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Resumo

Diversos desafios vém sendo impostos a gestao das organizacdes contemporaneas na busca por
diferenciais competitivos e conquista de posicoes estratégicas de mercado. A necessidade de
estabelecer patamares mais elevados de desempenho estimula a reflexao acerca dos fatores
que afetam o desempenho da organizacao diante de um contexto marcado pela competitividade
e por constantes mudancas na dinamica de mercados. As organizagdes que sobrevivem a longo
prazo sao aquelas que possuem a capacidade de pensar e questionar-se regularmente, as suas
atividades, as suas estruturas e os seus sistemas. A renovacao constante das condicdes da
concorréncia, proveniente da redefinicdo da postura estratégica da organizacdo, é um ponto
fulcral. Deste modo, as organizacées criam e dominam novas fontes de valor e nao se contentam
em defender o que adquiriram anteriormente. Numa altura de mudanca e constante
desenvolvimento tecnoldgico, as organizacbes devem adotar ambientes propicios ao

desenvolvimento de competéncias capazes de dar resposta as exigéncias do meio.

A literatura acerca da teoria da gestao estratégica centra-se em torno do planeamento de uma
missdo e objetivos, dos quais o desempenho da empresa € parte, a implementacao de
estratégias para alcancar estes objetivos e controle para assegurar que os objetivos sejam
alcancados. Em segundo lugar, o propdsito do planeamento estratégico € melhorar a eficacia
da gestao ao longo de toda a organizacao. Isso, por sua vez, poderia levar a melhorias indiretas
no desempenho, embora sua eficacia possa, € claro, ser perdida na complexidade das variaveis
com o potencial para influenciar o desempenho, como por exemplo a aprendizagem
organizacional. A revisao da literatura acerca da aprendizagem organizacional e desempenho
sugere que existe uma relacao positiva entre estas duas variaveis. No entanto, em estudos
empiricos anteriores concluiu-se que a relacao direta entre o plano estratégico e o desempenho
de uma organizacdo produziram resultados contraditdrios, mas existem poucos estudos que se
tenham centrado nos efeitos moderadores entre essas variaveis. Nesta investigacdo, iremos dar
continuidade ao estudo de Ouakouak & Ouedraogo (2013), o qual sugere para quefuturas
investigacdes devem analisar o papel mediador da aprendizagem organizacional na relacao
entre o plano estratégico e o desempenho organizacional. Assim, o objetivo geral do presente
estudo é avaliar o impacto mediador que a aprendizagem organizacional tem na definicao do

plano estratégico racional e no desempenho da organizacao.

De forma a atingir esse objetivo optamos por uma abordagem quantitativa através do recurso
a um questionario a 69 colaboradores de duas organizacées do setor da distribuicao alimentar.
Os resultados revelam que um plano estratégico estruturado e a aprendizagem organizacional
estao positiva e significativamente relacionados com a melhoria do desempenho. No entanto,
apesar de haver consciéncia de que a promocdo da aprendizagem organizacional e a

formalizacao estruturada do plano estratégico sao bastante benéficas e possibilitam o aumento
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da qualidade do trabalho, ambas mostraram nao ter um efeito estatisticamente significativo na
melhoria do desempenho. Os resultados indicam-nos ainda que é necessario investir cada vez
mais na disseminacao do conhecimento dentro das organizacdes, tanto a nivel individual como
a nivel grupal em consonancia com os objetivos estratégicos e melhorar os sistemas de

aprendizagem organizacionais.

Palavras -chave

Aprendizagem Organizacional, Aprendizagem Individual, Desempenho organizacional,

Estratégia, Plano Estratégico Racional.
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Abstract

Several challenges have been imposed on the management of contemporary organizations in
the search for competitive differentials and the achievement of strategic market positions. The
need to establish higher levels of performance stimulates the reflection about the factors that
affect the performance of the organization in the context of competitiveness and constant
changes in the market dynamics. Organizations that survive in the long run are those that have
the capability to think and question themselves regularly, their activities, their structures and
their systems. The constant renewal of the conditions of competition, resulting from the
redefinition of the strategic posture of the organization, is a key point. In this way,
organizations create and dominate new sources of value and are not satisfied to defend what
they have acquired previously. At a time of change and constant technological development,
organizations must adopt environments that are conducive to the development of skills capable

of responding to the environment demands.

The literature on strategic management theory focuses around the planning of a mission and
objectives, of which the company's performance is a part, implementing strategies to achieve
these goals and control to ensure that the objectives are achieved. Secondly, the purpose of
strategic planning is to improve the effectiveness of management throughout the organization.
This, in turn, could lead to indirect improvements in performance, although their effectiveness
can of course be lost in the complexity of the variables with the potential to influence
performance, such as organizational learning. Literature review on organizational learning and
performance suggests that there is a positive relationship between these two variables.
However, in previous empirical studies, it was concluded that the direct relationship between
the strategic plan and the performance of an organization produced contradictory results, but
there are few studies that focus on the moderating effect among these variables. In this
research we will continue the Ouakouak & Ouedraogo’s study (2 013) which suggests for future
investigations to analyse the mediating role of organizational learning in the relationship
between the strategic plan and organizational performance. The general objective of the
present study is to evaluate the mediating impact that organizational learning has on the

definition of the rational strategic plan and the performance of the organization.

In order to reach this objective, a quantitative approach was chosen with resource to a
questionnaire to 69 employees of two companies in the food distribution sector. The results
show that a structured strategic plan and organizational learning are positive and significantly
related to performance improvement. However, in spite of the awareness that the promotion
of organizational learning and the structured formalization of the strategic plan are very
beneficial and can increase work quality, both have shown to have no statistically significant
effect on performance improvement. The results also indicate that it is necessary to invest

more and more in the dissemination of knowledge within the organization, both individually
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and at the group level, in line with strategic objectives and to improve organizational learning

systems.

Key words

Organizational learning, Individual Learning, Organizational Performance, Rational Strategic

Plan.
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1.Introducao

As organizacoes sao hoje confrontadas com a necessidade permanente de acompanhar a
evolucao do mercado, renovar conhecimento e antecipar a mudanca e a novidade, despertando
para a importancia de envolverem os seus colaboradores na geracao e partilha de conhecimento
e de ideias para produtos, servicos e métodos organizacionais que potenciem inovacoes
incrementais, radicais e disruptivas. Alinhado a essa necessidade, as organizacoes precisam de
ter um planeamento estratégico, ou seja, estas necessitam de ter um processo racional e
sistematico para avaliar os objetivos de uma organizacdo, explorar o contexto de
competitividade, analisar alternativas estratégicas, coordenar as atividades e formular as

politicas que conduzem as decisdes e acoes empresariais (Andersen & Nielsen, 2009).

Em estudos empiricos anteriores, concluiu-se que a relacao direta entre o plano estratégico e
o desempenho de uma organizacao produziram resultados contraditdrios (Falshaw & Glaister,
2006; Pearce et al., 1987). Dada a complexidade da relacdo entre plano estratégico e
desempenho é importante estudar varias variaveis moderadoras dessa relacdo. Os autores
Ouakouak e Ouedraogo (2013) estudaram a relacdo da varidvel moderadora do papel do
alinhamento estratégico do empregado/colaborador com o plano estratégico e o desempenho
da organizacéo onde concluiram que o alinhamento estratégico do empregado é um mediador
completo nessa relacao. Estes autores sugerem, para futuras investigacoes, o estudo de outras
variaveis, como a aprendizagem organizacional e flexibilidade para melhor se compreender a
relacao entre plano estratégico racional e desempenho organizacional. Assim, acredita-se que
as organizacdes que incorporam estratégias consistentes com a organizacao de aprendizagem

obtém um melhor desempenho.

0 conceito de aprendizagem organizacional tem recebido consideravel atencao na literatura
uma vez que houve o reconhecimento da importancia do processo de aprendizagem
organizacional como fonte de vantagem competitiva (Jimenez-Jimenez & Sanz-Valle, 2011; Goh
& Ryan,2002; Bontis et al., 2002; Dodgson, 1993; Fiol & Lyles, 1985; Nonaka & Takeuchi, 1995;
Senge, 1990; Slater & Narver, 1995). A aprendizagem organizacional apresenta um legado de
mais de 30 anos, com crescimento exponencial a partir dos anos 90 (Crossan & Guatto, 1996;
Easterby-Smith, 1997). Desde entado, diversos estudos tém vindo a ser desenvolvidos na
tentativa de contribuirem para a consolidacdo e progresso neste campo de investigacao
(Antonello & Godoy, 2010; Yang, Secchi & Homberg, 2018; Khunsoonthornkit & Panjakajornsak,
2018). Porém, e embora se tenha assistido a consolidacdo desta area de investigacdo e ao
interesse crescente para os académicos e gestores, o processo de aprendizagem organizacional

continua ainda a ser uma “caixa preta” para todos os autores (Crossan & Berdrow, 2003).
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Uma organizacdo de aprendizagem é uma organizacdo com a filosofia e resolucdo para criar
solucoes e resultados sustentaveis, bem como para integrar e trocar perspetivas com os
parceiros, a fim de promover a organizacao. A sua cultura corporativa serve para construir a
consciéncia de aprendizagem e desenvolver de acordo com as estratégias da organizacao, assim
como assimilar e modernizar a organizacao. De acordo com as nocoes de Watkins e Marsick
(1993) e Watkins e Marsick (1996), existem quatro niveis de aprendizagem: individual, equipe,
organizacdo e sociedade. Uma organizacao que aprende é capaz de encorajar o pessoal a
entender com base na assimilacdo e visao mutuas. Existem sete aspetos dos modelos de
aprendizagem: 1) aprendizagem continua; 2) investigacao e dialogo; 3) colaboracao e trabalho
em equipe; 4) empoderamento das pessoas; 5) criacao do sistema; 6) conexao com o ambiente;

e 7) lideranca estratégica (Khunsoonthornkit & Panjakajornsak, 2018).

A presente investigacao contribui para um maior conhecimento sobre a aprendizagem
organizacional e a sua relacdo com o desempenho e com o plano estratégico. Os resultados
obtidos poderao ajudar as organizacoes a dar prioridade e planear intervencoes de
aprendizagem. Adicionalmente, contribui também para o estudo de um fenémeno que, de certo

modo pode auxiliar profissionais e/ou gestores a melhorar o desempenho das suas organizagées.

Nesta investigacao iremos dar continuidade ao estudo de Ouakouak e Ouedraogo (2013)
abordando se a aprendizagem organizacional influencia o plano estratégico racional e o
desempenho organizacional. Neste sentido, optou-se por uma abordagem quantitativa através
de um questionario a uma amostra de 69 trabalhadores do setor da distribuicdo alimentar da

regiao de Lisboa.

Os resultados indicam-nos que o plano estratégico racional tem um impacto estatisticamente
positivo na aprendizagem organizacional, embora termos concluido que que ambas as variaveis
tém um impacto pouco significativo no desempenho organizacional.

A presente dissertacao esta dividida em cinco capitulos.

No primeiro capitulo é feita a introducao a investigacao cientifica. O segundo capitulo é feita
uma revisao da literatura, de modo a articular os conceitos que suportam a investigacao. Ira
descrever-se algumas tentativas de conceptualizacao do conceito, para depois entdo, se
proceder a integracdo de uma perspetiva, que nao sendo exclusiva, parece ser a mais

abrangente para a problematica em estudo.

0 terceiro capitulo, onde se estabelecem os objetivos do estudo e o lancamento de hipoteses.
Identifica-se ainda a organizacao que serviu de base para o estudo e descreve-se o desenho de
investigacao, identificando-se o instrumento e processo de recolha de dados utilizados, bem
como os sujeitos a inquirir e a técnica de analise de dados a utilizar. O quarto capitulo

compreende a analise dos resultados de acordo com as hipoteses levantadas. O quinto capitulo
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encerra a dissertacao, contendo a discussao dos resultados e as conclusdes do estudo. Procede-
se a um conjunto de reflexdes finais sobre o trabalho, onde se debatem as limitacdes e

implicacdes para trabalhos futuros.
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2.Revisao da Literatura

0 campo da Gestao dos Recursos Humanos (GRH) é amplo e multinivel, mas tem como assunto
nuclear a influéncia dos sistemas e praticas de GRH no desempenho organizacional (Kaufman,
2015). As mudancas tecnoldgicas, economicas e sociais que estdo ocorrendo no mundo de hoje
exigem que as organizacdes deem maior énfase aos recursos humanos, a fim de serem capazes
de alcancar os objetivos de crescimento e lucratividade estabelecidos para si mesmos
(Vardalier, 2013). Nesse contexto, certas mudancas também ocorrem no campo da gestdo de
recursos humanos. O departamento de recursos humanos tradicionalmente definida com base
em subfuncdes como recrutamento e selecao, formacao, avaliacao de desempenho e gestao de
carreiras esta se expandindo para outros aspetos, de modo que as organizacdes agora sao
instadas a adotar um ponto de vista estratégico na GRH para melhor realizacao dos objetivos

organizacionais.

Para uma melhor compreensao do papel da aprendizagem organizacional, principalmente as
suas bases e a sua formulacao, faz-se necessario entender qual foi o caminho percorrido pelos
modelos de gestdo de pessoas, 0 modelo de gestao por competéncias (explicado no ponto 2.3.2)

e vantagem competitiva que advém da aprendizagem organizacional.

A literatura sugere que a AO é um processo que desempenha um papel importante no aumento
das capacidades e vantagem competitiva de uma empresa (Grant, 1996; Lei, Hitt & Bettis,
1996; Simonin, 1997). A pesquisa sobre AO baseia-se e contribui para desenvolvimentos numa
variedade de campos, incluindo teoria relacionada com o comportamento organizacional,
psicologia cognitiva e social, sociologia, economia, sistemas de informacao, gestao estratégica
e engenharia (Argote, 2011). A AO é inerentemente um topico interdisciplinar, porém um tema

também complexo.

Uma das maiores motivacoes das organizacbes € crescer obtendo vantagem competitiva
(Vardalier, 2013). A literatura em estratégia procura identificar as razoes que explicam as
diferencas de desempenho entre as organizacoes ou explicar as diferencas estratégicas que tém
impacto no desempenho organizacional, existindo por isso, diversas perspetivas e teorias
associadas (Nascimento, 2018). Dois temas fundamentais estruturam a evolucao do pensamento
sobre estratégia: como atingir e sustentar uma vantagem competitiva e como proceder a
mudancas organizacionais e estratégicas. As teorias de estratégia empresarial que tratam da
questao da vantagem competitiva podem ser classificadas em quatro grandes grupos: 1) o
modelo Structure, Conduct e Performance (SCP) de analise estrutural da indlstria; 2) a
abordagem Resource-Based View (RBV), que se foca nos recursos da empresa; 3) 0s processos
de mercado; e 4) as capacidades dinamicas (Vasconcelos & Cyrino, 2000; Teece, Pisano &
Shuen, 1997; Eisenhardt & Martin, 2000).
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E importante constatar que a GRH tem dois objetivos principais. Primeiro, visa mobilizar
recursos humanos da maneira mais eficiente e eficaz possivel, de acordo com os objetivos das
organizacoes e, em segundo lugar, atender aos requisitos da forca de trabalho e permitir que
eles se desenvolvam profissionalmente. Em outras palavras, a GRH deve se esforcar para
alcancar os objetivos de negodcios, adaptar-se a estratégia, utilizando ao maximo o
conhecimento, as habilidades e as experiéncias da forca de trabalho e empregar métodos
adequados para poder responder as expectativas da forca de trabalho de sua organizacao. Essa

tarefa de duas vias impoe um alto nivel de responsabilidade a GRH (Filizoz, 2003)

Devido a necessidade de agilidade para adaptacdo as grandes mudancas que ja estdo
acontecendo e que ainda estao por vir, muitas organizacdoes véem-se obrigadas a readaptar
toda a sua estrutura, causando, muitas vezes, conflitos internos na organizacdao. O avanco
tecnoldgico, por exemplo, pode exercer uma forte influéncia sobre os processos organizacionais
e também sobre os individuos e suas percecdes, mudando os seus habitos e condicionando suas
decisdes. A tecnologia proporciona também os meios para interligar e integrar o conhecimento
individual das pessoas dentro da empresa como também entre diferentes organizacoes. Mas
essa grande velocidade de difusao do conhecimento também faz com que este rapidamente
torne-se obsoleto. Por este motivo, torna-se necessario que cada vez mais as organizacoes e
individuos busquem o aprimoramento pessoal, profissional e institucional. Para enfrentar esse
mercado competitivo e seletivo €& necessario a busca por tecnologias, instrumentos,
ferramentas e técnicas para um melhor posicionamento, uma melhor atuacao. Desenvolve-se
cada vez mais o conceito da empresa como um nlcleo de ensino e aprendizagem, onde a
formacao tem que ser continua envolvendo-se todos os membros da organizacdo (Cabiatti et
al., 2016). Numa segunda linha de pesquisa, a gestdao do conhecimento e a aprendizagem
organizacional tém sido observadas como formas de estas se manterem atualizadas diante das
turbuléncias e exigéncias do mercado competitivo, elevando assim o desempenho
organizacional (Prieto & Revilla, 2006; Khandekar & Sharma, 2006).

Subsequentemente, surge outra linha de pesquisa estratégica que procura explicar de que
forma as organizacdes podem atingir um desempenho acima da média, neste estudo, é
verificado de que modo a aprendizagem organizacional podem constituir um 6timo recurso
estratégico. De acordo com Sirén et al. (2017), importa que a aprendizagem organizacional seja
estratégica. A aprendizagem estratégica é, para além da ideia de aprendizagem organizacional,
a partir de algo implantado a servico de estratégias existentes (Voronov, 2008), onde uma
empresa aprende as habilidades e competéncias necessarias para realizar sua estratégia
pretendida. Como a estratégia organizacional representa um conjunto de hipoteses sobre
relacoes de causa e efeito, o Balanced Scorecard (BSC) assume o pressuposto de que os
objetivos e respectivos indicadores em cada perspetiva de desempenho exercem influéncia uns

sobre os outros, de tal forma que a consecucao de metas na perspetiva aprendizagem e
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crescimento, por exemplo, teria efeito positivo sobre os resultados associados a processos

internos, e assim por diante (Brandao, 2012).

2.1 Resourced-Based View (RBV)

A Resource-Based View (RBV) é uma das teorias da historia da gestao mais influentes e mais
frequentemente citadas, a partir das ideias seminais de Penrose (1959) segundo a qual a
geracao de riquezas pelas organizacoes advém dos seus recursos internos. De acordo com esta
analise, a RBV tem fortes implicacbes na GRH uma vez que a preocupacado desta centra em
maximizar os recursos humanos de modo a atingir e manter uma vantagem competitiva. A
gestao de recursos humanos baseia-se no conceito de desenvolver a forca de trabalho para
obter o maximo de contribuicdo para suas organizacdes e, assim, garantir uma integracao
robusta (Baysal, 1993).

A abordagem RBV tem como intento explicar as discrepancias entre o desempenho das
organizacodes, atribuindo-as a existéncia de diferentes recursos e formas de aplica-los (Fleury,
2009). O foco da RBV sugere que os recursos da empresa fornecem a base para a estratégia:
estratégia deve permitir que a empresa explore melhor seus recursos em relacdo ao ambiente
competitivo. A teoria RBV procura explicar que uma empresa pode atingir uma vantagem
competitiva sustentavel, utilizando as suas fontes internas. Podemos encontrar indicacdes na
revisao da literatura que a teoria RBV € mais orientada para o longo prazo e pode permitir uma
analise concorrente mais refinada, pode, por exemplo, ser Gtil em averiguar os perigos da
imitacdo competitiva futura através de uma analise dos recursos e capacidades dos
concorrentes. Os autores como Barney (1991), Conner (1991) e Teece, Pisano e Shuen (1997)

acrescentam que a RBV é uma explicacdo baseada na eficiéncia de diferencas de desempenho.

A empresa é conceptualizada como um conjunto de recursos, que abrangem todos os ativos,
capacidades, processos organizacionais, atributos empresariais, informacao, conhecimento,
entre outros. Recursos sao entendidos como algo que a empresa possui, mesmo que
temporariamente (Mills, Platts, Bourne & Richards, 2000). Tudo o que seja considerado uma
forca ou fraqueza da empresa é um recurso. De modo a adquirir uma vantagem competitiva
sustentavel, a empresa tem que se basear na obtencado e controlo dos recursos que assuma
determinadas caracteristicas, designadas pelo chamado o modelo VRIO - Valiosos (V), Raros (R),
Inimitaveis (l), e Organizacao (O) (Barney, 1991; 1994; 2002). Dada a sua simplicidade e
validade, a mensagem central da RBV ¢é atrativa e facil de apreender e de ensinar. No entanto,
ao longo dos anos, esta teoria conheceu varias criticas por algumas das suas fraquezas. Estas
criticas permitem que se possa evoluir na concecao da RBV, de modo a descobrir e explorar

novos parametros e melhorias.
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As capacidades dinamicas é uma extensao da visao baseada em recursos (RBV). A RBV tenta
explicar como uma empresa pode acumula recursos valiosos para obter uma vantagem
competitiva (Schneider, 2009). De acordo com Tecee et al. (1997), o raciocinio € que a RBV
nao explicou adequadamente como e por que certas organizacoes tém vantagem competitiva
em situaces de mudanca rapida e imprevisivel. Nesses mercados, onde a paisagem competitiva
esta em mudanca, as capacidades dinamicas pelas quais os gestores das organizagdes integram,
constroem e reconfiguram as competéncias internas e externas para lidar com ambientes em
constante mudanca (Eisenhardt & Martin, 2000). No entanto, num ambiente em constante
mudanca acumulando apenas recursos, essa estratégia muitas vezes nao € suficiente para
sustentar uma vantagem competitiva significativa. Pesquisas sobre estratégia e desempenho de
negocios internacionais destacam o efeito do dinamismo do meio envolvente no desempenho
empresarial e enfatizam a importancia de se adaptar e responder as mudancas nas condicoes
de mercado (Amankwah-Amoah, 2014; 2016; Amankwah-Amoah & Debrah, 2014; Amankwah-
Amoah & Zhang, 2015; Drnevich & Kriauciunas, 2011; Mikalef & Pateli, 2017; Schilke, 2014;
Teece, 2014; Wu, 2010).

Uma empresa precisa reconfigurar os seus recursos em capacidades dinamicas se quiser obter
uma vantagem competitiva. O conceito de capacidades dinamicas tem sido examinado
exaustivamente para determinar se leva a uma diferenca no desempenho entre organizacoes
(Zott, 2003). A crescente vaga de literatura em torno das capacidades dinamicas conduziu a
alguma confusao que liga, muitas vezes, tautologicamente as capacidades dinamicas ao sucesso
em contextos de alta competitividade (Barreto, 2010). Importa relativizar este conjunto de

pressupostos e uniformizar conceptualmente as capacidades dinamicas.

Uma capacidade dinamica é a capacidade de uma organizacao propositadamente criar, ampliar,
ou modificar, a sua base de recursos (Helfat et al., 2007). A raiz da nogao remonta a teoria do
crescimento da empresa de Penrose (1959) que entende esta como um conjunto de recursos, e
repercute-se através da teoria RBV de Wernerfelt (1984), ajustada por Barney (1991). As
capacidades dinamicas podem ser desagregadas em capacidade: (a) de sentir e dar forma as
oportunidades e ameacas; (b) para aproveitar as oportunidades; (c) para manter a
competitividade através do reforco, da combinacado, protegendo e, quando necessario,
reconfigurando os bens corporeos e incorporeos da empresa (Teece, 2007). Isto significa que,
para se compreender como uma organizacao responde a necessidade de mudanca devemos

examinar os processos organizacionais e de gestao que as caracterizam (Helfat et al., 2007).

A literatura sobre capacidades dinamicas enfatiza os papéis-chave do conhecimento recursos e
mecanismos de aprendizagem. O conhecimento é uma estratégia critica recurso que tem uma
alta propensao para contribuir para a obtencao de uma vantagem competitiva (Grant, 1996).
Pesquisas anteriores indicaram que os recursos de conhecimento levam a o desenvolvimento de
capacidades dinamicas (Griffith et al., 2006), e que a aprendizagem é o processo de usar esses

recursos de conhecimento (Heijden, 2004). Os mecanismos de aprendizagem melhoram as
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capacidades dinamicas e oferecem uma visao da evolucao das capacidades dinamicas (Zott,
2003; Zollo e Winter, 2002).

Assim sendo, pode argumentar-se que as capacidades dinamicas sao um conjunto de processos
especificos e identificaveis, como desenvolvimento de produtos, tomada de decisdes
estratégicas e aliancas (Eisenhardt & Martin, 2000). Neste sentido, as capacidades dinamicas
sejam idiossincraticas nos seus detalhes e depostas em seu surgimento, elas tém semelhancas
significativas entre as organizacdes ("melhor pratica” popularmente denominada). Pode assim
afirmar-se de que as organizacdes vencedoras, que acompanham a evolucdo do negbcio, no
mercado global tém sido as que demonstram capacidade de resposta oportuna e inovacao rapida
e flexivel de produtos, juntamente com a capacidade de gestdo para coordenar e
reimplementar efetivamente as competéncias internas e externas (Teece, Pisano & Shuen,
1997). Desta forma a abordagem evolutiva do desempenho das organizacoes permite assim,
ajudar a compreender os seus comportamentos adaptativos através da tensao entre a inovacdo
e varios mecanismos de selecdo, entre os quais as capacidades dinamicas ocupam lugar

privilegiado.

De facto, se a inovacao esta condicionada pelas rotinas da organizacdo e se estas rotinas
incorporam as habilidades dos individuos e dos setores que a compdem, entao é possivel afirmar
que o processo de inovacdo estara fortemente vinculado as competéncias e capacidades que
nela estardo presentes (Teece & Pisano, 1994; Teece, 2000). Neste sentido, as competéncias
devem ser reconhecidas como ativos estratégicos de grande especificidade (Helfat et al., 2007),
uma vez que condicionam fortemente o grau de competitividade dinamica de uma empresa ou
organizacdo (Salles-Filho et al., 2000). Tal significa que é reforcada a condicdo do
conhecimento como ativo especifico e intangivel (Fonseca, 2001). Em resumo, as organizacoes
tém que se adaptar as mudancas no seu ambiente de negocio, enquanto procuram
oportunidades para criar mudanca através da inovacdo tecnologica, organizacional ou
estratégica. Criar, adaptar-se a, e explorar a mudanca € inerentemente empreendedor, para
as organizacOes. Autores como Helfat, et al., (2007) defendem que para sobreviver e prosperar
em condicoes de mudanca, as organizacdes devem desenvolver capacidades dinamicas para

criar, ampliar e modificar os seus modos de vida.

Para a analise estrutural de uma indUstria, o desempenho (performance) das organizacoes seria
fundamentalmente determinado pela estrutura da industria (structure) e pela estratégia
(conduct) adotada pelas mesmas (Schneider et al., 2009). O modelo SCP é um dos movimentos
mais difundidos para analise da vantagem competitiva. Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000), a chamada escola do posicionamento ainda é influente no mundo dos negocios, apesar
de suas limitacdes. A escolha estratégica inevitavelmente é baseada em recursos, pois a
estratégia competitiva por via do menor custo total depende de tecnologias para obter
economias de escala, de fontes de matérias primas e mao de obra de baixo custo. Ja a

estratégia competitiva por diferenciacao de produto depende de recursos raros e valiosos, tais
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como as marcas, as patentes, as redes de servicos e de distribuicdo, que também sao fatores
de producao. Em ambos os casos, os fatores sao recursos. A RBV estuda e interpreta recursos
internos das organizacdes e destaca a sua importancia no apoio a sobrevivéncia, crescimento e
eficacia geral da organizacdo (Pee & Kankanhalli, 2016). Este modelo parte da analise interna
da empresa (as forcas e fraquezas da matriz SWOT) e adota duas premissas: i) as empresas,
mesmo dentro de uma mesma indUstria, sdao heterogéneas com respeito aos recursos
estratégicos que controlam; e ii) esses recursos nao sao perfeitamente distribuidos entre as
empresas, 0 que faz com que a vantagem competitiva, obtida por algumas empresas, possa
durar muito tempo. Contudo, nem todos os recursos da empresa podem ser considerados
estratégicos e passiveis portanto, de serem fontes de vantagem competitiva, ja que as
diferencas no desempenho das empresas em situacoes semelhantes dependem da posse de
recursos e capacidades Unicas (Barney, 1991; Conner, 1991; Hunt & Morgan, 1996; Madhani,
2010; Gohr et al., 2011).

As organizacoes que aprendem sao aquelas que exprimem as estruturas que levam a
aprendizagem internalizando os fatores e os principios que possibilitam tal aprendizagem (Chiva
& Alegre, 2009; Emhan et al., 2014).

2.2 Evolucao Conceptual dos Recursos Humanos

0 modelo de gestao de pessoas que advém da teoria da Administracao Cientifica, proposta no
inicio do século XX, caracterizava-se por focar basicamente os recursos possuidos pela
organizacgao, pouco se preocupando com a adocao de ferramentas direcionadas para a analise
do ambiente externo. A gestao de pessoas surge da necessidade da gestdao dos funcionarios
como custos, que na época era o elemento diferenciador, ou seja, a area voltava-se

prioritariamente para as transacoes processuais e os tramites burocraticos (Fischer, 2002).

A gestao de pessoas, neste modelo, caracterizava-se por, administrar o pessoal focada em
aspetos legais que, segundo AraGjo (2011), se concentrava exclusivamente no controle de custo
e nos resultados produtivos das pessoas - contabilizacdo das presencas, auséncias,
remuneracdes, demissdes, e era conhecido pelo seu caracter operacional, funcional e

burocratico.

A sabedoria convencional nos estudos organizacionais sustenta que o estudo cientifico das
organizacées comportamento - inicialmente chamado de relagées humanas - era a progénie
intelectual de Elton Mayo e seus associados e em torno das investigacoes de Hawthorne e que
a preocupacao com o "fator humano na indistria” foi uma reacdo e solucdo para o
deseconomismo tecnologico econémico do Taylorismo. Em outras palavras, o foco
supostamente decidido do taylorismo em resultados mensuraveis de produtividade e métodos

pecuniarios (de baixo nivel) de motivacdo, juntamente com sua bifurcacdo concecao e
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execucao de tarefas produtivas, resultou em oposicdo generalizada entre individuos "alienados”
e trabalho organizado. Mayo é normalmente apresentado como o contraponto a "exploracao”
taylorista, e Mayo e seus associados sdo atribuidos como “"descobrindo” a pessoa social e sua
centralidade no local de trabalho: que os humanos nao sdao meramente egoistas, utilitarios,
animal economico da economia dominante e da estrutura de gestdao, mas eles tém outros
fatores psicossociais (de alto nivel), necessidades e suas relagdes sociais no trabalho que
desempenham um papel importante na sua produtividade (Bruce & Nyland, 2011). O conteldo
empirico e teoérico da Escola das Relagdes Humanas vem demonstrar que o aumento da
produtividade ndo depende exclusivamente das condicdes técnicas, mas sim das condicoes
sociais e organizacionais (Handel, 2003), ou seja, da motivacao, da moral e da satisfacao no

trabalho.

A partir da década de 1970, com o aumento da competitividade e a ampliacao da preocupacao
das organizacoes da simples eficiéncia produtiva para a eficacia, um novo sentido comecou a
ser construido. O foco deixou, entdo, de ser apenas na capacidade, passando a privilegiar o
desempenho, envolvendo nao mais apenas os comportamentos adotados pelo individuo, como
também as realizacoes por ele proporcionadas (Carbone et al., 2005). Em 1973 David McClelland
aborda o conceito de competéncia pela perspetiva do individuo. De acordo com essa
abordagem, a competéncia proporciona a pessoa que a possui condicbes para manter um

elevado desempenho na realizacao de tarefas.

A GRH nao construiu um corpo teorico proprio. O seu suporte conceitual reside nas teorias
organizacionais e comportamentais, construidas a partir do estudo das estruturas e dos
processos organizacionais, por isso & natural que a sua evolucao reflita as insuficiéncias e as

vantagens das teorias que lhe serviram de base (Neves, 2000).

Assim sendo os recursos humanos tém adotado um papel cada vez mais interventivo e dinamico,
consequéncia também, da criacdo de um departamento, que abriu espaco para um
posicionamento mais elevado e desenvolvimento mais sofisticado das funcdes, que de acordo
com Ulrich (1998), sao fundamentalmente quatro: i) a concecao de estratégias de gestdo de
pessoas (que devem estar ajustadas a estratégia organizacional); ii) a gestdo da infraestrutura
da empresa (racionalizacao dos diversos processos de recursos humanos); iii) a gestao da
motivacao e da contribuicao dos profissionais (ajudando os profissionais na resolucao dos seus
problemas e necessidades para obter maior envolvimento e competéncia dos mesmos) €; iv) a

gestao da mudanca, tracando planos de acao para que a mudanca aconteca.

Desta forma é importante comentarmos o que vem a ser a funcdo de Recursos Humanos, pois é
a partir da determinacao da funcao que a area de RH é delineada e também ¢ a partir dela que
se encontram a administracao, relacoes de industria e trabalho, relacdes humanas, engenharia
humana e o desenvolvimento executivo (Marciano, 1995). Procurando focar mais a funcao de

Recursos Humanos Bohlander, Snell e Sherman (2003), colocam como fungdes dos RH a analise
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e descricao dos cargos, recrutamento e selecdao, formacao profissional, avaliacao de
desempenho e politicas de remuneragdes. Entendemos assim que uma vez delineada a funcao
de RH, torna-se possivel elaborar politicas e acionar praticas a fim de permitirem que as
atividades de GRH sejam executadas e através dela é-nos possivel traduzir os objetivos
estratégicos da organizacdo em politicas de recursos humanos e criar estratégias de recursos

humanos que gerem vantagem competitiva (Allui & Sahni, 2016).

2.3 Aprendizagem organizacional

Nas Ultimas décadas, tem havido um crescente interesse pelo processo de aprendizagem no
contexto organizacional alimentado pela crenca de que a aprendizagem e a inovacao sao
essenciais para a sobrevivéncia em ambientes dinamicos e competitivos (Lipshitz, Popper & Oz,
1996).

0 tema da Aprendizagem Organizacional (AO) teve inicio a partir dos anos 60, com Cangelosi e
Dill (1965), com a publicacao Organizational Learning: Observations Toward a Theory. A
preocupacdo com a AO, do dominio das ciéncias das organizacdes, na realidade passou a ter
maior destaque a partir dos anos 90. Esta crescente preocupacao deu origem a diversas teorias,
tendo-se fragmentado por um vasto campo cientifico. Embora os autores tenham definido AO
de maneiras diferentes, o nlcleo da maioria das definicdes é que a AO é uma mudanca na
organizacao que ocorre quando a organizacdo adquire experiéncia. Desta forma existem tantas
definicoes, como os autores que estudam o assunto (Bastos, 2004). Esta dificuldade de definicao
explica-se pelo facto da AO ser um fenomeno complexo e multidimensional e captar interesse
num conjunto de disciplinas, como a gestao estratégica (Daft & Huber, 1987; Argote, 2011), a

economia, a gestao de recursos humanos, as ciéncias comportamentais, entre outras.

A literatura sobre gestao enfatiza o papel fundamental que a AO desempenha no
aprimoramento (Law, Eric & Ngai, 2008; Brockmand & Morgan, 2003; Dodgson, 1993; Fiol &
Lyles, 1985; Garvin, 1993; Gnyawali et al., 1997; Stata, 1989) e no aumento das capacidades
da vantagem competitiva de uma empresa (Grant, 1996; Lei, Hitt & Bettis, 1996; Simonin,
1997). De acordo com a literatura existente, compreendemos que a AO é uma capacidade
dinamica baseada no desenvolvimento de um processo coletivo complexo através do qual o
conhecimento individual é compartilhado e integrado na empresa, fundamental para
desenvolver capacidades relacionadas a vantagem competitiva e é entendida como um sistema
dinamico, concebido internamente, através do qual o conhecimento organizacional é gerado
(Beazley, Boenisch & Harden, 2003). Os autores Genc e Oykii (2011) definem aprendizagem
organizacional como a mudanca no conhecimento organizacional. Essa mudanca pode ser a
adicao de novas informacoes, reduzindo informacdes ou transformando informacgées para o
conhecimento organizacional atual, como regras organizacionais, estratégias, culturas e

talentos.
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A AO promove a adaptacao continua e melhoria das organizacdes (Onag, 2014) e os estudos
recentes afirmam que a capacidade de aprender é um fator necessario para uma organizacao
crescer e inovar (Hult, Hurley & Knight, 2004; Jimenez-Jimenez & Sanz-Valle, 2011; Jerez-
Gomez Cespedes-Lorente & Valle-Cabrera, 2005; Akgiin & Lynn, 2003). Alguns estudos sugerem
que a AO e sua producao, conhecimento organizacional, sao antecedentes da inovacao (Baker
& Sinkula, 1999; Cohen e Levinthal, 1990; Coombs & Hull, 1998; Darroch & McNaugton, 2002;
Hage, 1999; Kogut & Zander, 1992; Leonard-Barton, 1999; Nonaka & Takeuchi, 1995;
Nooteboom, 1999; Sgrensen & Stuart, 2000; Stata, 1989). Devemos pensar na aprendizagem
como parte integrante da formacao profissional e também como responsabilidade nao apenas
dos individuos inseridos no mercado de trabalho, mas também das organizacées (Scorsolini-
Comin, 2011).

Perante inimeras definicbes de AO, onde todas encontram pequenos consensos em termos de
definicoes, perspetivas e metodologias, Tsang (1997) desenvolve um estudo onde aborda o tema
através de duas perspetivas ou vertentes: i) Como uma organizacao deve aprender? e ii) Como

uma organizacao aprende?

A organizacdao de aprendizagem € uma organizacdao com a filosofia e resolucao para criar
solucdes e resultados sustentaveis, bem como para integrar e trocar perspetivas com parceiros,
a fim de promover a organizacdo. A sua cultura corporativa € construir consciéncia de
aprendizagem e desenvolver de acordo com as estratégias da organizacao, assim como assimilar
e modernizar a organizacao (Khunsoonthornkit & Panjakajornsak, 2018; Bastos et al., 2004). A

tabela 1 demonstra as diferencas entre as duas abordagens.
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Tabela 1 - Diferencgas entre Organizagdes de Aprendizagem e Aprendizagem Organizacional

Organizacdes de Aprendizagem
Aprendizagem Organizacional
Foco Processo Forma Organizacional
Abordagem Descritiva Normativa
Objectivo Construcao Teorica Aumento do desempenho da
Organizacao
Existéncia Existe naturalmente, Neutra | Atividade Necessaria,

Preferencial

Questao Chave

Como uma organizacao
aprende?

Como deveria uma
organizacao aprender?

Publico Alvo

Académicos

Profissionais e Consultores

Resultado da Aprendizagem

Mudanca potencial do
comportamento

Existe mudanca do
Comportamento

Resultado da relagao

Positiva ou negativa

Expectativa de ser Positiva

Aprendizagem -
Desempenho

Fonte: Adaptado de Enham et al. (2014)

Tendo como objetivo percebermos como os grupos aprendem e que fatores sao cruciais para
tal aprendizagem, os autores Edmondson et al. (2007) identificaram trés correntes de
investigacdo centradas, respetivamente, na melhoria de resultados, no dominio das tarefas e
nos processos grupais. A primeira corrente (melhoria dos resultados) foca-se na necessidade
das organizacdes incrementarem a eficiéncia operacional, em termos de diminuicao de custos,
diminuicao do tempo despendido ou aumento da produtividade. Esta linha de investigacao foca-
se na relacao entre a aprendizagem das equipas, através da experiéncia e da partilha de
conhecimento, e a melhoria do desempenho, mais especificamente, a melhoria da eficacia. A
segunda corrente (dominio das tarefas) centra-se no modo como os membros de um grupo
aprendem a realizar tarefas interdependentes. A aprendizagem grupal é vista como um
resultado, € medida em termos de desempenho de tarefas, com especial enfoque no
desempenho de novas tarefas. Os autores centram-se na analise de como organizar as
competéncias e os conhecimentos dos membros (sistemas cognitivos) com o objetivo de
aumentar a quantidade e a qualidade do conhecimento para a realizacao das tarefas. O objetivo
€ compreender como coordenar os conhecimentos a nivel grupal de modo a melhorar o dominio
de novas tarefas e a desenvolver modelos mentais compartilhados pela equipa (aspetos
essenciais da aprendizagem) (Edmondson et al., 2007). A Gltima corrente (processos grupais)

entende a aprendizagem grupal como um processo, que envolve a equipa como um todo. Os
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autores entendem a aprendizagem grupal como um meio para se alcancar a aprendizagem

organizacional.

Os lideres estratégicos influenciam a aprendizagem em grupo encorajando o trabalho em
equipa, confianca, formacao, heterogeneidade e conectividade, bem como reunides
produtivas, confrontos quando os pontos de vista diferem, e conflitos como uma oportunidade
de aprendizagem (Friedlander, 1983). Lideres transformacionais, através de comportamentos
orientados para a mudanca e busca de desafios, promovem o crescimento da aprendizagem
individual e em grupo, inspirando membros organizacionais em um ambiente positivo para
mudanca (Argyris & Schon, 1978). No nivel individual, os lideres estratégicos criam
oportunidades de aprendizagem promovendo mecanismos como melhoria continua, aquisicao

de competéncias, experimentacao e abrangéncia de fronteiras (Ulrich et al., 1993).

Concentrando-nos na capacidade da empresa de criar e usar conhecimento para revisar a
estratégia da empresa, Anderson et al. (2009) argumentam que o conceito de aprendizagem
envolve aspetos de uma aprendizagem a nivel estratégico, onde “suposicdes basicas
subjacentes ao conhecimento corporativo sao reformuladas e levam a uma renovacao da
capacidade estratégica da organizacdao” (Kuwada, 1998). Com base na perspetiva
intraorganizacional de Burgelman (1991), sobre a criacdo de estratégias, podemos observar que
uma organizacgao € vista como uma ecologia em que iniciativas estratégicas sao continuamente
criadas e competem por recursos limitados. O principal papel da aprendizagem estratégica é
manter as iniciativas estratégicas mais viaveis (Burgelman, 1991), formadas por meio de
aprendizado ativo da atividade empreendedora. Assim, a ideia fundamental da aprendizagem
estratégica é mais ampla do que apenas aprender com os erros, como indicado em alguns

estudos anteriores (Anderson et al., 2009; Covin et al., 2006).

Adicionalmente, Ortenblad (2002), numa revisao abrangente da literatura sobre aprendizagem
organizacional, desenvolve uma tipologia que caracteriza as organizacoes de aprendizagem,
sugerindo que existem quatro conceitos. O primeiro € a idade da aprendizagem organizacional,
que incide sobre o armazenamento do conhecimento na mente organizacional. A aprendizagem
€ vista como aplicacao do conhecimento em diferentes niveis. O segundo é a aprendizagem no
trabalho, que considera uma organizacdo de aprendizagem aquela onde as pessoas aprendem
no trabalho. O terceiro é o clima de aprendizagem, que vé a organizacdo de aprendizagem
como aquela que facilita a aprendizagem aos seus colaboradores. O quarto é a estrutura de
aprendizagem, que se refere a organizacdo de aprendizagem como uma entidade flexivel.
Bontis et al. (2002) também fornecem evidéncias de uma relacdo positiva entre AO e

desempenho, mas concentram a AO em trés niveis: individual, em grupo e organizacao.

De acordo com Garcia-Morales et al. (2012), o desenvolvimento de novos conhecimentos,

derivados de AO, reduz a probabilidade das competéncias de uma empresa ficarem
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desatualizadas, permitindo que as competéncias permanecam dinamicas e, assim, favorecendo
a melhoria no desempenho. Além disso, a aprendizagem é dita para ser mais importante na
criacdo de vantagem competitiva sustentavel, porque lida com o processo de desenvolver
capacidade organizacional em vez de concentrando-se apenas em obter tipos especificos de
conhecimento (Tippins & Sohi, 2003; Schendel, 1996).

A AO esta estritamente ligada a aprendizagem individual, que é o processo pelo qual
habilidades, valores, conhecimentos ou comportamentos individuais sao adquiridos ou
modificados. Esses dois tipos de aprendizagem podem acontecer simultaneamente e a
aprendizagem organizacional depende da capacidade individual que uma pessoa possui de fazer
a juncao de conhecimentos formais e informais, permitindo que a organizacao possa criar os
seus proprios modelos de gestdao de acordo com suas necessidades e nos resultados desejados
(Antonello et al., 2005).

Segundo Lopes e Fernandes (2002), para que haja um melhor entendimento entre aprendizagem
organizacional e aprendizagem individual, é necessario que se clarifique as relagdes entre esta
e aprendizagem organizacional. A aprendizagem organizacional ocorre através dos individuos,
nao existe aprendizagem organizacional sem que haja necessariamente aprendizagem
individual. A ideia de que “as organizacdes aprendem através de seus membros individuais”
esta bem estabelecida em Kim (1993) e Argyris e Schon (1996). No entanto, a aprendizagem
individual é a condicdo necessaria, mas nao suficiente, para a aprendizagem organizacional
(Argyris & Schon, 1978). O facto de o tema ser examinado a partir de diferentes perspetivas
exige dos autores que a ele se dedicam a capacidade de reconhecer a existéncia de varias
concepcoes de Aprendizagem Organizacional, identificar os aspetos que as distinguem, as
caracteristicas que elas tém em comum, assim como, os referenciais orientadores dos estudos
empiricos. Além disso, a explicitacao de Prange (2001) de que a Aprendizagem Organizacional
“refere-se a processos de aprendizagem individual e coletivos - tanto dentro como entre
organizacdes”, é importante e aponta para a existéncia e coexisténcia de multiplos niveis para

a abordagem do tema.

De acordo com Pawlowsky (2001), o fenomeno da aprendizagem pode ser estudado em seus
diferentes niveis, os quais estdo interconectados e trazem no seu bojo um conjunto de
complexas variaveis. Os recursos humanos a medida que desenvolvem as suas competéncias
individuais e as transferem para a empresa, capacitam-na de novos conhecimentos, e tornam
possivel que esta gere e transmita novos conteldos para os restantes membros iniciando, assim,
o ciclo de aprendizagem organizacional (Scorsolini-Comin, Inocente & Miura, 2011). Os
funcionarios sdao mais propensos a realizar acoes consistentes com os objetivos da empresa se
entenderem e concordam com esses objetivos (Sgrensen, 2001). Se os funcionarios nao tém
uma clara compreensao dos objetivos da organizacao, a coordenacdo também sera mais dificil,
uma vez que estdo mais propensos a tomar acées que entram em conflito com o que esta

acontecendo em outras partes da organizacao (Cremer, 1993). Kim (1998) ressalta que a
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aprendizagem individual envolve um processo por meio do qual as convic¢des dos individuos
mudam e tais ciclos de aprendizagem individual afetam a aprendizagem organizacional uma
vez que também irdo influenciar os modelos mentais compartilhados na organizacdo. Enquanto
a organizacdo depende dos seus membros para aprender, os individuos podem aprender sem a
organizacao. Além disso, Kim (1998) evidencia e afirma que nem toda aprendizagem individual
tem consequéncias para a organizacdo. Para este autor, analogamente “a aprendizagem
individual, a aprendizagem organizacional é definida como aumentando a capacidade da

organizacao para tomar acdes eficazes” (Kim, 1993; Lopes & Fernandes, 2002).

As comunidades na pratica representam grupos de pessoas que se engajam mutuamente para
que possam se desenvolver em um determinado dominio do conhecimento ligado a uma pratica.
Sao estruturas sociais informais e espontaneas. Nessas interacoes, as pessoas podem partilhar
com outras os seus desafios, problemas, duvidas, fracassos ou éxitos profissionais (Pamponet-
de-Almeida, 2011). Chan (2003) na sua pesquisa, desenvolvida em um hospital australiano,
explora a aprendizagem nas organizacdes utilizando um instrumento de medida que incorpora
os trés niveis - Organizacional, Grupal e o Individual - permitindo exame do relacionamento
entre os trés niveis. Para este autor, Kim (1998), Senge (1990) e Antal (2001) sustentam a
associacao entre a aprendizagem individual e organizacional. Além disso, o autor aponta,
baseado em um conjunto de relatorios de pesquisa, que a aprendizagem nos grupos de trabalho
se constitui um importante fator da competitividade das organizacées. Chao (2003) considera
ainda que a investigacao da relacao entre aprendizagem grupal e organizacional constitui um
avanco na area e que ja existem indicios em outros estudos (Senge, 1990; Bennett & O’Brien,
1994; Edmondson, 1999, 2002). Considera-se desta forma que a aprendizagem grupal é uma
componente importante em qualquer esforco para melhorar o desempenho organizacional e
fortalecer a vantagem competitiva. A partilha de conhecimentos entre unidades organizacionais
coordenadas deve contribuir para a geracao de capacidades organizacionais vitais para o

desempenho dos negocios da empresa (Kogut & Zander, 1996).

2.3.1 Gestao do Conhecimento

O crescente nimero de estudos sobre o assunto demonstra sua aceitacdo na academia e na
indUstria como uma das maneiras de obter vantagens competitivas no ambiente organizacional
contemporaneo dinamico (Grant, 1996; Hlupic, Pouloudi & Rzevski, 2002; Kang, Morris & Snell,
2007) sendo que o papel do conhecimento € considerado como um importante recurso intangivel

para a empresa ( Nonaka & Takeuchi, 1995; Spender, 1996; Grant, 1996).
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O desenvolvimento de conhecimento tanto individual como organizacional é uma parte
integrante da AO. Além disso, a aprendizagem é referida como sendo a componente mais
importante, na criacao de vantagem competitiva sustentavel, porque lida com o processo de
desenvolver capacidade organizacional em vez de se concentrar apenas em obter tipos
especificos de conhecimento (Schendel, 1996). Assim é importante que a GRH seja capaz de
gerir o conhecimento individual e coletivo que a empresa tem de modo a responder,
principalmente nos aspetos criticos para a adaptacao e sobrevivéncia de uma empresa diante
de uma realidade ou cenario econdémico mutavel e descontinuo (Abbade, 2012). O
conhecimento é um conceito desafiador para definir e medir, especialmente no nivel
organizacional de analise (Hargadon & Fanelli, 2002).

A gestao do conhecimento ¢ a estratégia que converte os bens intelectuais das organizacgoes -
tanto as informacdes como o talento dos membros - em maior produtividade, novo valor e
aumento da competitividade (Murray, 1996). Podemos sintetizar a Gestao do Conhecimento
como um processo, articulado e intencional, destinado a sustentar ou a promover o desempenho
global de uma organizacao, tendo como base a criacao e a circulacao de conhecimento (Salim,
2001).

Nas organizacdes de aprendizagem que sao inovadoras, o conhecimento coletivo compartilhado
ja é reconhecido como uma competéncia fundamental para a performance organizacional (Choi
& Lee, 2002), baseando-se nas habilidades e experiéncias individuais no trabalho realizado.
Essas organizacdes utilizam processos de criacao de um ambiente organizacional, e buscam uma
sinergia entre valores individuais e valores de grupo e tendem a um nivelamento do

conhecimento entre os membros da organizacao (Bueno et al., 2004).

Sveiby (2002) apresenta a seguinte classificacao para abordar o campo da Gestao do
Conhecimento, tanto em termos das areas do conhecimento, que a compdem, como em relacao
aos niveis de percepcao, que caracterizam o processo. As areas do conhecimento que dividem-
se em - Gestdo da Informacao - que envolve as areas de tecnologia e ciéncia da informacao,
para a construcao da base de conhecimento codificado; e - Gestao de Pessoas - que envolve as
areas de filosofia, psicologia, sociologia e administracdo, para o entendimento da dinamica dos
processos de criacao e difusao de conhecimento tacito. Quanto aos niveis de percepcao
podemos classificar de acordo com a - Perspectiva individual - onde inclui as motivacdes e as
capacidades dos individuos; e - Perspectiva organizacional - que inclui os recursos e as

competéncias essenciais das organizacoes.

Alguns autores medem o conhecimento organizacional medindo cognicées de membros
organizacionais (por exemplo, Huff & Jenkins, 2002; McGrath, 2001). Outros autores focam o
conhecimento embutido em praticas ou rotinas e véem mudancas neles como reflexo de
mudancas no conhecimento e, portanto, indicam que a aprendizagem organizacional ocorreu

(Levitt & March, 1988; Miner & Haunschild, 1995). Outros autores avaliaram o conhecimento
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analisando caracteristicas dos produtos ou servicos de uma organizacao (Helfat & Raubitschek,
2000) ou o seu stock de patentes (Alcacer & Gittleman, 2006). Abordagens para avaliar o
conhecimento, medindo mudancas nas praticas ou no desempenho, tém a vantagem de captar
o conhecimento tacito e explicito. Por outro lado, as abordagens atuais, para medir o
conhecimento através da avaliacdo de mudancas nas cognicbes através de questionarios e
protocolos verbais, ndo sao capazes de captar o conhecimento tacito ou dificil de articular
(Hodgkinson & Sparrow, 2002). Talvez devido a essa dificuldade, abordagens cognitivas que
eram muito populares na década de 1990, estdo sendo cada vez mais complementadas por

abordagens baseadas em praticas ou desempenho.

Os ativos intangiveis sao determinantes da capacidade de inovacao das organizacdes e da sua
capacidade de aprendizagem organizacional, como ja notou Teece (1986). Mais que isso, torna-
se, cada vez mais, fonte de valorizacao e credibilidade para as mesmas. Desde a década de
1960, economistas como Schultz (1961) propuseram a figura do capital humano para destacar
esse aspecto e, especialmente, procurar mensura-lo monetariamente. Embora até hoje nao se
tenha atingido uma férmula satisfatéria, para mensurar a contribuicao dos ativos intangiveis na
composicao do capital total das organizacdes, sua importancia é reconhecida e sua contribuicao
pode ser indiretamente inferida, sempre que ocorrem saltos de competitividade em

decorréncia a inovacoes tecnologicas e organizacionais.

Na visao de Tapscott apud Santos et al. (2001), o conhecimento se tornaria um ativo na forma
de capital intelectual que, por sua vez, existiria sob trés formas e loci: a) a forma de
conhecimento tacito, localizado no individuo; b) a forma de conhecimento adicional, localizado
nas redes; e ¢) a forma de conhecimento codificado, localizado em livros, revistas, jornais,
fotografias, bases de dados, internet, etc. Na literatura, percebemos ainda a intencao de
agregar um outro capital, o capital ambiental, cujo conceito guarda grande similaridade a
capacidade da empresa de executar Inteligéncia Competitiva. Cavalcanti (2000) propoe, para...
a Gestao do Conhecimento, um modelo que considera quatro capitais de conhecimento, trés
ligados a gestao interna (capital estrutural, capital de relacionamento e capital intelectual) e
outro a gestao externa (capital ambiental), configurando, assim, um modelo de negdcios para

a sociedade do conhecimento, denominado de Inteligéncia Empresarial.

Esses ativos altamente especificos das organizacdes, identificados como capitais de
conhecimento ou capitais intelectuais, sao a base para a capacidade de inovacao. No sentido
de promover a gestao da inovacao, os instrumentos de Gestao do Conhecimento recuperam os
elementos tacitos do conhecimento, inerentemente subjetivos e presentes horizontalmente nas
organizacdes, e os pde a servico dos diversos niveis de tomada de decisao, desde as decisoes
pulverizadas do dia-a-dia até as grandes diretrizes corporativas, valorizando-os como mais um

ativo do conjunto de capitais da empresa.
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A tendéncia atual para assimilacao e uso do conhecimento tacito € a criacdo de comunidades
(geralmente por meio de intranets), promovendo a troca de experiéncias e idéias sobre
questoes de interesse das organizacdes, seja no ambito técnico, de mercado ou estratégico. Os
métodos e técnicas, utilizados na Gestdao do Conhecimento, estimulam e justificam a
cooperacao entre as pessoas, € pressupdem que as estruturas organizacionais devam evoluir

em consonancia com as caracteristicas e necessidades do capital intelectual.

2.3.2 Gestao por Competéncias

O tema apesar de despertar interesse, é relativamente recente nas organizacoes (Ruas et al.,

2005), nao estando amplamente difundido nas mesmas.

Tendo em mente as mudancas crescentes nas organizacdes, no ambiente competitivo, o
crescente surgimento de interesse acerca do tema de competéncias (Fleury & Fernandes, 2007)
advém da constatacdo de que, neste novo cenario, o modelo tradicional de gestdo de pessoas
é inadequado para atender as novas necessidades e expectativas (Dutra, 2008). Constatamos
que a transicdo para o conceito de competéncias pode ser associada aos impactos destas
mudancas e a necessidade de adaptacao da area de gestao de recursos humanos as alteracoes
estruturais na organizacao do trabalho (Ruas et. al., 2005). Ou seja, o conceito de competéncia
emerge na necessidade de novas referéncias para a administracao de organizagdes, compativeis

com o novo ambiente (Garcia, 2003).

Tendo em vista as mudancas no cenario competitivo e a necessidade constante de capacitacao
dos quadros da gestao para acompanhar e gerar essas mudancas, a questdo das competéncias
tem despertado o interesse tanto na area académica como da gestdo. Neste contexto, o
desenvolvimento de competéncias possui um papel significativo na medida em que contribui
para a formacao das pessoas e para a mudanca de atitude em relacao as praticas de trabalho,
ou mesmo para a percecao da realidade, buscando agregar valor a organizacao. Conforme
Coopers e Lybrand (1997) argumentam, o processo de mudanca sé ocorre quando muda a forma
de pensar e agir dos membros da organizacdo. Apesar da nocao de competéncia ndo ser um
termo novo, existe uma diversidade de conceitos, implicacées e mesmo noc¢des distintas de

competéncia que causam muitas ddvidas em relacdo a sua compreensao e aplicabilidade.

Conforme Isambert-Jamati (Brandao & Guimaraes, 1999) para a gestao, o conceito de
competéncia comecou a ser construido com Richard Boyatizis. no seu livro, The Competent

Manager: a Model for Effective Performance iniciou o debate acerca do tema competéncias.
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Competéncias sao fontes indispensaveis para garantir o crescimento e a permanéncia de toda
e qualquer organizacao (seja com fins de lucro ou sem fins de lucro) (Tello- Gamarra &
Verschoore, 2015).

Nas organizacdes, as competéncias podem ser estudadas por meio de 2 abordagens, uma
estratégica e outra de gestao de recursos humanos (Dias et al., 2008, Grimand, 2011). A respeito
da abordagem estratégica, podemos estudar as competéncias na organizacao (nivel macro), e
como através destas € possivel atingir maior competitividade (Dias et al., 2008). No que tange
a abordagem da gestdao de recursos humanos, ela esta focada na gestdao da competéncia
individual (nivel micro), ressaltando que «as praticas proprias da gestao de recursos humanos»
ajudarao as organizacoes a procurar as pessoas certas, as quais serao selecionadas tendo como
base as suas competéncias, identificadas pela gestao de recursos humanos, para que sejam
Uteis na organizacdo (Dutra, 2001). Também nesta abordagem, a competéncia individual
interage com o coletivo organizacional para obter um objetivo em comum (Pauvers & Schieb-
Bienfait, 2011). O surgimento de modelos de gestdo baseados na nocao de competéncia e, por
conseguinte, sua incorporacao ao ambiente organizacional, fez com que o termo competéncia
adquirisse diferentes conotacdes, conforme relatam Brandao e Guimaraes (2001) Assim,
entendemos competéncias humanas ou profissionais como combinagdes sinérgicas de
conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional dentro de
determinado contexto organizacional, que agregam valor a pessoas e organizacoes (Carbone,
Brandao e Leite, 2005). Sao reveladas quando as pessoas agem ante as situacdes profissionais
com as quais se deparam (Zarifian, 1999) e servem como relacdo entre as condutas individuais

e a estratégia da organizacao.

A gestdo por competéncias é um instrumento para medir competéncias e apoiar organizacoes
na realizacao de analises de requisitos de competéncias relevantes para o pessoal (Decius &
Shaper, 2017). A gestdo por competéncias figura como alternativa aos modelos de gestdo
tradicionalmente utilizados pelas organizacoes. Propoe-se a orientar esforcos para planear,
captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis da organizacdo (individual, grupal e
organizacional), as competéncias necessarias a consecucdao de seus objetivos, conforme

explicam Brandao e Guimaraes (2001).

2.4 Planeamento Estratégico

O interesse na estratégia, como area de estudo de gestdo, acompanhou a difusdao do
planeamento estratégico (planeamento a longo prazo) entre as grandes organizaces durante
as décadas de 1950 e 1960. As contribuices para a formulacdo de estratégia e explicacao das

fontes da vantagem competitiva advém de inimeras fontes e correntes de pensamento, umas
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baseadas na analise da indUstria ou setor de atividade, outras nas transagdes e outras, ainda,
nos fatores internos as proprias organizacdes. Apesar de nao existir uma teoria Unica e exclusiva
para a criacdo de estratégias, em que as organizacdes se servem de guias para facilitar a

formulacao e administracdo de seus ativos estratégicos (Serra et al., 2002).

Existe um nimero consideravel de definicdes, apresentaremos alguns que consideramos
primicias, certamente ficarao outras também merecedoras de estudo. Para Chandler (1962) a
estratégia consiste na determinacédo dos objetivos de médio e longo prazo de uma organizacao,
na adocao de cursos de acao e na adocao dos recursos que permitirdao atingir tais objetivos.
Porter (1980), por sua vez, defende que a “estratégia competitiva é o conjunto de acdes
ofensivas ou defensivas para criar uma posicao defensavel numa inddstria, para enfrentar, com
sucesso, as forcas competitivas e, assim obter um retorno maior sobre o investimento.” Jonhson
e Scholes (1999), por sua vez, definem a estratégia como “[a] direcdo que uma organizacao, a
longo prazo, deseja alcancar, atendendo a configuracao de recursos que dispée, as mudancas

que vao ocorrendo no meio-ambiente e as exigéncias que os financiadores lhe vao colocando”

Hitt et al. (2008) definem estratégia como um conjunto integrado e coordenado de
compromissos e acdes, definidos para explorar competéncias essenciais e obter vantagem
competitiva. Na visao desses autores, uma empresa possui uma vantagem competitiva quando
consegue implementar uma estratégia que os concorrentes ndao conseguem copiar. Kaplan e
Norton (2004) observam que na pratica adotam-se numerosas abordagens para formular a
estratégia. E dessas abordagens, resultam estratégias diferentes, pelas quais as organizacoes
buscam diferenciar-se dos seus concorrentes. Por sua vez, Porter (1999) enfatiza que o sucesso
da estratégia depende de conseguir integrar e executar as muito bem tais acdes. Destas
caracteristicas € possivel extrair um conjunto de consequéncias supervenientes,
nomeadamente que as decisdes estratégicas tém uma natureza complexa, e normalmente séo
definidas em ambientes de incerteza e em constante mudanca e quando se recorre a ela deve-
se ter presente a necessidade da sua disseminacao no seio da organizacao. Por fim, a decisao
estratégica nao é linear ou uniforme; varia sempre consoante a organizacdo, atendendo ao

facto de que estas existem com missoes e culturas diferentes.

Os diversos autores citados destacam a importancia de combinar e integrar a execucao de uma
série de atividades para o sucesso da estratégia de uma empresa. Porter (1996) salienta que
faz parte da estratégia atingir a eficiéncia operacional de um conjunto de atividades, em vez
de apenas uma atividade - o que na visao do autor, nao seria estratégia, pois nao haveria
sustentabilidade da vantagem competitiva, ja que os concorrentes poderiam copiar uma

atividade isolada, facil e rapidamente.

Para os autores, na linha de Mintzberg (1994a) e Mintzberg et al. (1998) propdéem a constituicao
de grupos de escolas da formacado da estratégia, nomeadamente, a dimensao prescritiva e a

dimensao descritiva e dimensao integrativa. A dimensao prescritiva € composta por trés escolas
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cuja postura assenta “no que deveria ser”. A dimensao descritiva é organizada em seis escolas
nas quais a postura reside “naquilo que é”. E, a dimensao integrativa inclui, apenas, uma escola
que, surge de forma isolada relativamente as outras escolas descritivas por adotar uma postura
eclética, levando em consideracao os contributos de todas as escolas, independentemente de
serem descritivas ou prescritivas, para o processo de formacao da estratégia (Fernandes, 2006).
Desta forma, o planeamento estratégico € um processo dinamico composto por fases. Apesar
da existéncia de inUmeros modelos de planeamento estratégico, parece haver consenso em
torno de algumas componentes tidas como basicas, nomeadamente, a analise ambiental, a
formulacao estratégica, a implementacdo da estratégia e, por fim, a avaliacdo e o controlo
(Wheelan & Hunger, 2007).

Uma estratégia bem formulada ajuda a combinar os recursos de uma organizacao numa postura
Unica e viavel, baseada nas suas competéncias e eficiéncias internas, antecipa as constantes
mudancas no meio ambiente envolvente, prevendo os movimentos contingentes por parte dos

concorrentes (Montgomery, 2008, Judge, et al. 2011).

Carvalho e Filipe (2006) introduzem o conceito de valor acrescentado e defendem que o
objetivo Unico da estratégia consiste em criar valor para se poder distribuir, seja sob o ponto
de vista do mercado envolvente, ou sob o ponto de vista da organizacao em si, observando que
a estratégia € o processo de criacdo de valor que melhor concilia os paradigmas concorrencial,
organizacional ou interno e o capital, justificados, respetivamente, pelas legitimidades do
mercado. No que concerne ao pensamento estratégico sera uma fronteira entre os paradigmas
que justificam a organizacdao como agente de mercado, tendo como objetivo a maximizacao da
criacao de valor, e a criacao de vantagens competitivas (Kotler, 2007). Ja para Barney (2007)
a empresa possui vantagem competitiva quando é capaz de criar maior valor econdémico do que

as demais que lhe sao rivais.

Kaplan e Norton (2001) reconhecem a importancia da estratégia para o sucesso das
organizacoes. Todavia, ndo compreendem qual o motivo pelo qual estas nao sao bem-sucedidas
na formulacao e implementacao estratégicas. Na mesma linha de raciocinio Filho (2005),
Atkinson (2006) e Rothaemmel (2012) entendem que a raiz do problema reside num conjunto
de fatores integrados entre si, designadamente: a estratégia competitiva encerra nela propria
um caracter abstrato, os gestores de topo tém dificuldades em traduzir a estratégia em
objetivos organizacionais, as pessoas tém dificuldades em entender o significado da estratégia
e os sistemas de gestao, por nao estarem ligados a ela, e criam barreiras para a sua execucao.
E imperativo que a sua disseminacao se verifique por toda a organizacdo, desde o topo até a
base de modo a todos conseguirem entender e implementar a estratégia nas suas diferentes

funcoes.
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No entanto, podemos concluir que nao existe um conceito Unico e definitivo de estratégia
(Hambrich e Mooney, 2005). O vocabulo teve varios significados, diferentes na sua amplitude e

complexidade, no decorrer do desenvolvimento da gestdo estratégica.

0 conceito de estratégia é dinamico e sujeito a metamorfoses dependendo mais do talento de
cada um e pela sua abrangéncia. Este conceito €, intrinsecamente, um paradoxo, pois exige a
integracdo de uma série de teorias e enfoques, o que impede o completo registo dos seus

conceitos e abordagens (Cabral, 1998; Reis, 2008; Rothaemmel, 2012).

Segundo Wheelen e Hunger (2012), gestao estratégica € um conjunto de decisdes e acdes que
determinam o desempenho de longo prazo de uma organizagdo. Inclui analise do ambiente
envolvente (externa e interna), formulacao da estratégia (planeamento estratégico ou de longo
prazo), implementacao da estratégia, avaliacao e controle. O estudo da gestdao estratégica,
portanto, enfatiza a monitorizacao e avaliacdo de oportunidades e tratamentos externos a luz
dos pontos fortes e fracos da organizacao. Ainda nas palavras de Wheelen e Hunger (2012), a
gestao estratégica consiste em quatros elementos basilares: i) Analise do ambiente envolvente;

ii) Formulacao da estratégia; iii) Implementacao da estratégia; e iv) Avaliacdo e controlo.

0 processo de formacdo desta estratégia tem inicio na definicdo dos objetivos de longo prazo,
para em seguida, se adotarem os cursos de acao adequados e finalmente fazer-se a afetacao
dos recursos necessarios para levar a cabo tais objetivos. Esta formacao acontece quando a
organizacao consegue adaptar, ainda que apenas no essencial, os pontos fortes e os pontos
fracos as ameacas e oportunidades externas (Fernandes & Ribeiro, 2009). Em contraste, o
planeamento estratégico racional é conhecido desde a década de 1950 através do trabalho de
Selznick (1957).

E geralmente reconhecido que as estratégias podem evoluir de acdes pretendidas e emergentes
e essa compreensao permeia gradualmente a literatura de estratégia. O termo “estratégia
emergente” foi introduzido na década de 1970 por Henry Mintzberg (1978). Uma estratégia
emergente é, essencialmente, uma "estratégia nao planejada”, no sentido de uma linha de acdo
que so é percebida como estratégica pela organizacdo a medida que ela vai se desenrolando ou
até mesmo depois que ja aconteceu. Ou seja, Mintzberg redefiniu a palavra estratégia como
sendo uma linha de agdo coerente que conduz a resultados importantes e desejaveis pela
organizagao, tenha ela sido planeada com antecedéncia ou ndo. Desta forma, Dean & Sharfman
(1996) e Ghobadian, O'Regan, Thomas e Liu (2008) defendem que o planeamento estratégico
racional afeta a reacdo da organizacdo velocidade, comprometimento dos funcionarios,
qualidade das decisdes e, posteriormente o desempenho organizacional. Estes estudos
mostraram que estratégias estratégicas formais o planejamento foi benéfico em ambientes
estaveis e prejudicial em ambientes dinamicos. O planeamento estratégico é um processo
racional e sistematico para avaliar os objetivos de uma organizacdo, explorar o contexto de

competitividade, analisar alternativas estratégicas, coordenar as atividades e formular as
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politicas que conduzem as decisdes e acoes empresariais (Andersen & Nielsen, 2009). O passo
preliminar no planeamento estratégico é a formulacao correta da declaracao de visdo. Uma
formulacdo exata, determinacdo de tempo e consisténcia de todo o conteldo, é a condicdo
necessaria para a expressao do status desejado da empresa no horizonte de planeamento futuro
(Zahradnickova, 2014; Barbosa & Brondani, 2004).

Segundo Kotler (1992), o planeamento estratégico é definido como o processo de gestao para
desenvolver e manter uma adequacao razoavel entre os objetivos e recursos da empresa e as
mudancas e oportunidades de mercado. Para o estabelecimento de metas e objetivos, as
organizacoes adotam acoes que aumentam a probabilidade de que estas sejam alcancadas, com
isto, chega-se ao entendimento sobre controle interno, que abrange a alta administracao e os
niveis de gestao apropriados. A elaboracdo de controles internos serve para evitar o abuso de
poder, o erro, a fraude e principalmente, a ineficiéncia, sao fundamentais para que as
entidades resguardem os seus ativos, assegurem a fidelidade e integridade dos registros,
demonstracdes, informacdes e relatdrios financeiros, conhecam efetivamente a realidade da
entidade (Bordim & Saraiva, 2005).

O conhecimento é uma fonte critica para varias organizacdes nos Ultimos anos dentro do
contexto competitivo dos negocios. A aprendizagem organizacional como ferramenta
estratégica tem sido proposta no campo da gestdo moderna para ganhar vantagem competitiva
e estabilizar o sucesso organizacional (Saadat & Saadat, 2016). Cada vez é mais importante que
as organizacOes tomem medidas que assegurem a aprendizagem organizacional, desde o topo

até a base.

0 conhecimento é visto como fonte de vantagem competitiva para as organizacdes que visam
seu proprio desenvolvimento. Gerar e transferir o conhecimento nas organizacdes sao processos
de aprendizagem organizacional considerados de grande importancia estratégica para o
desenvolvimento competitivo (Abbade, 2012). Neste contexto, de um modelo de planeamento
estratégico dinamico e flexivel, as alternativas estratégicas podem emergir durante o proprio
processo e, dessa forma, compreender o contributo da escola da aprendizagem,
nomeadamente, através da inclusao das estratégias emergentes, ou seja de uma estratégia que
nao esta de acordo com o plano elaborado ou que é implementado na auséncia de um plano.
Pretende-se assim alinhar a gestdo com a gestdo do capital humano de forma estratégica e
compreender se o conhecimento partilhado gera vantagem competitiva. Assim, formula-se a

seguinte hipdtese de investigacao:

H1: O plano estratégico racional tem um impacto positivo na aprendizagem organizacional

2.5 Desempenho Organizacional
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Cameron e Whetten (1983), a respeito dos modelos de efetividade organizacional, chamam a
atencdo para a importancia da nocdo de desempenho para os estudos organizacionais. Como
lembram os autores, o construto da efetividade organizacional apresenta implicacoes: (a)
tedricas, pois se encontra no centro de todos os modelos organizacionais; (b) empiricas, pois &
a variavel dependente final em pesquisa organizacional; e (c) praticas, pois ha necessidade de
avaliar os resultados obtidos pelas organizacoes. O desempenho organizacional € um dos
construtos mais importantes na pesquisa em gestao (Richard, 2009). Na revisao da literatura, o
desempenho organizacional é categorizado por desempenho financeiro e nao financeiro, e

qualitativo ou quantitativo (Capon et al., 1990).

O desempenho organizacional engloba trés areas especificas (Vernon, 1972) de resultados
firmes: (a) desempenho financeiro (lucros, retorno de ativos, retorno do investimento, etc.);
(b) desempenho do mercado do produto (vendas, participacao de mercado, etc.); e (c) retorno

do investimento (retorno total ao acionista, valor econémico agregado, etc.).

A literatura sobre o desempenho financeiro, muitas vezes bastante rica e abrangente, tende a
ser de natureza quantitativa (por exemplo, Vernon, 1972; Lenz, 1981; Arlow & Gannon, 1982;
Ramanujam & Venkatraman, 1984). Os Indicadores chave de desempenho (designados por KPI -
Key Performance Indicators) sdo principalmente, em ambientes de negodcios, informacoes
quantitativas, que ilustram estruturas e processos da empresa e necessarios para a
sobrevivéncia organizacional (Naser, Karbhari & Mokhtar, 2004; Yeung, Lee & Chan, 2013).
Atualmente os KPIs sao muito importantes para o planeamento e controle das informacdes de
suporte, criando transparéncia os gestores nas tomadas de decisao (Meier, 2013). Barbosa e
Cintra (2012) esclarecem que as metas organizacionais devem ser claras, mensuraveis,
predefinidas e consensuais entre membros da organizacdo e, se possivel, com opinidao de
especialistas. O facto de ndo haver metas padronizadas para todas as organizacdes dificulta a
comparacao de organizacdes e a identificacao dos diferentes aspetos de desempenho

empresarial.

A literatura estratégica sugere que nenhuma estratégia permitird que as organizacdes
obtenham lucros supranormais de longo prazo (Calantone et al., 2002). Uma das caracteristicas
mais importantes das organizacdes orientadas para a aprendizagem é que elas prevéem
mudancas ambientais e de mercado e fazem ajustes. Por exemplo, muitas das principais
empresas automobilisticas ja desenvolveram projetos para seus modelos que sO estao
disponiveis daqui a 10 anos. As organizacoes orientadas para a aprendizagem estao até mesmo
dispostas a questionar seus sistemas organizacionais bem operados e atualizar as filosofias
operacionais fundamentais (Mome et al., 1998; Senge, 1990). Tais organizacdes dirigem o
mercado em vez de serem movidas por ele. Tais atitudes, comportamentos e estratégias devem

levar a um desempenho superior a longo prazo (Calantone et. al, 2002).
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Diversos autores (Antonello & Ruas, 2005; Leite et al., 2006; Takahashi & Fischer, 2009)
também argumentam que a aprendizagem organizacional adquire um significado especial no
processo de ampliacdo do desempenho e competitividade da organizacao. Antonello (2005)
considera que a aprendizagem vem se tornando um conceito essencial para a compreensao de
como as organizacoes evoluem ao longo do tempo e se adaptam aos ambientes de mudancas
permanentes. A relacdo entre aprendizagem organizacional e o desempenho nao é consensual.
Devido as conotacdes positivas da palavra aprendizagem, esta € geralmente associada a

melhoria do desempenho.

Marsick e Watkins (2003) afirmam que uma cultura orientada para apoiar a aprendizagem pode
levar a um melhor desempenho. Apesar disto, os autores também sugerem que o caminho para
a melhoria do desempenho é altamente complexo. A aprendizagem organizacional nas
organizacdes tém sido observada como forma de estas se manterem atualizadas diante das
turbuléncias e exigéncias do mercado competitivo, elevando assim seu desempenho
organizacional (Prieto & Revilla, 2006; Khandekar & Sharma, 2006). Fiol e Lyles (1985)
corroboram com esta ideia afirmando que em todas as instancias, existe um pressuposto de que
a aprendizagem vai melhorar o desempenho futuro. A abordagem de Garvin (1993) reflete sobre
a relacao entre a aprendizagem organizacional e o desempenho organizacional onde menciona
a melhoria do desempenho como estadio final da aprendizagem organizacional, que por sua vez
deve percorrer trés fases: i) cognitivo, onde os membros da organizacao estdo expostos a novas
ideias, expandem o seu conhecimento e pensam de forma diferente; ii) comportamental, onde
os colaboradores comecam a internalizar novos conhecimentos e alteram os seus
comportamentos e; iii) a melhoria do desempenho, que corresponde a qualidade superior,
melhor entrega, aumenta da quota de mercado ou outros ganhos tangiveis. Para obter melhor
desempenho organizacional € necessario que as organizacbes, assim como seus gestores,
planeiem e implementem acdes que direcionam a empresa para uma postura orientada para o

mercado e orientada para a aprendizagem (Abbade, 2012)

A variabilidade do desempenho da empresa depende nao apenas da capacidade de manter
consisténcia nos processos internos, mas também da capacidade da empresa de se adaptar a
mudanc¢a ambiental. (Muller, 2003)

Em contra ponto com as perspetivas atras mencionadas, a aprendizagem nem sempre leva a
uma melhoria do desempenho (Huber, 1991; Levitt & March, 1988). Crossan et al. (1995: 353)
declaram que apesar da relacao entre a aprendizagem e o desempenho ser complexa, pode ser
gerida ativamente, a fim de aumentar a probabilidade de um melhor desempenho.
Kontoghiorghes (2005) considera que ha pouca evidéncia empirica na literatura que mostre
como as caracteristicas das organizacbes de aprendizagem afetam os resultados
organizacionais. No mesmo sentido, Ellinger et al. (2002) afirmam que ainda existem poucos
estudos para clarificar como é que o conceito de aprendizagem organizacional trabalha, para

conseguir uma melhoria no desempenho. Alguns autores comecaram a abordar esta falta de
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provas. Nomeadamente, Kontoghiorghes (2005) menciona inclusive os estudos de Ellinger, Yang
e Howton (2002) e Jashapara (2003), em que encontraram relacoes positivas entre as
caracteristicas de uma organizacao aprendente e desempenho organizacional. Neste sentido, a
associacao que se pretende testar entre a aprendizagem organizacional e o desempenho passara

por se enunciar a seguinte hipotese:

H2: A aprendizagem organizacional tem um impacto positivo no desempenho organizacional

O planeamento estratégico devidamente utilizado é uma importante ferramenta de gestao
(Mintzberg, 1994). E o processo que determina o que uma organizacdo quer ser no futuro, e
como vai fazer para chegar l4. E por isso mais determinista em comparacdo com o pensamento
estratégico, que em contraste com o planeamento, envolve intuicao e criatividade (Gregorio &
Lapao, 2012). O plano estratégico deve ajudar a organizacao a lidar com as contingéncias que
surgem num ambiente competitivo. O recurso e a capacidade de mudar definem as capacidades
dindmicas e podem se manifestar através do processo de aprendizagem organizacional
(Breznick & Hisrich, 2014). Desta forma, as capacidades dinamicas através da mediacdo dos
processos de aprendizagem organizacional tornam-se a principal fonte de vantagem
competitiva (Shane & Venkataraman, 2000). Apesar das definicoes de aprendizagem
organizacional sejam consideravelmente diferentes, existe um consenso generalizado de que a
aprendizagem organizacional representa um modelo especial de cultura organizacional,
promovida pela atencao dada a mudanca e a forma como a mesma ocorre (Cox, Irby & Bowen,
2006), pela flexibilidade e abertura a novas formas de trabalhar, dependendo dos objectivos
da organizacao e as suas metas de desempenho (Marsick & Watkins, 2006; Antunes & Pinheiro,
2019).

Considerando-se que essas vantagens competitivas sao decorrentes de respostas adaptativas
das organizacoes e das configuragdes especificas de competéncias e recursos valiosos, raros,
imitaveis e insubstituiveis (Barney 1991; Floriani et. al., 2009; Katkalo et. al., 2010; Gémez &
Ballard 2013), tais respostas dependem também da capacidade de prever e identificar cenarios
futuros (Ozaki, Fonseca & Wright, 2013) e da capacidade relacional que permita a essas
organizacoes estabelecer parcerias em que seja possivel compartilhar recursos tecnologicos

inovadores.

Eisenhardt e Martim (2000) destacaram aspetos dinamicos dessas capacidades e afirmaram que
a evolucdo dessas capacidades dinamicas esta relacionada a aspetos organizacionais de
aprendizagem, principalmente aos oriundos de praticas repetitivas que favorecem a
acumulacao de conhecimentos tacitos e explicitos. Trata-se de praticas que aliadas a
codificacao desses conhecimentos, por meio de procedimentos formais, e do uso de

tecnologias, a consideracao de que erros constituem oportunidades de aprendizagem e a
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importancia do tempo como fator para a consolidacao de aprendizados, podem contribuir para
a incorporacao desses conhecimentos para as rotinas organizacionais e para a obtencao de

desempenhos superiores.

H3: A aprendizagem organizacional tem um efeito mediador na relacdo entre plano estratégico

racional e desempenho organizacional

A figura 1 representa o modelo conceptual de investigacdo em que sustenta as hipoteses de

investigacao formuladas, com base na revisao de literatura.

Figura 1: Modelo Conceptual
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3. Metodologia

3.1 Unidade de Analise

Sendo este um estudo orientado teoricamente, partindo da literatura ja existente para a
exploracao e analise dos nossos dados, é um estudo empirico quantitativo com uma abordagem
multi -metodologica, em que se utilizam como técnicas a recolha de dados, a analise

documental e a aplicacdo de questionario.

A abordagem adotada neste trabalho, constitui-se de forma objetiva, através da realizacao de
69 inquéritos por questionario aos trabalhadores das empresas de distribuicao alimentar,
nomeadamente Pingo Doce e Lidl. A justificacdo da escolha deste método prende-se com o
facto da investigacao esta orientada para a compreensao e exploracao de contextos complexos,
tornando-se necessario o uso desta técnica de recolha de dados, que contribuem para o melhor

conhecimento da situacao estudada.

3.2 Recolha de Dados

O objeto de estudo da presente dissertacao, sao organizacoes que fazem parte do setor da
distribuicdo alimentar na regido de Lisboa. As organizacdes de distribuicdo alimentar tém uma
estrutura formal homogénea e também um maior nimero de colaboradores, permitindo que a
quantidade de respostas ao questionario seja a mais adequada possivel. O setor do retalho
alimentar representa cerca de 4,3% do Valor Acrescentado Grosso da economia da Uniao
Europeia (Gata, 2015).

Quanto a fonte e modo de obtencao de dados, procedeu-se ao envio de e-mails a 30 empresas,
da area de Lisboa, do setor da distribuicdo alimentar, a pedir colaboragao no estudo, das quais
houve resposta de apenas duas empresas. Nestas duas empresas foram aplicados 72
questionarios aos funcionarios dos quais trés nao tinham informacdo completa e foram
eliminados do estudo, sendo que recolhemos 69 questionarios validos. Dos 69 inquiridos, 27
fazem parte de uma empresa- Supermercado A, 33 fazem parte de outra empresa -
Supermercado B e 9 dos inquiridos pertencem a outras denominacdes do setor da distribuicao

alimentar, mas sem grande representatividade no estudo. Estas empresas sao da area de Lisboa.

O questionario (ver anexo 1), que é um instrumento de recolha de dados constituido por uma
série ordenada de perguntas, que devem ser respondidas por escrito e sem a presenca do

investigador (Lakatos & Marconi, 2003), foi disponibilizado online por meio de um link
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partilhavel da plataforma Google Forms, mas posteriormente houve necessidade de fazer a

distribuicao da versao impressa para o Supermercado B.

3.3 Caracterizacao das Variaveis

Na construcdo do questionario foram utilizadas duas diferentes categorias de variaveis: i) os
atributos, que dizem respeito aos aspetos individuais e caracteristicas demograficas dos
inquiridos e; ii) as atitudes, que sao as variaveis que consideram as apreciacoes julgamentos e

percecoes dos inquiridos (Nogueira, 2002).

Assim, no questionario, excetuando as questdes sociodemograficas (Sexo, Faixa Etaria, Anos de
Servico, Funcao Desempenhada, Tarefas de Supervisao e o Setor de Atividade, foi usada uma
escala de alternativa multipla (tipo Likert) de sete pontos, onde uma pontuacdo de 4 é
considerado o centro estatistico (1 = 'Discordo Totalmente', 2 = 'Discordo ', 3 = 'Discordo
Parcialmente’ 4 = 'Nao Concordo e Nem Discordo’, 5 = 'Concordo Parcialmente’ 6 = 'Concordo’ e
7 ='Concordo Totalmente'), para avaliar o grau de concordancia dos colaboradores em relacao

as assercoes (Weijters, Baumgartner, & Geuens, 2016).

Para cada dimensao do estudo foram criadas afirmacoes tendo em conta indicadores e questoes

abordadas na literatura e os objetivos da investigacao (Tabela 2).

Tabela 2 - Dimensdes: Indicadores do Estudo

Dimensoes Indicadores Autores
Aprendizagem - Trabalho de Equipa Venkatraman & Camillus
Organizacional - Aprendizagem em Equipa (1984)

- Partilha de Conhecimento

- Sistemas de Pensamento

- Competéncias

- Capacidade dos colaboradores

Plano Estratégico - Formalizacao Neffe (2001)
- Abrangéncia
- Controle Estratégico

Desempenho - Desempenho Financeiro Powell & Dent-Micallef,
Organizacional - Desempenho do Mercado (1997); Kim et. al. (2011)
- Retorno no Investimento

Fonte: Elaboracédo Propria
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4. Resultados

4.1 Analise dos Dados Quantitativos

Foram obtidas um total de 69 respostas, sendo 59,4% do sexo feminino. Mais de metade dos
participantes da pesquisa (69,6%) tém idade inferior a 40 anos e 71% dos inquiridos trabalha
numa grande empresa. Observa-se também que mais de metade dos inquiridos trabalham nas
empresas ha menos de 3 anos na empresa. Este questionario foi aplicado na regiao de Lisboa,

maioritariamente a funcionarios do setor da grande distribuicdo alimentar.

Tabela 3 - Caracterizagdo Sociodemogrdfica dos Inquiridos

Frequéncia Percentagem Frequéncia Percentagem
20 - 30 32 46,4 Feminino 41 59,4
Sexo
31-40 16 23,2 Masculino 28 40,6
Faixa 41-50 16 23,2 <1ano 14 20,3
Etaria
51- 60 4 5,8 Entre 1e 3 23 33,3
anos
>60 1 1,4 Entre3a5 5 7,2
anos
Tempo
Grande 36 52,7 de 5 a 10 anos 10 14,5
Empresa Servico
A G

Grande 28 40,5 10 a 20 anos 7 10,5

Empresa

Dimensao B
Empresa

Média 5 7,24 + 20 anos 10 14,5

Empresa

A analise dos dados do questionario foi realizada com ajuda do pacote estatistico IBM SPSS 25
(Statistical Package for the Social Sciences). A distribuicdo normal, também conhecida como

curva normal ou distribuicao de Gauss (Vieira, 2012). Esse modelo matematico de distribuicao
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normal € o mais usualmente empregado e ¢é descrito pela equacao de Miller e Miller (2002). A
curva € um modelo matematico para a distribuicdo, ou seja, é uma descricao idealizada, que

oferece uma imagem concisa do padrao geral dos dados. Foram colocadas duas hipoteses:

HO= Esta amostra segue uma distribui¢cdo normal
H1= Esta amostra ndo segue uma distribuicdo normal, a - 0,05

Rejeitamos a Hipotese nula, de acordo com o grafico 1 em que p-valor 0,04< a 0,05

Grafico Q-Q Normal sem Tendéncia de AprendizagemOrganizacional
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Grafico 1 - Grafico Q-Q Normal sem Tendéncia de Aprendizagem Organizacional

Quando dois ou mais itens sao observados como estimadores da mesma variavel ou dimensao,
a confiabilidade pode ser avaliada. A confiabilidade é usada para indicar a extensao em que os
diferentes itens, medidas ou avaliacdes sao consistentes uns com os outros € ha mensuracao da
variavel. Portanto, uma das suposicdes € que os itens sao sistematicamente relacionados entre
si de maneira linear (Leech, Barrett & Morgan, 2013). O indice a estima quao uniformemente
os itens contribuem para a soma nao ponderada do instrumento, variando numa escala de 0 a
1. Esta propriedade é conhecida por consisténcia interna da escala, e assim, o a pode ser
interpretado como coeficiente médio de todos as estimativas de consisténcia interna que se

obteriam se todas as divisoes possiveis da escala fossem feitas (Cronbach, 1951).

A confiabilidade de toda a escala foi estimada com a ajuda do método de consisténcia interna,
requerendo a aplicacao do coeficiente alfa (Cronbach, 1951), que apresenta o valor de 0,966
(Tabela 4). A confiabilidade para todas as dimensdes esta entre 0,77 e 0,94 o que é satisfatorio
para um estudo de natureza exploratoria (Nunnally, 1978). Apesar de existirem alguns itens

com correlacées relativamente baixas, nenhum foi retirado, uma vez que a sua exclusao nao
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iria influenciar positivamente o coeficiente das suas dimensdes e também porque um maior

numero de itens esta também associado a um coeficiente maior (Panayides, 2013).

Tabela 4 - Dimensdes do Estudo e Estatistica dos Itens

Correlacdo de  Alfa de Cronbach
Erro item total se o item for
Dimensodes Itens Minimo Maximo Média Desvio corrigida excluido
A1 1 7 4,87 1,680 0.553 0.966
A2 1 7 4,83 1,689 0.728 0.965
A3 1 7 5,04 1,622 0.640 0.966
A4 1 7 4,29 1,872 0.594 0.966
A5 1 7 4,25 1,850 0.551 0.966
A6 1 7 4,72 1,671 0.661 0.965
A7 1 7 4,30 1,726 0.732 0.965
A8 1 7 4,90 1,592 0.625 0.966
A9 1 7 4,54 1,501 0.556 0.966
A10 1 7 5,07 1,612 0.434 0.966
A1 1 7 5,26 1,754 -0.140 0.968
A12 1 7 4,75 1,752 0.609 0.966
Aprendizagem A13 1 7 4,74 1,596 0.569 0.966
Organizacional = )14 4 7 414 1,768 0.755 0.965
A15 1 7 4,71 1,707 0.643 0.966
A16 1 7 4,78 1,589 0.587 0.966
A17 1 7 4,88 1,728 0.632 0.966
A18 1 7 4,62 1,563 0.767 0.965
A19 1 7 4,499 1,876 0.733 0.965
A20 1 7 3,61 1,873 0.690 0.965
A21 1 7 3,74 1,844 0.749 0.965
A22 1 7 4,45 1,787 0.710 0.965
A23 1 7 4,35 1,661 0.619 0.966
A24 1 7 4,97 1,534 0.767 0.965
A25 1 7 5,16 1,828 0.751 0.965
A26 1 7 5,13 1,608 0.642 0.966
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A27 1 7 5,04 1,802 0.720 0.965
A28 1 7 4,58 1,761 0.569 0.966
P1 3 7 5,59 1,155 0.750 0.965
P2 1 7 4,94 1,338 0.775 0.965
P3 1 7 4,28 1,846 0.712 0.965
P4 1 7 4,62 1,681 0.775 0.965
P5 1 7 4,93 1,537 0.678 0.965
Plano P6 1 7 4,88 1,667 0.660 0.965
Estratégico
Racional P7 1 7 4,75 1,666 0.739 0.965
P8 1 7 5,03 1,627 0.390 0.967
P9 2 7 4,65 1,293 0.579 0.966
P10 1 7 5,04 1,802 0.750 0.965
P11 1 7 3,67 1,852 0.746 0.965
P12 1 7 4,74 1,615 0.739 0.965
D1 1 7 5,04 1,810 0.453 0.966
D2 1 7 4,78 1,626 0.338 0.967
Desempenho D3 1 7 4,94 1,635 0.336 0.967
D4 1 7 4,67 1,669 0.272 0.967
D5 1 7 4,71 1,716 0.340 0.967
Escala 69

Apos a analise da confiabilidade, de forma a reduzir a dimensao das variaveis, foram criadas
trés novas (Aprendizagem, Plano Estratégico e Desempenho), a partir da média dos itens

pertencentes a cada dimensao (Tabela 5).

Como as questdes foram respondidas numa escala de um a sete, sendo que a uma média superior
esta associada uma melhor performance ou maior satisfacdo dos inquiridos em relacao as
dimensdes em estudo, pode entao concluir-se que os inquiridos veem a aprendizagem
organizacional como nao tendo relacdo direta com o desempenho, isto porque a média
encontra-se no centro estatistico (4,61). No entanto quanto aos sete aspetos dos modelos de

aprendizagem.
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Tabela 5 - Varidveis do Estudo

Aprendizagem Plano Estratégico Desempenho
Organizacional Racional Organizacional
N 69 69 69
Minimo 2,00 1,22 1,00
Maximo 7,00 6,67 7,00
Média 4,61 4,70 4,83
Erro Desvio 1,21 1,26 1,55

A Tabela 6 mostra o resultado das analises de correlacao entre a Aprendizagem Organizacional,
Plano Estratégico Racional e Desempenho Organizacional. O Plano estratégico Racional
(r=0,828; p<0,005) tem uma relacao bastante significativa com a Aprendizagem Organizacional.
O Desempenho organizacional (r=0,208; p>0,005) tem, por sua vez, uma correlacao pouco
significativa, o que pode indicar que a aprendizagem dos colaboradores nao influencia os

resultados da empresa.

Entretanto, apesar dos resultados correlacionais terem-se mostrado muito e pouco
significativos, a observacao das correlacdes permite apenas analisar se existem relacoes entre
as variaveis, “porém ela nao informa sobre o poder preditivo de uma ou mais variaveis” (Chagas,
2016).

Tabela 6 - Correlagées entre Varidveis

Variaveis Apren.dlza.gem Plano Estratégico Deserppep ho
Organizacional Organizacional
1,000 0,828* 0,208
Aprendizagem
Organizacional
0,000 0,0869
0,828* 1,000 0,364
Plano Estratégico
Racional
0,000 ,002
0,208 0,364 1,000
Desempenho
Organizacional
0,0869 ,002
** A correlacao é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).
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E neste sentido, que com o objetivo de responder as hipoteses acima formuladas, foi utilizada
a Regressao Linear Multipla, como se pode observar na Tabela 7, cujo proposito geral é prever
uma variavel dependente ou critério a partir de varias variaveis independentes ou preditoras
(Leech, Barrett & Morgan, 2013). Os resultados da regressao apresentados devem ser analisados
com prudéncia, pois nem todas as variaveis seguem o pressuposto da normalidade, apenas

Aprendizagem Organizacional com p>0,05.

Tabela 7 -T este de Kolmogorov-Smirnov de uma amostra

Aprendizagem Plano Estratégico Desempenho
Organizacional Racional Organizacional
Estatistica do teste 0,102 0,097 0,130
Significancia* ,118 0,011 0,001*

Nota:p <0,05*

A multicolinearidade é determinada pela relacédo “perfeita” entre algumas ou todas as variaveis
explicativas do modelo de regressao. Nesta logica, uma variavel independente explica outra
variavel independente. Quando isso ocorre, o modelo possui grandes variancias e co-variancias,
dificultando uma analise precisa e os intervalos de confianca tendem a ser maiores, assim como

o R2, Os estimadores e seus erros também podem ficar muito sensiveis as variacdes nos dados.

Para medir se existe ou nao multicolinearidade utilizou-se um teste denominado teste VIF.
Assim, de acordo com a teoria, se o valor final do teste der 1 nao existe
multicolinearidade.Entretanto, se o valor obtido estiver entre 1 e 10 a multicolinearidade é
aceitavel e se o valor do teste for acima de 10 existe multicolinearidade ndo aceitavel no
modelo. Na tabela dos Coeficientes da Regressao Linear Mdltipla (Tabela 8), sao apresentados
os critérios do modelo. Através do Fator de Inflagdo da Variancia (Variance Inflation Factor -
VIF), que é uma medida de indica o grau em que cada variavel independente, é explicada pelas
outras variaveis independentes. Verifica-se que a variavel independente Plano Estratégico tem
uma correlacdo alta com a variavel de saida Aprendizagem Organizacional e a variavel
independente Desempenho Organizacional tem uma correlacdo negativa com a variavel
dependente Aprendizagem Organizacional. Pode observar-se que nao existem problemas de
graves de multicolinearidade, porque o VIF é inferior a 10 e a tolerancia é superior a 0,20 em

todos os itens (Miloca & Conejo, 2013).
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Tabela 8 - Coeficientes da Regressdo Linear Multipla

C. T Sig. Toleranci  VIF
padronizados a
Constante (C) 1,085 3,075 ,00305*
Plano Estratégico ,836 11,914 ,000* ,868 1,153
Racional
Desempenho -,084 -1,485 ,142 ,868 1,153
Organizacional
Nota: * p < 0,05

A heterocedasticidade ocorre quando a variancia do erro nao é constante, apresentando forte
dispersao dos dados analisados em relacdo a um modelo econométrico regredido. Quando ha
heterocedasticidade, a variancia condicional da variavel dependente aumenta quando
determinada variavel independente aumenta. Neste sentido, os estimadores do modelo
continuam nao enviesados, mas deixam de ser eficientes. Assim, o método dos minimos
quadrados nao deve mais ser usado para estimar a regressao, devendo-se utilizar o método dos
minimos quadrados ponderados. De acordo com a teoria, se o p valor encontrado € menor que
o nivel de significancia ha heterocedasticidade. Analisando o p valor, ao nivel de significancia
de 5%, o teste demonstrou que ha heterocedasticidade pois apontou valor total de 0,0035. O
modelo seguinte mostra a relacao entre a variavel independente Plano Estratégico Racional e
Desempenho e a variavel Aprendizagem Organizacional. A analise resultou num modelo
estatisticamente significativo, como se pode observar pela tabela 8 e 9, em que
[F(2,66)=75,662; p< 0,001; R2=0,696]. O valor de R (Coeficiente de Correlacao Multipla =0,828)
(Tabela 9) indica que as variaveis previsoras tém uma o6tima correlacdo com a variavel de

saida/dependente (Aprendizagem Organizacional).

A variavel Plano Estratégico Racional ajuda a explicar cerca de 82% da variacao dos valores da
Aprendizagem Organizacional, ou seja, s6 apenas 18% da variancia é explicada por outros
fatores como o0 desempenho e por outros que nao fazem parte do modelo. A ANOVA (Tabela 9),
contém a analise de variancia e testa se o modelo de regressao é significativamente melhor

para prever o Desempenho do que a média das variaveis independentes.

Como o valor de p ¢ inferior a 0,001, isso indica que a combinacado dessas variaveis € melhor na

predicao da variavel dependente, isto €, o modelo é significativo.
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Tabela 9 -Modelo e Resumo Anova - Plano Estratégico e Desempenho Organizacional

R RZajustado Sig. Soma dos df Quadrado yA Sig.
Mudanca F Quadrados Médio
0,828 0,686 0,681 69,600 2 34,800 75,662 ,000*
30,356 66 ,460
99,956 68
Nota: * p < 0,05

Os Coeficientes Padronizados fornecem um parecer acerca da importancia de cada variavel
previsora no modelo. Os valores de t e Significancia indicam se individualmente a Plano
Estratégico, Desempenho Organizacional contribuem de forma significativa na predicao da
Aprendizagem Organizacional. Assim, o valor R demonstra que existe uma boa relacao entre a
variavel independente Plano Estratégico com a variavel dependente Aprendizagem
Organizacional (t=11,914; p< 0,05) e que esta influéncia de forma significativa e positiva a

melhoria da Aprendizagem Organizacional.

4.2 Discussao dos Resultados

Admitindo a pertinéncia da aprendizagem organizacional para a gestdo atual dos servicos, o
presente estudo procurou analisar qual o impacto que as dimensGes que caracterizam a
aprendizagem organizacional — aprendizagem continua, pesquisa e didlogo, aprendizagem em
equipa, visdo coletiva, ligar a organizacdo a envolvente, sistemas de captura e distribuicdo de
aprendizagem e estratégias de lideranga — poderdo ter no desempenho organizacional (Watkins

& Marsick, 1993, 1996, 1999).

Os resultados mostram que a definicdo do plano estratégico racional, coadunados com a gestao
estratégica do capital humano, estdo positiva e significativamente relacionadas com a
aprendizagem organizacional, o que permite assim, suportar a primeira hipotese de
investigacdo H1: O plano estratégico racional tem um impacto positivo na aprendizagem

organizacional.
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Estes resultados sdo consistentes com os estudos de Kenny (2006), Martin-de-Castro (2006)
Schoemaker (1990) isto porque o grau de correspondéncia encontrado nas varias vertentes da
literatura implica um principio geral: que o desenvolvimento da estratégia esta intimamente
ligado a aprendizagem. Quando adequadamente planeada, a atividade estratégica ajuda a
desenvolver uma cultura organizacional de aprendizagem. Como o processo de planeamento
estratégico é amplamente aceito tem o potencial de prover um meio efetivo de direcionar
recursos a fim de alcancar uma aprendizagem desejavel dentro de uma organizacdo em direcao

a sua viabilidade de longo prazo (Kenny, 2006).

O facto das organizacées do setor da distribuicao alimentar investirem no aumento das
competéncias dos seus colaboradores, evidencia a importancia do capital humano para as
organizacdes, € possivel averiguar que os mesmos sdo ativos essenciais e recursos valiosos no

desempenho da empresa (Bilhim, 2007).

Contraditoriamente ao esperado nao € possivel suportar a segunda hipotese H2: A
aprendizagem organizacional tem um impacto positivo no desempenho organizacional, pois a
aprendizagem revelou nao ter um efeito estatisticamente significativo no desempenho
organizacional. Isto pode estar provavelmente relacionado com o que Kim (1998) refere, em
que nem toda aprendizagem individual tem consequéncias para a organizacdo. Outros autores
corroboram a ideia de que a aprendizagem nem sempre leva a uma melhoria do desempenho
(Huber, 1991; Levitt & March, 1988) Ou seja, grande parte dos esforcos feitos centram-se no
desenvolvimento de acdes de formacao, seminarios, formacdo on job, nao traduzem numa
melhoria da eficiéncia operacional, apesar de contribuir para a aprendizagem, pode nao ser o
suficiente, pois o conhecimento também deve ser incentivado, na opinido de Gelabert e
Martinez (2012). Kontoghiorghes (2005) considera que ha pouca evidéncia empirica na literatura
que mostre como as caracteristicas das organizacdes de aprendizagem afetam os resultados
organizacionais. No mesmo sentido, Ellinger et al. (2002: 6) afirma que “ainda existem poucos
estudos para clarificar como é que o conceito de aprendizagem organizacional trabalha, para

conseguir uma melhoria no desempenho”.

Esta evidéncia pode também explicar-se através de outros fatores que ndo sao objeto de estudo
como, por exemplo, o comportamento organizacional. Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999)
definem comportamento organizacional como um estudo de individuos e grupos dentro das
organizacdes. Torna-se necessario entender certas atitudes que as pessoas tomam e como essas

atitudes podem afetar o desenvolvimento de uma empresa (Abbade, 2012).

Relativamente a terceira hipotese: H3: A aprendizagem organizacional tem um efeito mediador
na relagdo entre plano estratégico racional e desempenho organizacional é possivel verificar
que de facto a aprendizagem organizacional tem um efeito mediador estatisticamente

significativo entre o plano estratégico racional e o desempenho organizacional, podendo assim
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afirmar-se que a terceira hipotese do estudo é suportada. Estes resultados sao consistentes com
os estudos de Aniceto (2016) e Abbade (2012). Os resultados desses estudos sugerem que as
orientacoes para o desenvolvimento dos mercados influenciam significativamente o
desempenho quando intermediadas pela Aprendizagem Organizacional. Os comportamentos de
aprendizagem grupal também tém sido apontados como um dos principais fatores que

influenciam o desempenho/eficacia da equipa (Edmondson, 1999).

De acordo com os estudos de Quakouak & Ouedraogo (2013), e na sequéncia das suas sugestoes
para investigacdes futuras concluiu-se tal como a relacao da variavel moderadora do papel do
alinhamento estratégico do empregado/colaborador com o plano estratégico e o desempenho
da organizacao onde concluiram que o alinhamento estratégico do empregado € um mediador
completo nessa relacdo, a aprendizagem organizacional tem um efeito mediador
estatisticamente significativo entre o plano estratégico racional e o desempenho
organizacional. Desta forma é um facto que as organizacdes que incorporam estratégias

consistentes com a organizacado de aprendizagem obtém um melhor desempenho.

Em estudos empiricos anteriores, concluiu-se que a relacao direta entre o plano estratégico e
o desempenho de uma organizacdo produziram resultados contraditérios (Falshaw & Glaister,
2006; Pearce et al., 1987). Dada a complexidade da relacdo entre plano estratégico e
desempenho é importante estudar varias variaveis moderadoras dessa relacao. Os autores
Ouakouak e Ouedraogo (2013) estudam a relacdo da variavel moderadora do papel do
alinhamento estratégico do empregado/colaborador com o plano estratégico e o desempenho
da organizacao onde concluiram que o alinhamento estratégico do empregado é um mediador
completo nessa relacao. Estes autores sugerem para futuras investigacdes o estudo de outras
variaveis, como a aprendizagem organizacional e flexibilidade para melhor se compreender a
relacdo entre plano estratégico e desempenho organizacional. Assim, acredita-se que as
organizacdes que incorporam estratégias consistentes com a organizacao de aprendizagem

obtém um melhor desempenho.

Assim, em continuidade ao trabalho desenvolvido por Ouakouak & Ouedraogo (2013) conclui-se
que o papel da AO tem um efeito mediador indireto positivo na relacao entre o plano
estratégico racional e o desempenho organizacional. De acordo com as escolas de pensamento
existem outras variaveis como a aprendizagem organizacional que podem explicar ainda melhor
o desempenho de uma organizacao. Os resultados retirados deste estudo sugerem que a quanto
mais o plano estratégico racional for disseminado através das estratégias de aprendizagem
organizacional (aprendizagem continua, pesquisa e didlogo, aprendizagem em equipa, visdo
coletiva, ligar a organizacdo a envolvente, sistemas de captura e distribuicdo de aprendizagem
e estratégias de lideranca) maior o envolvimento (engagement) dos colaboradores. E de referir

sempre, que o reforco da AO tem um efeito indireto no desempenho da organizacao.
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5. Conclusées e futuras linhas de investigacao

A natureza competitiva do mercado global forca uma empresa a melhorar continuamente o
desempenho dos negocios. Essa crescente competitividade e a necessidade de resposta as
mudancas constantes no ambiente organizacional, por forma a garantir um desempenho
organizacional sustentavel, faz com que muitas organizacdes apostem na Aprendizagem
Organizacional. O modelo conceptual proposto neste estudo foca-se fundamentalmente na
analise do papel mediador da aprendizagem organizacional no plano estratégico racional e no
desempenho organizacional. Nesse contexto, a Aprendizagem Organizacional apresenta-se
como uma estratégia que procura viabilizar o desenvolvimento de competéncias baseado nos
principios da interacao, da articulacado e da énfase ao coletivo, caracteristico dessa abordagem.
A AO envolve dinamicas de aquisicao, geracao e transferéncia de conhecimento entre individuos
e grupos, e a sua internalizacdo nas rotinas e praticas das organizacdes, apresenta-se como um
alicerce fundamental para a inovacao. Isso pode ser feito através do desenvolvimento e
melhoria da sua capacidade de aprender, reaprender e de se adaptar as pressdoes da sua
envolvente. A necessidade de um mediador para essa relacdo é evidenciada através da
literatura. A relacdo do Plano estratégico racional e o Desempenho apresentava resultados
contraditorios (Falshaw & Glaister, 2006; Pearce et al., 1987).

A variavel mediadora deste estudo - aprendizagem organizacional, esperancosamente serve
como um relacionamento indireto positivo entre Plano Estratégico Racional e Desempenho
Organizacional e, fornece deste modo uma nova contribuicdo tedrica. Assim, a gestdo das
organizacoes deve estar preparada para responder de forma eficaz ao ambiente e, desta forma,
os administradores devem estar cada vez mais direcionados a promover mudancas através do
estabelecimento de estratégias bem definidas. A AO pode ser uma estratégia efetiva para o
desenvolvimento de competéncias tendo em vista estimular pontos criticos nesse processo
como a questdo da articulacdo entre estratégia e processos, interacdo entre as pessoas e
abordagem coletiva. Ou seja, a questao da articulacao pode ser melhor compreendida a partir
do raciocinio sistémico, a interacdo tem como base a aprendizagem em grupo e a abordagem
coletiva é a esséncia da Aprendizagem Organizacional, uma vez que a énfase recai sobre as

praticas organizacionais desenvolvidas em grupos e ndo em esforcos individuais.

A contribuicdo pratica deste estudo € proporcionar uma visao estratégica aos executivos e
gestores organizacionais de que as orientacbes estratégicas, com foco no mercado e na
aprendizagem, proporcionam impactos positivos significativos no desempenho dos negdcios.
Entretanto, esses impactos sao potencialmente maiores, quando as orientacées para o mercado
e para a aprendizagem sao adotadas de forma sinérgica e interdependente. Logo, a
interdependéncia, observada entre as orientacdes investigadas, demonstra oportunidades de
alavancagens estratégicas por meio de praticas que fomentem a gestao do conhecimento

organizacional e de mercado. Nessa logica, o constante estimulo a participacao dos funcionarios
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nas diversas etapas de consolidacdo das melhorias que traz a AO é uma estratégia que auxilia

a organizacao aferir ganhos decorrentes do aumento de produtividade.

Como limitacao importante deste estudo, é salientada a amostra por adesdo de organizagoes
de tamanhos e segmentos variados, o que pode de certa forma prejudicar a capacidade de
generalizacdo dos resultados do estudo, devido a diversidade de organizacdes e praticas
organizacionais heterogéneas. Outra limitacdo deste estudo é que tem uma amostra reduzida.
Deste modo, sugerem-se estudos futuros sobre a tematica em questao, sendo consideradas
outras variaveis e orientacoes que possam afetar de forma significativa o modelo; como, por

exemplo, inovacao ou a flexibilidade.
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Apéndices

APENDICE 1 -

Caro (a),

Esta € uma pesquisa para a tese de mestrado da UBI (Universidade Beira Interior) sobre a “O
papel aprendizagem organizacional na relacdo entre plano estratégico racional e desempenho
organizacional”.

A experiéncia que a sua empresa ja acumulou pode trazer grandes contribuicdes e sua
participacdo € fundamental para concluir este estudo sobre o tema mencionado em epigrafe
de forma a trazer um conjunto de observacdées que tornem as organizacdes ainda mais
competitivas.

Para responder ao questionario basta clicar AQUI. Todos os dados serdo tratados de forma
confidencial. Para tanto os resultados serao apresentados de forma agregada.

Todos os participantes que demonstrarem interesse receberao os resultados finais desta
pesquisa.

Desejo-lhe sucesso nas atividades da sua organizacao e agradeco desde ja a sua atencao e a sua
valiosa colaboracao.
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APENDICE 2 - Questionario

O papel da Aprendizagem
Organizacional na relagao entre Plano
Estratégico Racional e Desempenho
Organizacional

Este questionaro eng S8 DU 93c80 no Ambito de uma tese de Mestrado em

Gestio, realizada na Universidade da Bewra intenot Os resultados obtidos serdo wtilizados

apenas para fins acad 0% (tese de M do), sendo reaigado que as respoatas dos
QuINdos repr §H a sua openido mdvwdual

0 questionano ¢ andnimo. Por iss0 ihe solic que da de forma espontinea ¢

sncera a todas as quesities. Na malona das questdes terd apenas de assinalar com uma

oruz 3 sua opgdo de resposta. Obngado pela sua colaboracdo

* Regured

1. Email address *

2 dentificagho da Empress *

3. DimensBo das Empress *
Mark anly ane oval.
() Microempresa (menos de 10 pessoas)

) Peguena Empresa { de 50 pesscas)

() Média Empresa (mencs de 250 pessoas)
(___) Grande Empresa

4. Qual é o setor de atividade? *

Loide Luis Universidade da Beira Interior



O Papel da Aprendizagem Organizacional na Relacdo Entre Plano Estratégico Racional e
Desempenho Organizacional

Mark only one oval.

) Feminino

) Masculing

6. Qual o seu grupo etario? *

Mark only one oval

) <20 anos

) 20-30 anos
31 - 40 anos
) 41- 50 anos
) 51- 60 anos
) >60 ancs

pai

7. Haquanto tempo trabalha na empresa? *

Mark only one oval.

)< | ano

__JEntre 1 3 anos
)3a5anos
152810 anos
10 2 20 anos
| 4 20 anos
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9. Tem tarefas de supervis3o de pessoas? *
Mark only one oval.

) Sim
) Ndo

10. A dedlaragao de visao da organizagao identifica os valores aos quais todos os
funcionarios devem obedecer. *

Mark only one oval

Discordo Totalmente ) Concordo Totsimente

11.  Existe amplo apoio e aceitagdo para a visdo da organizacéo. *

Mark only one oval

Discordo Totalmente ) Concordo Totalmente

12 Os gerentes e funcionarios desta organizacao compartilham uma visdo comum
do trabalho que devem realizar. *

Mark only one oval

Discordo Totalmente Concordo Totsimente

Aprendizagem Organizacional
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13. Temos oportunidades de auto - avaliagao com relags0 a obtencao de metas. *

Mark only ane oval

Dizcordo Tolalments Concordo Totalmenie

14,  Muitas vezes posso trazer novas ideias para a organizagao. *

Mark only ane oval

Dizcordo totalments Coneorda Talakmenle

15. Pela minha experiéncia, as pessoas que s30 Novas na organizagio sdo
encorajados a questionar o0 modo CoMo as Coisas sao feitas. *

Mark anly cune oval

Discordo Tolalmente Concordo Totalmente

16. Ideias inovadoras gue funcionam sdo muitas vezes recompensadas pela
lideranga *

Mark only one oval

Discondo Tolalmente Concordo Tolalmente
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17. Naminha experiéncia, novas ideias da equipa sac bem-vindas pela geréncia. *

Mark aonly one oval

Discordo Totalmente { Concordo Totalmente

18. A pratica organizacional actual incentiva os funcionarios a resolver os
problemas juntos antes de discuti-lo com um supervisor. *

Mark only one oval

Discordo Totalmente ) Concordo Totsimente

19. A maioria dos grupos de trabalho desta organizacao apresenta funcionarios de
diversas areas funcionais ou divisdes. *

Mark only one oval

Discordo Totalmente ) ( Concordo Totalmente

20. Ha muita sobreposicao no trabalho entre diferentes unidades na organizacao. *

Mark only one oval

Discordo Totalmente Concordo Totalmente
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21.

24
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A formagao nesta organizagao é feita em equipas de trabalho. *

Mark only one oval

Discordo Totalmente ) { Concordo Totalmente

Eu tenho oportunidades de compartilhar meus conhecimentos e habiidades
aprendidas em formag3o com outros funcionarios. *

Mark only one oval

Discordo Totalmente J Concordo Totakmente

Muitas vezes tenho a oportunidade de conversar com outros funcionarios sobre
programas de sucesso ou actividades de trabalho para entender por que elas
s30 bem-sucedidas. *

Mark only one oval

Discordo Totalmente ) [ Concordo Totaimente

Novos processos de trabalho que podem ser Uteis para a organizagao como um
todo sao gerailmente compartithadas com todos os funcionarios. *

Mark only one oval

Distordo Totalmente | ) ( Concordo Totaiments
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25 Temos um sistema que nos parmite aprender praticas de sucesso de outras
organizagdes. *

Mark only ane oval

Discordo Totslmente | Concordo Totsimente

26. Temos problemas para resolver ndo apenas identificando a solugdo. mas
identificando o que levou ao problema e como ele pode ser evitado. *

Mark only one oval

Discordo Totsimente ‘ Concordo Totaimente

27. Individuos e equipes sao encorajados a reflectir sobre acgdes que levaram a
sucessos ou fracassos. *

Mark only one oval

Discordo Totalmente | J { Concordo Totasimente

28. Osfunciondrios s3o informados sobre como seu papel contribui para o
processo organizacional geral. *

Mark only ane oval
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29. Os funciondrios sdo encorajados a entender as perspectivas das pessoas em

outras posigoes. *

Mark only one oval

Discordo Totalmente (| | - | Concordo Totalmente

30. Oslideres desta organizagao estao abertos a mudangas e novas ideias. *

Mark only one oval

Discordo Totalmente | R 5 Concordo Totalmente

31. Lideres nesta organizagao frequentemente envolvemn funcionarios em decistes
importantes. *

Mark only ane oval

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

32 Oslideres desta organizagao podem aceitar criticas sem se tornar
excessivamente defensivos. *

Mark only ofte oval

Discordo Totalmente Concordo Totsimente
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35
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Os lideres desta organizagdo geralmente fornecem feedback que ajudaa
identificar possiveis problemas e oportunidades. *

Mark only one oval

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

Capacidade de gestao, como lideranga, coaching e formagao de equipas 580
enfatizadas tanto quanto habilidades de trabalho puramente técnicas nessa
organizagao. *

Mark only ane oval

Discordo Totsimente Concordo Totsimente

Eu tenho oportunidades de trabalhar em tarefas desafiadoras. *

Mark only one oval

Discordo Totalmente ) ( Concordo Totalmente

No desempenho do meu trabalho fago pleno uso de minhas competéncias e
habilidades. *

Mark only one oval

Discordo Totaimente | Concordo Totsimente
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37. Tenho oportunidades de melhorar meus conhecimentos, competéncias e
habilidades para realizar novas tarefas. *

Mark only one oval

Discordo Totslmente ) ( Concordo Totsiments

38. A formagao que recebo pode ser aplicada para melhorar meu trabatho
imediatameante. *

Mark only one oval

Discordo Totalmente ) Concordo Totsimente

39. A formagao dos funcionarios  enfatizada igualmente em todos os niveis nesta
organizac3o. *

Mark only one ove!l

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

40. Os funciondrios desta organizag3o s30 obrigados a actualizar e aumentar
continuamente seu conhecimeanto e nivel educacional. *

Mark only one oval

Discordo Totalmente ) Concordo Totalmente
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4.

Loide Luis

O nosso processo de planeamento estratégico é multo estruturado. *

Mark only one oval

Discordo Totalmente Concordo Totalimente

Existem directrizes escritas para estruturar o planeamento estratégico na nossa
arganizagdo. *

Mark only one oval

Discordo Tatsimente I : : ' Concordo Totsimente

O processo e as saidas do planeamento estratégico s3o formalmente
documentados. *

Mark coly one oval

Discordo Totaimente Concordo Totaimente

Tentamos ser exaustivos na colecta de informagdes relevantes para o
planeamento estratégico. *

Mark only one oval

Discordo Totalmente Concorda Totalimente
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45 Antes que uma decisdo sefa tomada. cada curso de acgao possivel &
completamente avallado. *

Mark only one oval

Discordo Totslmenle Concordo Tolaknente

Desempenho Organizacional

46. MNos ditimos 3 anos, 0 NoSso desampenno financedro tem sido excelents. *

Mark only one oval

Dizcordo Totslimene Concordo Tolakmenie

47. Nos ditimos 3 anos, 0 NOSSO desampennd financedsro SUPSNsu NOSSOS
concorrentas. *

Mark only one oval

Dizcordo Totsimenie Concordo Totalmende

48 MNos ditimos 3 anos, o crescimento das nossas vendas tem sido excelents. *

Mark only one oval

Dizcardo Totslimente Concordo Totakmente
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49 Nos dltimes 3 anos fomos mals lucrativos que 0s Nossos concorrentes. *

Mark only one ova

Discordo Totsimente Concordo Totaimente

50. Nos ultimos 3 anos, 0 crescimento das nossas vendas foram mais lucrativas do
que 0s dos NOSSos concorrentes. *

Mark only cne oval

Discordo Totaimente Concordo Totakmente

Obrigado por participar neste questionario!
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