se relacionam mais com as promocgOes, recompensas,
formacdes, entre outros, ndo ha distingbes entre as chefias de seccdo e os
encarregados que executam a sua funcdo ha mais tempo e aqueles que o
fazem ha menos tempo, pois, as suas decisdes, no que se prende com estes
aspectos, estdo mais dependentes do topo estratégico. Contudo,
relativamente & adaptagdo externa, que lida com a valorizagéo do risco e da
experiéncia, com a orientacdo para o futuro e com a relagdo com o exterior
da organizacdo, verificam-se diferencas significativas, ja que, neste caso,
esta comunidade profissional ja tem um maior controlo do seu trabalho, pelo
que necessita ainda mais de manter uma orientacdo cultural para a
aprendizagem, mesmo com o passar dos anos.

Nas funcGes de direcgdo de topo e de departamento ndo se verificaram
efeitos significativos em nenhuma das dimensdes. Mais uma vez,
consideramos este resultado expectavel. Sendo as funcbes de gestdo de topo
e, também, a de direccdo de departamento, as principais para a gestao interna
e para 0 sucesso da organizagdo, espera-se gque quem ocupa estes cargos,
independentemente de o fazer ha mais ou menos tempo, se encontre sempre
actualizado relativamente a melhor forma de fazer as coisas e disponivel
para ouvir e aceitar as solucdes propostas pelos colaboradores.

Na funcédo de administrativo verificou-se um efeito significativo, o que s6
aconteceu na dimenséo integracdo interna. Neste caso, verifica-se, tal como
inicialmente pensdmos, que os administrativos que desempenham a mesma
funcdo hd menos tempo se encontram mais orientados para a aprendizagem
do que aqueles que o fazem ha mais tempo, 0 que s6 acontece, todavia, na
dimens&o integracdo interna. A nossa ver, este resultado deve-se ao facto de
as tarefas executadas pelos administrativos tenderem, com o passar do
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tempo, a tornarem-se cada vez mais rotineiras. Assim, no inicio, 0s
admistrativos procuram manter-se 0 mais predispostos possivel para a
aprendizagem, contudo, com o passar do tempo e com a rotinizagdo dos
procedimentos, tendem a atenuar a sua orientagdo cultural para a
aprendizagem.

Relativamente a fungdo de operario/operador ndo se verificaram efeitos
significativos. Consideramos que isto se deve ao facto de os operérios
possuirem um menor controlo sobre as tarefas que executam e terem,
também, uma menor liberdade para pér em pratica novas formas de as
realizar. Isto € mais ou menos transversal com o passar dos anos, e estando
nos a falar de tarefas ainda consideradas mecanicas e repetitivas, torna-se
mais dificil altera-las, dai que ndo se verifiquem diferencas entre os
operarios que executam esta funcdo ha mais tempo e aqueles que o fazem ha
menos tempo, relativamente as suas percepgdes culturais da aprendizagem.

Por fim, também na funcéo de técnico ndo se evidenciaram diferencas
significativas, pelo que concluimos que o tempo de exercicio da fun¢éo néo
influi no desenvolvimento de distintas orientagdes culturais para a
aprendizagem. De facto, sendo esta uma funcdo que se imbui na cultura
técnica, mencionada por Schein (1993), pensamos que faz todo o sentido
que, & semelhanga dos directores de topo e de departamento, ndo se
verifiquem diferencas significativas, pois, como esta & uma fungdo que lida
constantemente com o planeamento dos processos através dos quais a
organizagdo disponibiliza os seus produtos e servi¢os, consideramos que as
crencas relativas a cultura de aprendizagem, nomeadamente, relativas a sua
pertinéncia, necessitam de ser mais facilmente alteradas e implementadas, o
que se manifesta pela inexisténcia de diferencas significativas entre os
técnicos que desempenham a mesma funcdo ha mais tempo e aqueles que o
fazem ha menos tempo, pois, independentemente do tempo durante o qual
eles desempenham esta fungdo, o que é facto é que ela requer que eles se
mantenham continuamente em aprendizagem, pelo que ndo faria sentido
evidenciarem distin¢des na sua orientagdo cultural para a aprendizagem.

Consideramos que, sendo a cultura de aprendizagem um aspecto moroso
e dificil de alterar (e.g. Schein, 1996b) e sendo a aprendizagem
organizacional um conceito relativamente novo e que adveio da necessidade
das empresas de se adaptarem as mudangas constantes dos mercados actuais,
os colaboradores que desempenham as suas funcGes ha mais tempo possuem
um menor preméncia de uma cultura de aprendizagem, pois, mesmo que se
tenham empenhado na sua modificacéo, este ndo é de todo um processo facil
e rapido. Todavia, tal como os resultados apontam, esta premissa ndo afecta
de forma idéntica todas as fungdes, pelo que, se verifica que esse aspecto
parece depender do conteido de cada fungdo e do seu grau de complexidade.
Assim, conforme a fungdo a que nos referimos e conforme as proprias
tarefas e exigéncias da mesma, verificam-se diferencas nas orientagdes
culturais dos colaboradores para a aprendizagem. Existem, efectivamente,
fungdes que exigem que os colaboradores se mantenham continuamente a
aprender, contudo, outras ha que ndo requerem esta orientacdo para a
aprendizagem, pelo que dependera do proprio colaborador investir ou ndo na
sua propria aprendizagem. Para isto, tal como temos vindo a salientar ao
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longo deste trabalho, muito influi o papel e a postura dos gestores.

Como apontamento para possiveis investigacbes futuras, consideramos
importante referir, ainda, que sendo a aprendizagem um processo dindmico,
torna-se relevante que os estudos a realizar sejam de cariz longitudinal,
sempre que isso seja possivel, para que se perceba como é que as
organizagtes mudam em fungéo da experiéncia.

Por fim, importa referir a necessidade de mais estudos que relacionem a
cultura e a aprendizagem organizacionais, que permitirdo um maior dominio
do tema em questdo, o que levara a uma aplicacdo mais eficaz da cultura de
aprendizagem. Assim, urge a necessidade de se aprofundarem os estudos
sobre esta questdo. Poderia, também, ser interessante estudar a forma como
a cultural nacional impacta nas subculturas ocupacionais, ao nivel das suas
crencas e valores, se é que, de facto, ha alguma relacdo entre elas.

O presente trabalho teve como principal objectivo enriquecer o
conhecimento relativamente a um aspecto tdo importante como a cultura de
aprendizagem. Como fizemos questdo de salientar no decorrer deste estudo,
num mundo marcado por constantes e rapidas mudangas, torna-se fulcral
apostar na aprendizagem organizacional e no incentivo a uma cultura que a
incite, para que as empresas consigam alcancar a tdo desejada vantagem
competitiva sustentdvel.  Assim, como pessoas interessadas por estas
tematicas, damo-nos a liberdade de afirmar que as investiga¢cbes no ambito
da cultura de aprendizagem ndo sdo nem nunca devem ser consideradas
demais.

VI — Conclusdes

Esta Ultima sec¢éo reserva-se para a sistematizagéo de tudo o que fizemos
e para a integracdo das conclusfes mais relevantes que pudemos retirar. A
cultura de aprendizagem constituiu o aspecto central desta tese.
Descentrando-nos do conceito, focalizdmo-nos nas relagdes que este tipo de
cultura estabelece com outras variaveis (funcdo desempenhada e tempo de
exercicio da mesma). Em sintese, pretendemos com este estudo analisar e
obter algum entendimento dos comportamentos de alguns aspectos inerentes
a vida organizacional e da sua influéncia na cultura de aprendizagem. Na
nossa opinido, esta investigacdo tem a vantagem de incidir numa vertente
pouco estudada — as comunidades profissionais e o tempo de exercicio das
fungdes —, tornando-se, portanto, relevante no seio da literatura sobre a
cultura de aprendizagem, pois contribui para a emergéncia de novos
entendimentos sobre o fenémeno em estudo, quer do ponto de vista
conceptual, quer do ponto de vista de intervencdo, ja que oferece indicadores
a gestdo das empresas acerca dos aspectos que podem funcionar como
facilitadores ou inibidores da criagcdo e manutencdo de uma orientagéo para a
aprendizagem.

Consideramos, no final desta longa caminhada, que pudemos contribuir
para a melhor compreensédo da forma como as fungdes desempenhadas pelos
colaboradores e o tempo de exercicio das mesmas influem na orientacdo
cultural dos mesmos para a aprendizagem. Para além disso, pudemos
verificar que a proposta de Schein (1993), das subculturas organizacionais,
efectivamente, é suportada pelas empresas em estudo. Para além disso,
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verificAmos que 0s nossos resultados se coadunam com os encontrados por
Rebelo (2001), h4a nove anos. Neste tempo, muita coisa mudou, mas ha
aspectos que permanecem iguais, o que reforca ainda mais a
correspondéncia entre premissas de Schein (1993) e os resultados deste
estudo. Resta-nos saber se isso se deve ao facto de serem aspectos morosos
e dificeis de mudar ou se, pelo contrério, pouco foi feito com vista a sua
mudanca.

De referir, ainda, que, para nds, é um aspecto positivo o facto de a
presente investigacdo ter sido realizada com empresas portuguesas, pois 0s
estudos da cultura de aprendizagem em Portugal sdo ainda escassos.

Por todas as mudancas a que temos vindo a assistir e pelas crescentes
exigéncias que, cada vez mais, as organizacfes colocam ao seu capital
humano, estamos em crer que sO vingardo as empresas que reunirem 0s seus
esforgos no sentido de fomentar e desenvolver uma cultura de aprendizagem
dos seus recursos humanos, pois s6 assim estardo aptas para “lutar” num
mercado extremamente competitivo. Neste sentido, todos os contributos
para uma melhor compreensao do fendmeno serdo bem-vindos. Esperamos,
entdo, que este estudo ajude ao desenvolvimento de processos de
aprendizagem organizacional mais eficazes.
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Anexos

Anexo 1. Caracteristicas béasicas das subculturas de producéo,
tecnolégica e gestionaria (adaptado de Schein, 1996)

Assumpces da Subcultura de Producéo

Como a accdo das organizagOes corresponde, em Ultima instancia, a
accdo dos individuos, o sucesso das mesmas depende do
conhecimento, das competéncias, capacidades de aprendizagem e

comprometimento dos colaboradores.

Os conhecimentos e competéncias requeridos sdo internos a

organizag&o e baseiam-se nas tecnologias nucleares da mesma.

N&o importa qudo cuidadosamente o processo de producdo é
planeado ou qudo cuidadosamente as regras e as rotinas sdo
especificadas, pois os operadores devem ser capazes de aprender e

de lidar com surpresas.

Muitos procedimentos requerem a interdependéncia entre
elementos distintos do processo; por isso, 0s operadores devem ser
capazes de trabalhar como uma equipa na qual a comunicacéo é
aberta, existe confianca mitua e o comprometimento é bastante

valorizado.




Assumpces da Subcultura Tecnoldgica

Os engenheiros estdo proactivamente optimistas de que podem e

devem dominar a natureza.

Os engenheiros sdo estimulados por enigmas e problemas e sdo
perfeccionistas pragmaticos, preferindo solu¢des ndo pensadas por
pessoas.

O mundo ideal € constituido por maquinas e processos, que
trabalham em perfeita precisdo e harmonia, sem a intervencdo

humana.

Os engenheiros estdo orientados para a seguranca e realizam

projectos com vista a mesma.

Os engenheiros preferem um modo de pensamento linear e

quantitativo, baseado na premissa causa-efeito.




Assumpcoes da Subcultura Gestionaria

Foco financeiro
Os executivos baseiam-se na sobrevivéncia financeira e no
crescimento para assegurar os retornos dos shareholders e da
prépria sociedade.
A sobrevivéncia financeira é equivalente a guerra perpétua com um

dos concorrentes.

Auto-imagem: o herdi solitario em apuros
O ambiente econémico é competitivo e potencialmente hostil, por
isso, a gestdo esta isolada, aparece omnisciente, em controlo total, e
considera-se indispensavel.
Os executivos ndo podem obter informacdo de confianga dos

subordinados, por isso, tém de confiar nas suas proprias decisdes.

Foco hierarquico e individual
A organizacdo e a gestdo sdo intrinsecamente hierérquicas; a
hierarquia é a medida do estatuto e do sucesso e a principal forma
de manter o controlo.
A organizagdo deve ser uma equipa, mas a responsabilidade deve
ser individual.
A vontade de experimentar e de correr riscos estende-se apenas a

situagdes que permitam aos executivos manter o seu controlo.




Assumpcoes da Subcultura Gestionéaria (cont.)

Foco na tarefa e no controlo
Como as organizagdes sdo entidades grandes, podem tornar-se
despersonalizadas e abstractas e, portanto, devem ser
conduzidas através de regras, rotinas e rituais.
O valor intrinseco das relacdes e da comunidade é perdido
quando um executivo sobe na hierarquia.
A atraccdo do trabalho é o desafio (elevado nivel de
responsabilidade e sentimento de realizacéo).
O mundo ideal é aquele no qual a organizagdo funciona como
uma maquina bem oleada, necessitando apenas de manutengoes
e reparacfes ocasionais.
As pessoas sao um mal necessario, ndo um valor intrinseco.
As “organizagdes bem oleadas” ndao necessitam de pessoas,
apenas de actividades contratadas para os fins que se

pretendem.




Anexo 2: Escala OCA - Orientacdo Cultural para a Aprendizagem
(Rebelo, 2001)



Faculdade
~de Psicologia
e Ciéncias da
Educagdo da
Universidade
-~ de Coimbra

NEFOG (Nucleo de Estudo e Formacao em Organizacdo e Gestao)

CONFIDENCIAL

Estamos a desenvolver um estudo sobre caracteristicas organizacionais e sua
ligagdo com o sucesso empresarial num conjunto de organizag6es industriais

e de servigos a operar em Portugal e do qual a sua empresa faz parte.

Neste sentido, solicitamos a sua colaboracdo através do

preenchimento do questionario que a seguir apresentamos.

Ndo ha respostas certas ou erradas. Reflicta cuidadosamente e
responda a todas as questdes de forma honesta, baseando-se apenas na

experiéncia e no conhecimento que tem da empresa onde trabalha.

Algumas das questdes podem parecer semelhantes, no entanto,

pedimos que responda a todas elas.

Este estudo destina-se exclusivamente a fins de investigagéo, pelo que
garantimos a confidencialidade e o anonimato dos dados, bem como

asseguramos que 0s mesmos ndo serdo tratados individualmente.

Agradecemos, desde ja, o tempo que vai disponibilizar para responder

a este questionario.




O conjunto das seguintes afirmagfes tem como objectivo caracterizar a sua
organizacao.

Neste sentido, diga, por favor, em que medida cada uma delas se aplica a
empresa onde trabalha, utilizando a seguinte escala:

1.Quase ndo se aplica  2.Aplica-se pouco 3.Aplica-se moderadamente
4.Aplica-se muito 5.Aplica-se quase totalmente

Por exemplo, se considerasse que a afirmacdo “Os horarios a cumprir sio
rigidos” se aplica quase totalmente & empresa onde trabalha, assinalaria

com uma cruz o nimero 5 na escala.
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1. O cliente esta em primeiro lugar 1 2 3 4 5
2. As pessoas sdo pagas, também, para pensar 1 2 3 4 5
3. As chefias mostram disponibilidade e interesse em ouvir as 1 5 3 4 s
propostas de melhoria apresentadas pelos colaboradores
4. Os insucessos sdo encarados como uma oportunidade de
. 1 2 3 4 5
experimentar novas formas de trabalhar
5. O contacto entre qualquer colaborador e a direccéo é facilitado 1 2 3 4 5
6. Investe-se muito na formagdo dos colaboradores 1 2 3 4 5
7. Sabemos que se trabalharmos com qualidade garantiremos o sucesso 1 5 3 4 s
da empresa
8. As pessoas sabem até onde vai a sua liberdade para experimentar 1 ) 3 4 s
coisas novas e introduzir mudancas
9. Temos por hébito partilhar informacdes e conhecimentos 1 2 3 4 5
10. Aqueles que contribuem com ideias e solucdes para a melhoria dos
x . 1 2 3 4 5
processos de trabalho sdo considerados os melhores colaboradores
11. As chefias encorajam e apoiam a procura de solucdes pelos seus
. 1 2 3 4 5
subordinados
12. As pessoas sdo informadas dos objectivos da empresa 1 2 3 4 5
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13. Incentivam-se as pessoas a crescerem e a desenvolverem-se 1 5 3 4 s
em termos profissionais
14. E frequente pessoas de departamentos diferentes trocarem
. N 1 2 3 4 5
informaces sobre assuntos de trabalho
15. Sabemos que é importante um bom relacionamento com 0s
1 2 3 4 5
fornecedores
16. As chefias confiam na capacidade dos subordinados para 1 5 3 4 s
fazerem bem as coisas
17. H& o habito de conversar em grupo sobre como resolver 0s 1 5 3 4 s
problemas que surgem
18. H& a nocdo de que sem clientes ndo ha ordenado nem 1 9 3 4 5
seguranga no emprego
19. As chefias dao “luz verde” e apoiam a implementacdo de
~ . 1 2 3 4 5
algumas sugestdes dos seus subordinados
20. Os erros e os insucessos conduzem frequentemente ao
. . . 1 2 3 4 5
reconhecimento de necessidades de aprendizagem
21. E facil obter as informagdes de que necessitamos para
. 1 2 3 4 5
realizar o trabalho
22. Ha a nogdo de que o trabalho de um departamento depende
. 1 2 3 4 5
do trabalho dos outros departamentos e vice-versa
23. Acredita-se que as pessoas podem e querem aprender para
1 2 3 4 5
melhorar
24. As reclamagdes dos clientes sdo analisadas com cuidado de 1 5 3 4 s
forma a melhorarmos
25. Sabemos que € importante contribuir com ideias e inovagdes
. 1 2 3 4 5
para a melhoria dos processos de trabalho
26. Experimentam-se novas formas de realizar as tarefas 1 2 3 4 5
27. Aprende-se 0 mais importante para a funcdo enquanto se
1 2 3 4 5
trabalha
28. Sabemos que é importante conhecer a concorréncia para
1 2 3 4 5
fazer melhor que ela
29. Temos liberdade para escolher o processo que consideramos
. . 1 2 3 4 5
melhor para realizar determinada tarefa
30. Existe um ambiente de confiangca e de respeito, onde as 1 5 3 4 5

pessoas ouvem o que as outras dizem, mesmo que sejam criticas




Responda agora, por favor, a estas Ultimas questdes:

a) Ha quanto tempo trabalha nesta empresa?

Menos de 6 meses [] Mais de 6 meses até 1 ano[]  Mais de 1 até 3 anos [
Mais de 3 até 5anos []  Mais de 5 até 10 anos [ Mais de 10 anos [

b) Funcéo que desempenha:

Direccdo de topo [ |  Direccéo de departamento [ | Chefia de sec¢éo [

Encarregado(a) [ |  Administrativo(a) [ | Operario(a)/operador(a) [ |
Comercial [ ] Técnico(a) [/ Estagiario(a)/aprendiz [ |
Outra:

¢) Ha quanto tempo desempenha esta fungdo?
Menos de 6 meses [ Mais de 6 meses até 1 ano ]  Mais de 1 até 3 anos [
Mais de 3até 5anos | Mais de 5 até 10 anos [ Mais de 10 anos [/

d) Qual o departamento (area ou sector) em que esta inserido?

Departamento comercial || Departamento administrativo ||

Departamento financeiro [ | Departamento recursos humanos [ |
Departamento marketing [ Departamento qualidade [

Departamento producéo || Departamento investigacdo/desenvolvimento [

Outro departamento:

e) ldade:

Menos de 20 anos [ | Entre 20 e 29 anos [ Entre 30 e 35 anos [
Entre 36 e 40 anos [ ] Entre 41 e 50 anos [ Mais de 50 anos [

f) Sexo: Feminino [ Masculino [

g) Habilitagdes escolares/académicas:

Muito obrigada pela sua preciosa colaboracgao!



Anexo 3: As tarefas externas e internas que todos 0s grupos

enfrentam (adaptado de Schein, 1991)

Tarefas de Adaptacéo
Externa

Tarefas de Integracéo
Interna

Desenvolver consenso:

1. Na misséo nuclear, funcgdes e
tarefas primérias da organizacéo;

2. Nos objectivos especificos que
serdo perseguidos pela
organizagao;

3. No sentido béasico que
acompanhara o alcance dos
objectivos;

4. No critério a ser usado para medir
os resultados;

5. Nas estratégias de
correcgdo/reparagdo se 0s
objectivos ndo forem alcangados.

Desenvolver consenso:

1. Na linguagem comum e no
sistema conceptual a usar, incluindo
conceitos basicos de tempo e
espago;

2. Nos limites do grupo e nos
critérios de incluséo;

3. No critério para a alocagdo de
estatuto, poder e autoridade;

4. No critério para a intimidade,
amizade e amor em diferentes
contextos de trabalho e familia;

5. No critério para a alocagdo de
recompensas e punicoes;

6. Nos conceitos para gerir o que
ndo pode ser gerido — ideologia e
religido.




