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1 INTRODUCAO

Este relatdrio apresenta os resultados da pesquisa intitulada “Praticas da estratégia e
suas influéncias sobre a aprendizagem de empresas: uma anadlise sobre o Programa
Parceiros para a Exceléncia (PAEX)”. A principal motivacdo da pesquisa foi propiciar a
FDC analises que lhe permitam avaliar de maneira mais estruturada a influéncia do
PAEX no desenvolvimento das empresas participantes, dando continuidade as
discussdes anteriores sobre os beneficios e resultados desse programa.

Os trabalhos de carater cientifico sdo proveitosos no sentido de propiciar reflexdes
imparciais sobre os conteudos e processos envolvidos na gestdao das empresas e nos
impactos das relacdes entre a FDC e seu publico-alvo. Nesse ambito, a tese de
doutorado, Rede de Aprendizado e Desenvolvimento de Competéncias
Organizacionais: uma analise de empresas participantes do Programa Parceiros para
a Exceléncia, de Antdnio Batista Junior (2004), é um exemplo de pesquisa que trouxe
importantes contribuicdes para o entendimento dos resultados do PAEX. Nesse
trabalho foi constatado que o PAEX contribui para o desenvolvimento de
competéncias organizacionais, sendo as estratégicas e os planos de lideranca as mais
desenvolvidas.

Apds quase dez anos da publicacdo da referida tese é salutar novas avaliacdes
apoiadas em enquadramentos tedricos que aproveitam os resultados obtidos
anteriormente e avance a discussao mediante questdes ainda nao investigadas e
referenciais tedricos complementares. Assim sendo, a pesquisa apresentada neste
relatdorio participa do didlogo proposto por Junior (2004) no que tange a
aprendizagem e participacao das empresas no PAEX, ao mesmo tempo em que
formula novo problema para investigacdo. Na pesquisa relatada neste relatdrio
formulou-se a seguinte questao de investigagao:

e Qual a influéncia do PAEX na aprendizagem organizacional das empresas
participantes?

Visando responder tal questdo foi realizado, no ano de 2013, uma pesquisa do tipo
survey que contou com respostas de executivos que atuam em 368 empresas
participantes do PAEX. Os resultados obtidos estdo descritos neste relatdrio,
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organizado em sete capitulos, a partir desta introducdao. O segundo capitulo
apresenta os objetivos de pesquisa e o quadro tedrico utilizado. Ao seu final
sintetiza-se tal quadro mediante sua operacionalizacdo a partir da realidade do PAEX.
Ainda neste capitulo, as hipdteses de pesquisa sao formuladas. O terceiro capitulo
discorre sobre a metodologia, detalhando os procedimentos metodoldgicos adotados
na investigacao. Por fim, nos capitulos de quarto a sete, os dados de pesquisa e sua
analise, bem como as conclusdes, sdao apresentados.

2 OBJETIVOS E QUADRO TEORICO DA PESQUISA

A presente pesquisa possuiu como objetivo geral analisar a influéncia do PAEX no
aprendizado organizacional das empresas participantes.

O PAEX é uma parceria coordenada pela FDC junto a uma rede de empresas que
busca implementar um modelo de gestao com foco em melhoria de resultados e
aumento de competitividade (FDC, 2013). Criada em 1992, com um grupo de sete
empresas sediadas em Minas Gerais, essa rede conta atualmente com mais de 500
empresas associadas e ativas espalhadas em grupos regionais no Brasil, Argentina,
Paraguai e Portugal. O programa PAEX realiza 440 horas de atividades para as
empresas, cujo objetivo é o de construir e disseminar conhecimento com foco em
ganhos de competitividade para as empresas participantes (FDC,2013). As atividades
sdao desenvolvidas individualmente por empresas e coletivamente, permitindo aos
participantes discutir os seus modelos de gestdao em féruns especificos e absorver
ferramentas gerenciais e estratégicas ensinadas pelos professores da FDC.

As nove atividades promovidas pelo PAEX buscam unir o conhecimento académico
com as praticas do dia a dia do negdcio das empresas participantes. As atividades
coletivas sdo de cinco tipos. O primeiro deles é denominado de Programa de
Desenvolvimento de Dirigentes — PDD. Essa atividade é realizada anualmente com
trés executivos por empresa, os quais participam de uma formacgao de seis mddulos
de ensino com énfase em planejamento estratégico, operacdes, logistica, marketing,
financas, pessoas e processos. O segundo tipo de atividade diz respeito ao Programa
de desenvolvimento de dirigentes avancado. Esse programa é um espa¢o de
discussao conjunta entre os principais executivos das empresas participantes sobre
temas emergentes de gestdo. A terceira atividade coletiva é denominada “Grupo de
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Dirigentes”. O Grupo de Dirigentes refere-se a troca de informagdes entre
presidentes e principais executivos em encontros nos quais se discutem temas atuais
e problemas comuns de interesse das empresas. A ideia é que se possa trocar
experiéncias e entrar em contato com temas atualizados da area de negdcios. A
guarta atividade esta relacionada ao Encontro anual da rede, na qual presidentes e
principais executivos participantes do PAEX reunem-se para discutir os resultados
obtidos no ano, abrindo oportunidade de intercambio com outras empresas, setores,
paises e culturas. Finalmente, o comité de presidentes caracteriza-se por ser um
grupo restrito, formado pelo principal dirigente de cada organiza¢ao parceira, no qual
sao discutidos temas atuais e problemas comuns, promovendo o desenvolvimento e

a integracao de executivos.

J4 as atividades individualizadas por empresa dizem respeito ao (i) desenho do
projeto empresarial com a empresa, (ii) contrato de resultados, (iii) avaliacdes
gerenciais mensais (AGM), e (iv) as monitorias / metodologias. O desenho do projeto
empresarial com a empresa refere-se ao desenvolvimento da visdo estratégica da
organizacdo, mediante a elaboracao do planejamento estratégico e sua
implementagao. A partir dai, é realizado o contrato de resultados em que se
especificam os objetivos e métricas a serem alcancados conforme avaliagdo das areas
da empresa a serem trabalhadas. O contrato de resultados tem duracdo de pelo
menos um ano com perspectiva de serem renovados por trés anos. Feito o contrato
de resultados, hd o acompanhamento dos resultados mediante as avaliacdes
gerenciais mensais (AGM). Nesse processo, acontecem as monitorias. Isto é,
momentos de encontros dos participantes das empresas com especialistas da FDC os
qguais atendem de forma personalizada cada empresa ensinando as metodologias
adequadas as necessidades identificadas.

Essas diversas atividades contam com a participagdao de um amplo conjunto de
profissionais da FDC. Dentre eles sobressai a fungdo do orientador técnico. Para cada
empresa hd um orientador designado cujo papel é o conduzir as atividades
individuais do PAEX nas empresas, com excecdao das monitorias. Nesse sentido,
representa importante elo entre a FDC e as empresas participantes.

Assim sendo, a necessidade de se fazer escolhas para garantir parcimonia de pesquisa
e viabilizar operacionalmente a resposta a questao proposta neste trabalho,
escolheu-se delimitar o programa PAEX a partir do recorte feito em relacdo aos
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orientadores técnicos e das nove atividades desenvolvidas nas empresas. Desse
modo, os seguintes objetivos de pesquisa foram estipulados.
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2.1 Objetivos Especificos da Pesquisa

1. Identificar a influéncia do orientador técnico na aprendizagem do principal
executivo das empresas participantes do PAEX.

2. ldentificar a influéncia do orientador técnico na aprendizagem organizacional das
empresas participantes do PAEX.

3. Verificar o grau em que as atividades promovidas pelo PAEX influenciam a
aprendizagem do principal executivo das empresas participantes do PAEX.

4. Verificar o grau em que as atividades promovidas pelo PAEX influenciam o
aprendizado organizacional das empresas participantes do PAEX.

5. Identificar a influéncia da aprendizagem individual do principal executivo das
empresas participantes do PAEX na aprendizagem organizacional das empresas
participantes.

Cabe destacar que esses objetivos foram elaborados a partir da discussao tedrica
sobre aprendizagem organizacional e renovacdo estratégica, cujo quadro tedrico é
apresentado a seguir.

2.2 Quadro Teorico da Pesquisa

O quadro tedrico norteador desta pesquisa é composto por cinco discussdes. A
primeira diz respeito ao estado da arte da literatura em aprendizagem organizacional.
Nessa discussao mostra-se o grau de maturidade da literatura e assume a perspectiva
cognitiva como opc¢ao de enfoque a ser aprofundado. A partir da segunda discussao,
procura-se delinear os principais aspectos conceituais que definem o que seja a
aprendizagem organizacional e como se relaciona com a estratégia.

Assim na segunda discussdo caracteriza-se a aprendizagem organizacional a partir da
perspectiva cognitiva. Em seguida, na terceira se¢ao, mostram-se as rela¢des da
aprendizagem individual com a organizacional e as oportunidades de pesquisa sao
exploradas. Essas oportunidades sao também identificadas a partir do contexto da
guarta e quinta discussOes. Essas discussoes sao destinadas a mostrar as tensdes
inerentes a aprendizagem, os tipos de aprendizado organizacional e a influencia das
fontes externas de conhecimento no desenvolvimento da aprendizagem planejada. A
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partir dessas referéncias tedricas foi possivel relaciona-las com a realidade do PAEX e
formular cinco hipdteses para teste. Essas hipoteses sdao descritas ao final deste
capitulo.

2.2.1 O Estagio da Literatura em Aprendizagem Organizacional

As discussOes sobre renovacao estratégica tém levado a se admitir a existéncia de um
campo especifico de conhecimento na administracao, denominado de “aprendizagem

III

organizacional”. Tal campo comecou a se constituir na década de 90 (Argote, 2011),
guando renomados periddicos internacionais, tais como Organization Science (1991)
e Organization Studies (1996) dentre outros dedicaram publicacdes especificas sobre
aprendizagem das organizagoes refletindo os esforcos de uma network de estudiosos
interessados na tematica (Versiani, 2006). Naquela época visava-se desenvolver uma
compreensao mais aperfeicoada sobre o que distinguia as teorias de mudancas
organizacionais (Versiani e Fisher, 2008) daquelas que buscavam tratar
especificamente da aprendizagem (Fiol e Lyles, 1985) e se esta se apresentava como
um enfoque especifico nos estudos das organizacdes (Easterby-Smith et al., 2004). A
comunidade cientifica buscava responder se havia progresso intelectual suficiente

para se conceber uma teoria sobre aprendizagem organizacional (Huysman, 1999).

A indagac¢ao sobre a possibilidade de uma teoria sobre aprendizagem organizacional
permaneceu na pauta de debates académicos por muito tempo. Até que depois de
exaustivas discussdes por mais de duas décadas foi reconhecido que a literatura
sobre aprendizagem das organizacdes consolidou-se (Crossan, Maurer e White, 2011)
tanto no exterior (Argote, 2011) como no Brasil (Doyle e Versiani, 2013). Dentre as
constatacbes que levam a esse reconhecimento quatro se sobressaem. Primeiro, a
guantidade de pesquisas empiricas internacionais apresentaram crescimento
exponencial (Bapuji e Crossan, 2004). Além da constatacdo de que ha um conjunto de
pesquisas que tratam da aprendizagem, especificamente dita, ha outro conjunto que
busca interfaces com outros temas da gestado, principalmente aqueles relacionados a
estratégia (Hedberg e Wolff, 2001). Segundo, as discussdes migraram dos debates
conceituais propriamente ditos para o reconhecimento dos diferentes quadros
epistemoldgicos ou perspectivas em que a aprendizagem pode ser tratada (Marshall,
2008). Terceiro, a despeito das diferencas desses quadros alcangou-se um consenso
no que tange ao tratamento da aprendizagem e suas bases conceituais (Pawlowsky,
2001). Quarto, os esforcos de pesquisa que antes eram concentrados em estudos de
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casos ou nas narrativas tém caminhado para estudos quantitativos visando a
comprovacao empirica de hipdteses (Easterby-Smith, Li e Bartunek, 2009).

Constatar a evolugdo da pesquisa em direcdo a procedimentos de quantificacdo, nao
significa defender que as narrativas possuam um status cientifico menor. Pretende-
se, antes, pontuar as diferencas nos estagios de teorizacdo (WEICK, 1995). O
desenvolvimento de teorias fortes (SUTTON, 1995) exige métodos que permitam
generalizacGes. De acordo com Shapira (2011) cada tipo de linguagem cientifica
corresponde a um estagio do conhecimento. As narrativas, por exemplo, sao tipicas
de estudos iniciais de um determinado assunto, enquanto as proposi¢cdes de um
framework ou de modelos implicam a organizacao das principais questdes tedricas
em um dominio ja mais amadurecido de investigagao.

Assim atualmente na literatura em gestao ha uma sistematizacao de conhecimento
gue permite conceber a aprendizagem organizacional como uma lente especifica nos
estudos das organiza¢cdes (Wiinsch Takajashi e Fischer, 2009). Cabe ressaltar que
nesses estudos a perspectiva cognitiva da aprendizagem (Marshall, 2008) é a
principal adepta das metodologias que permitem generalizacdes. Nesse contexto, a
aprendizagem organizacional pode ser tratada tanto como varidvel dependente como
independente (Bapuji e Crossan, 2004).

Enquanto varidvel independente, a questao é se a aprendizagem leva a algum tipo de
consequéncia para as organizacdes seja ela positiva ou negativa. Se positiva as
consequéncias mais comuns de serem consideradas sao a performance, a inovacao,
as aliancas estratégicas, as novas orientacdes de mercado e as adoc¢bes de
tecnologias. Se negativas significa assumir que organizacdes podem erroneamente
aprender e apresentar deficiéncias de aprendizagem (Di Bella e Nevis, 1998). Isto
implica assumir que nem todo aprendizado é aproveitavel (Levitt e March, 1988). A
aprendizagem pode ser apenas potencial, ndao reconhecida e mesmo levar a
consequéncias ndo desejadas (Weick, 1991).

Por outro lado, se a aprendizagem for tratada como varidvel dependente, a
preocupacdo estd em identificar os fatores que a facilitam ou dificultam. Empresas
desenvolvem diferentes capacidades de aprendizagem em que um conjunto de
atributos especificos contribui para a criacdo de novos conhecimentos (Dixon, Meyer
e Day, 2007). Dentre os fatores facilitadores da aprendizagem sobressaem o
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monitoramento ambiental, o desenvolvimento de medidas para identificar gaps de
performance, e o clima de abertura e didlogo, somente para citar alguns (Di Bella e
Nevis, 1998).

A perspectiva cognitiva concebe a aprendizagem organizacional como uma realidade
observdvel e tratada empiricamente (Elkjaer, 2001). Para tal perspectiva, a
organizagdo cria, mantém, faz uso e transforma acervos de conhecimento. Esse
processo é o centro do que constitui a aprendizagem, entendida como o oximoro
entre desorganizar e organizar (Weick, 2004). Visando aprofundar esse
entendimento, a seguir, define-se mais acuradamente como a aprendizagem

organizacional é definida do ponto de vista da perspectiva cognitiva.
2.2.2 A Definigao do Aprendizado Organizacional

O aprendizado organizacional refere-se aos processos internos as empresas capazes
de conduzi-las a constantes redirecionamentos a fim de se ajustarem ao ambiente. O
termo ¢é utilizado para descrever mudancas organizacionais entrelacadas em
diferentes niveis (DOGSON, 1993) das organizacdes. No sentido de ser aplicavel e
gerar resultados positivos a aprendizagem organizacional implica a capacidade de
superacdo dos aspectos disfuncionais (SENGE, 1990; GARVIN, 1993) criando
condicOes para que sejam promovidas melhorias organizacionais e ou estratégicas.
Organizagcdes que aprendem sao aquelas nas quais os individuos tém capacidade de
prever e identificar a influéncia das mudancas ambientais e, consequentemente,
modificar sua visdo de mundo e suas praticas para corrigir erros do passado, e
prospectar suas empresas para o futuro (ARGYRIS; SCHON, 1978; SHRIVASTAVA,
1983; SENGE, 1990; GARAVAN, 1997). Assim a aprendizagem organizacional diz
respeito aos processos relacionados a criacdo e transformacgdao do conhecimento
(Shipton, 2006). Esses processos perfazem as dimensdes de aquisicio do
conhecimento, distribuicao e interpretacdo da informacado, e memaria organizacional
(Templeton et al, 2002).

Tais processos sao bem descritos por Crossan et al (1999). Esses autores consideram
que a aprendizagem organizacional é composta por tensdes entre explorar novos
conhecimentos, e aproveitar aqueles existentes. Essa tensdo se desenvolve em
multiniveis. Isto é, a aprendizagem organizacional compreende o nivel dos individuos,
dos grupos e da organizacdo propriamente. Esses niveis sdo inter-relacionados por
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subprocessos sociais e psicologicos, denominados de intuicdo, interpretacao,
integracdo e institucionalizag¢ao. Tais subprocessos sdo responsaveis por desencadear
movimentos para frente (feed-forward) e para tras (feed-back), permitindo que as
organizagdes se renovem estrategicamente.

Os movimentos para frente estdo relacionados ao aprendizado dos individuos e
grupos mediante os subprocessos de intuicao e intepretacao que podem se tornar
incorporados na forma de estruturas, estratégias declaradas e novos procedimentos
por meio da integracao e institucionalizacdo. A integracdo e institucionalizagao sao
dimensdes no nivel do grupo e da organizacdao respectivamente, e desencadeiam
movimentos para tras afetando a interpretacao dos individuos, suas praticas e
atividades. Assim a aprendizagem organizacional envolve a transposicdo do
conhecimento individual para o nivel da organizacdo, e vice-versa, o que significa
assumir que o pensamento e a a¢ao sdo recursivos. Isto é, a cognicdo é capaz de
gerar acdo, assim como a ac¢ao afeta as interpretacdes dos individuos, gerando a
reflexdo sobre as associa¢des entre acdes passadas, a sua eficacia no tempo presente
e sua adequabilidade ao futuro (Crossan, Lane e White, 1999).

Aprender pressupde a tomada de acdao coordenada, desenvolvida a partir do
guestionamento (Argyris, 1976) e didlogo entre os individuos e grupos da organizacao
sobre as suas atividades e praticas. Tais ac¢les, tornando-se recorrentes e
significativas, podem resultar em regras formais e incorporacdao de rotinas,
desencadeando a institucionalizacdo(Crossan, Lane e White, 1999) . Institucionalizar
refere-se a introjetar uma ordem de funcionamento na organizacdo em que
atividades sdo definidas, acbOes especificadas, e modos de funcionamento
assegurados sustentados por valores especificos. A institucionalizacdao é entendida
como padrdo de praticas, sustentada por determinados valores que regulam as
atividades didrias dos negdcios, passando a preceder os comportamentos individuais
e de grupo.

Desse modo, conclui-se que o aprendizado organizacional é processo que absorve o
conhecimento dos individuos mediante suas praticas ao comportamento da empresa
(Friedman, 2003) que, por sua vez, respondendo ao ambiente, produz efeitos
retroativos sobre a forma de pensar dessas pessoas, afetando suas atividades
(Hedberg e Wolff, 2001). Nesse sentido, o aprendizado individual pode promover o
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aprendizado organizacional (Kim, 1993) desde que incorporado em propriedades
organizacionais legitimamente reconhecidas (Casey, 2005).

2.2.3 A Importancia da Aprendizagem Individual para a Aprendizagem
Organizacional

Apesar do reconhecimento de que ndao ha aprendizagem organizacional sem que
ocorra aprendizagem individual (Cook e Yanow, 1996), as proposicoes relativas a
inter-relacao entre os trés diferentes niveis do aprendizado, ou seja, o individuo, o
grupo e a organizacao ainda sdao pouco pesquisadas (Bido et al.,, 2010). Como
consequéncia ha varias recomendacdes para se testar tais relagdes, ressaltando que
os poucos estudos que mensuram as relacdes entre aprendizagem individual e
organizacional apresentam resultados contraditérios (Bido et al., 2010). Algumas
pesquisas elucidam essa contradicao.

A pesquisa de Chan (2003) ndo encontrou relagdes significativas entre aprendizagem
individual e organizacional, quando analisou 189 funciondrios de um hospital italiano.
Tal resultado também se manifestou em outra pesquisa encabecada por esse autor
com gestores que trabalhavam em empresa do ramo de 6leo combustivel na cidade
de Seria no estado de Brunei (sudoeste asiatico). Conclusdes similares aparecem
igualmente em pesquisas brasileiras, tais como as de Bido et al (2008) e Bido et al
(2010), as quais demonstraram relagdes pouco significativas entre aprendizagem
individual e organizacional. Assim sendo, embora os individuos sejam considerados
agentes do aprendizado organizacional s3ao raras as evidéncias empiricas
comprovadas estatisticamente que atestem a relagao da aprendizagem individual
com a organizacional.

A escassez dessa evidéncia, entretanto, deve ser tomada com cautela. Isto porque os
estudos identificados, salvo maior engano, tratam os individuos das organiza¢des de
forma indiferenciada como se todos exercessem a mesma influéncia na
aprendizagem. E plausivel a suposicdo de que a relacdo entre aprendizagem
individual e organizacional esteja sendo enviesada pelo papel que os individuos
exercem na organizagao. Nesse sentido, apreciar a relagdo entre aprendizagem
individual a partir desse recorte é uma condi¢ao necessaria no sentido de testar a
relagcdo da aprendizagem individual e organizacional. Considerar as relagcdes da
aprendizagem individual e organizacional, focando o principal executivo das
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empresas coloca-se, entdao como uma oportunidade de pesquisa a ser explorada, uma
vez que tais papéis sdao decisivos no comportamento estratégico das empresas.

A despeito da importancia de se testar as relagdes entre aprendizagem individual e
organizacional, a natureza de ambas ¢é fundamentalmente diferente
(Antonacopoulou e Chiva, 2007). O aprendizado organizacional ndo é nem o
aprendizado individual nas organizacdes, nem o0s processos empregados pelos
individuos separadamente (Huysman, 1999). Para esse entendimento, é necessario
conceber as organizagdes em sua realidade de processo, em que as interagdes entre
individuos erigem padrdes préprios de relacionamento, os quais permitem o controle
daqueles mesmos relacionamentos. Individuos nao sdao fixos nas organizagdes, eles
entram e deixam as organizacdes. E mesmo que lideranca mude a organizagao
enquanto entidade pode preservar certos comportamentos, mapas mentais, rotinas,
normas e valores que sobrevivem ao longo do tempo e a despeito de individuos
especificos (Casey e Olivera, 2011).

Assim o aprendizado organizacional tem um significado distinto do individual porque
separa este do padrdao que emerge da interacdao dos grupos. Para haver aprendizado
organizacional, esse padrdao ou o conjunto de rotinas anteriormente estabelecido
pela coletividade deve ser alterado, construindo um novo framework operacional,
conceitual e significativo, que redireciona o sentido que os individuos atribuiam
anteriormente a sua pratica (Versiani et al, 2013). Esse ciclo é entendido por
alternancias de estabilidade e instabilidade, por aumentar a ansiedade e diminui-la
no ato de organizar (Weick, 2004).

2.2.4 Aprendizagem Organizacional: Variagao, Sele¢ao e Retencao

A aprendizagem organizacional pressupde a existéncia de alguma flexibilidade das
organizagdes para mudar o sentido de suas praticas, ao mesmo tempo em que tém
de se valer daquilo que conservaram ao longo do tempo. Tal aprendizagem implica
sequéncias de variacao, selecao e retencdo organizacional (Weick, 1973). No que diz
respeito a variagao, ela implica expor a organizag¢ao a novas situacdes, a ambiguidade
de informacdes, ou seja, a experiéncias pouco conhecidas e imprevistas. Variacao diz
respeito a lidar com heterogeneidade de circunstancias. Os individuos, quando
defrontados com a heterogeneidade, s3ao engajados em dinamicas de
guestionamento e interpretacdao. Por aumentar a variedade, surge a ansiedade,
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ocorrem desorganizagdes e os individuos ficam sujeitos a novas ideias. Dai, o
coroldrio de que quanto maior a exposicao a heterogeneidade, mais ricas as
oportunidades para aquisicdao de novos conhecimentos (Huber, 1991).

Em sequéncia a variacdao ocorre a sele¢ao. A selecao acontece quando os individuos
mediante didlogo escolhem os problemas, praticas e atividades relevantes para a
continuidade e mudanga organizacional. A sele¢ao exerce um papel decisivo, pois
nao se sabe ao certo, como ocorrerdo as interpretacdes que levara ao que sera
selecionado. A complexidade das interagdes sociais faz com que a interpretacao seja
o elemento critico e decisivo da selecdo (Daft e Weick, 1984). O segundo coroldrio é
gue quanto maior a variedade de interpretacdes desenvolvidas e o0 maior nimero de
unidades organizacionais capazes de delas se apropriarem, maior sera a capacidade
de muta¢les organizacionais propicias a adaptacdao ao ambiente. Dai, ser a
distribuicao ou disseminacao da informagcao um importante elemento na selecdo,
pois, geralmente, unidades com informacdes nao sao conscientes sobre como e onde
tais conteudos podem servir a organizacao (Huber, 1991).

O aspecto fundamental da distribuicdo da informacdao diz respeito a como as
unidades organizacionais se apoderam da informacdo e como unidades que delas
necessitam sdo encontradas. A distribuicdo da informacdao estd diretamente
relacionada a memdria organizacional, que implica capacidade de retencdo. A
retencao é o acervo de conhecimentos estocados ao longo do tempo, ou seja, as
crencas verdadeiramente justificadas (Nonaka e Von Krogh, 2009) em relagdo as
atividades, praticas, definicdo de problemas e visdes de oportunidades sustentadas
nas trajetdrias das organizacdes.

De acordo com Walsh e Ungson (1991), a memdria estd distribuida em varias
dimensdes, tais como nos locais fisicos, individuos, procedimentos, protocolos,
rotinas e cultura, e é acessada quando a organizag¢ao se depara com a incerteza do
ambiente. O problema da memdria estd quando o estoque de conhecimento retido
se torna coeso demais, bloqueando, obscurecendo e simplificando os estimulos para
a decisdo e as respostas organizacionais (Walsh e Ungson, 1991; Weick, 1973, 2004).
Como consequéncia surge a incapacidade de descartar rotinas, e a organizacdo se
depara ante ao enrijecimento, a inércia.
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Embora a memdria possa comprometer a visao do presente, organizacdes que
adaptam suas atividades a procedimentos padronizados diminuem custos associados
com procura e experimentacdes, desenvolvendo eficiéncia com a formalizagao. Dai
os argumentos de que nem sempre o contelddo da memoria parece ser fator
limitador e de que a visao do passado pode aumentar a visdao da situacao presente
(Walsh e Ungson, 1991). A questdo que se coloca as organizacdes é justamente como
aplicar as licdes do passado e simultaneamente questionar sua relevancia (Weick,
2004).

Ter como referencial a interse¢ao do passado e sua adequacdo ao presente e futuro é
entender a dindmica da aprendizagem (Kleiner, Nickelsburg e Pilarski, 2012); em
outras palavras, como as organizacdes criam, constroem e solidificam o
conhecimento (Nonaka e Takeuchi, 1997). Essa dinamica envolve tanto a natureza
planejada quanto espontanea de lidar com o ambiente, sustentando diferentes
fontes e tipos de aprendizagem.

2.2.5 Aprendizagem Organizacional: Fontes e tipos de aprendizagem

Conforme visto nas discussdes anteriores, a aquisicao de conhecimentos é o primeiro
passo para a organizacao desenvolver aprendizagem e podem ser adquiridos por
diferentes fontes. Segundo Huber (1991), tal aquisicao ocorre congenitamente, por
experiéncia direta, por imitacdo, ou por contratacao de pessoas com conhecimentos
especializados em determinadas areas (grafting). No que tange a esses tipos de
aquisicao diversos autores advertem que o aprendizado baseado exclusivamente na
experiéncia deve ser tomado com cautela, devido as distor¢des de feedback, das
armadilhas da competéncia e dos jogos politicos (Levitt e March, 1988). Por isso tem
sido comum valorizar o aprendizado por grafting, principalmente para se obter know
how técnico, quando as tecnologias sdao pouco entendidas, quando as estratégias
estdo mal delineadas ou mesmo devido as deficiéncias de performance (Huber,
1991).

Valer-se de fontes de conhecimento externas permite as organizag¢des informacdes e
experiéncias alheias sem ter de incorrer em custos de experimentacdes. Um exemplo
dessa situagdao diz respeito as parcerias com as escolas de negdcios. Tais escolas
visam disseminar nas empresas atividades, metodologias ou praticas formais de
gestao que contribuam com melhorias organizacionais e ou estratégicas. Assim tais
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parcerias ao visarem a transferéncia de conhecimento tendem a influenciar os
diferentes tipos de aprendizado organizacional, dentre eles, o tipo de lago-Unico,
double e o deutero (Visser, 2007).

O aprendizado de lago Unico é identificado como aquele que realiza melhorias nas
rotinas, sendo associado a aquisicao de técnicas especificas. Se corre¢cdes de erros
implicam redirecionar praticas em novas concep¢des e sistemas, incorre-se em
aprendizagem mais profunda denominada de double loop (ou laco duplo). Jd o
deutero-learning é um aprofundamento ainda maior e diz respeito ao
questionamento do contexto da organizagdao, em que se inventam novas estratégias
para aprender. Em uma abordagem pragmatica o deutero learning diz respeito as
mudancas de mentalidade dos dirigentes, especialmente no tocante as condi¢des que
moldam o sucesso empresarial (Child, 1997).

Quando se trata dos tipos de aprendizagem, pesquisas tém mostrado que a aplicagao
de determinadas metodologias de gestdo contratadas por fontes externas de
conhecimento influenciam diferentes tipos de aprendizagem organizacional. Por
exemplo, Versiani et al (2013) comprovaram estatisticamente que os métodos de
solugcdo sistematica de problemas contém intrinsecamente praticas que favorecem
todas as dimensdes da aprendizagem organizacional, ou seja, aquisicao, distribuicao

e interpretacdao e memaria organizacional.

Entretanto, tais autores apontam as limitagdes quanto aos efeitos desse aprendizado,
principalmente no que diz respeito ao tipo de aprendizagem obtido. Os métodos de
solucdo de problemas estdo mais relacionados a aprendizagem de lago Unico do que
a de laco duplo. A explicacdo dada por Versiani et al (2013) para a limitacdo da
influéncia dessa metodologia nos tipos de aprendizagem relaciona-se aos fatores
contextuais a metodologia, tais como contexto organizacional e ou gerenciamento
das equipes. Assim esses autores concluem que a contribuicao de metodologias
formais de gestdo ao tipo de aprendizagem organizacional estd relacionada a
dinamica de aplicacdo dos métodos. Essa conclusao é similar ao que foi atestado por
Ouribe (2009). Tal autor conclui que um dos fatores extrinsecos as metodologias para
gerar aprendizagem diz respeito ao gerenciamento das equipes que irao desenvolver
tais metodologias nas empresas.
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Nessa linha de raciocinio, é licito levantar a proposicao de que os agentes externos
responsaveis pela aplicacdao das metodologias a serem incorporadas pelas empresas
também exercam influencia na aprendizagem organizacional. Essa proposicao, apesar
de ndo ter sido ainda testada estatisticamente, salvo maior engano, pode ser
gualificada em funcao de evidéncias empiricas de estudos qualitativos. Dentre esses
estudos, o de Brown (1999) esclarece que fontes externas de conhecimento, tais
como consultores organizacionais exercem papéis simbdlicos ao longo dos projetos
formais de mudanca organizacional influenciando cada estagio desses projetos.

O primeiro papel é denominado de enunciador de mudancas (change to come). Esse
papel ocorre no estagio inicial dos projetos, em que a organizacdao estd sendo
preparada para adquirir novos conhecimentos. A contratacdo e os primeiros contatos
da organizacdo com os consultores sdo sinais de que as normas antigas devem ser
guestionadas e os consultores simbolizam a legitimidade desses questionamentos.
Uma vez atuando nas organiza¢des durante a execugao das mudancas, os consultores
representam importantes atores para minimizar os conflitos entre os membros da
organizacdo. Nesta etapa, os consultores sdo interpretados como agentes capazes de
contribuir com a mudanca de comportamentos dos individuos, principalmente os
gerenciais. Em uma terceira fase, quando as atividades e procedimentos novos sao
incorporados, o principal papel dos consultores esta em representar a redistribuicao
de poder. Isto é, interpretam-se os consultores como aquelas pessoas capazes de
reduzir os jogos politicos internos em funcao de uma diretriz mais racional devido aos
seus conhecimentos especializados. Por fim, o quarto papel simbdlico diz respeito a
esperanca (wishing well), ou seja, a inquietacdo de que o que foi repassado pelos
consultores estd sendo executado a contento pelos membros da organizagdo. Esse
papel emerge naturalmente em funcao da confianca conferida ao consultor. Por fim,
qguando os consultores deixam a organizacdo, o papel simbdlico implica no
apoderamento da organizacdo, em funcdo da absorcdo dos conhecimentos
transferidos. Nesse ponto, ha de haver o reconhecimento da internalizacdo dos
beneficios dos métodos incorporados, encorajando os individuos a acao orientada
em continuidade a partir das novas praticas instaladas.

Assim conclui-se que a contratacdo das fontes externas de conhecimento demonstra
gue organizagdes desenvolvem estilos especificos de orientacdo de aprendizagem,
buscando promové-la de maneira planejada e metddica. Tal modo corresponde a
preferéncia por um monitoramento sistematico guiado pela légica instrumental, em
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gue o pensamento sistémico, o clima de abertura, o apoio ao desenvolvimento de
novas ideias e procedimentos, bem como o envolvimento da lideranca em fomentar
o didlogo e participacdao sdo tidos como alguns dos fatores facilitadores da
aprendizagem. Tais fatores representam, em linhas gerais, os atributos que sao tidos
na literatura como aqueles que permitem maior aprendizado, conduzindo portanto, a
renovacao estratégica (Crossan e Bedrow, 2003).

Assim sendo, conclui-se o quadro tedrico da presente pesquisa, o qual é sintetizado a
seguir mediante a sua confrontacdo com a realidade apresentada pelo PAEX.

2.2.6 Sintese do quadro tedrico e sua operacionalizacao conforme a realidade do
PAEX

O quadro tedrico descrito acima pode ser sintetizado na figura 1, a qual representa o
seguinte conjunto ideias.

A Aprendizagem Organizacional é medida pelos processos de aquisicao de
conhecimento, distribuicdo da informacdo, interpretacdao da informacao e

memoaria organizacional.

e Tais processos sdo influenciados tanto por fontes internas como externas de
conhecimento.

e Dentre as fontes externas de conhecimento estdao as parcerias ou programas
especificos desenvolvidos pelas escolas de negdcios junto as empresas. Tais
programas influenciam os diferentes niveis de aprendizagem organizacional,
dentre eles a aprendizagem dos individuos, e da organiza¢do propriamente dita.

e No programa desenvolvido pelo PAEX participam diversos profissionais com
funcdes especificas, como por exemplo, o orientador técnico. Como se sabe,
esse orientador possui contato frequente com as empresas. Nesse sentido,
espera-se que o orientador técnico exerca importantes efeitos tanto na
aprendizagem dos individuos como da organizagao propriamente dita.

e A metodologia desenvolvida pelo PAEX é composta do ensino de praticas
especificas de gestdo. Espera-se que as empresas participantes do programa
incorporem definitivamente tais praticas e que estas sejam capazes de promover
mudancas organizacionais e ou estratégicas. Assim supde-se que as praticas
aplicadas pela metodologia do PAEX junto as empresas sejam incorporadas como
atividades cotidianas contribuindo para a aprendizagem organizacional.
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e Tendo em vista que os principais executivos das empresas participantes do PAEX
sao integrantes do processo de aplicacgdao da metodologia, esses podem ser
considerados como um dos alvos da metodologia, além de se constituirem como
agentes internos de aprendizagem, ou seja, disseminadores dos ensinamentos
recebidos. Assim, a aprendizagem de tais executivos é de fundamental
importancia na aprendizagem organizacional.

Fontes externas de conhecimento

Atividades Promovidas pela Rede PAEX Perfil do Orientador Técnico

Aprendizagem Individual
Principal executivo

Aprendizagem Organizacional
Institucionalizacdo de novas praticas
organizacionais e ou estratégicas

Figura 1 — Modelo de pesquisa

Fonte: elaboragao propria
A partir das ideias acima cinco hipoteses de pesquisa sao formuladas
2.2.7 Hipoteses de pesquisa

e H1- Existe relacdo positiva entre perfil do orientador técnico e aprendizagem
organizacional das empresas participantes do PAEX

e H2- Existe relagdo positiva entre perfil do orientador técnico e aprendizagem
individual do principal executivo das empresas participantes do PAEX
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e H3- Existe relacdo positiva entre tipos de atividades promovidas pela Rede e
aprendizagem individual das empresas participantes do PAEX

e H4- Existe relacdo positiva entre tipos de atividades promovidas pela
metodologia do Paex e aprendizagem organizacional das empresas participantes

e H5- Existe relacdo positiva entre aprendizagem individual do principal executivo
das empresas participantes do PAEX e aprendizagem organizacional dessas
empresas

3 METODOLOGIA

Este capitulo detalha a metodologia de pesquisa, explicando os procedimentos
metodoldgicos realizados. O capitulo esta organizado em quatro secdes. A primeira
trata caracteriza o método de pesquisa e suas técnicas. Nessa se¢do apresenta-se o
instrumento de pesquisa, definem-se as varidveis e mostra-se como foi realizada a
validacao do instrumento mediante os resultados do pré-teste. Na segunda se¢ao as
unidades de andlise sao caracterizadas, descrevendo a populagao-alvo e a
amostragem, bem como a coleta de dados. A terceira secdo finaliza o capitulo
apresentando como os dados foram tratados e analisados.

3.1 Caracterizacao do Método

A metodologia utilizada na pesquisa é de natureza quantitativa e classifica-se como
do tipo descritiva. Esse tipo de pesquisa é o mais adequado aos propdsitos de
medicdao (FREUND; SIMON, 2000; TRIOLA, 1999), conforme o objetivo aqui proposto
de analisar a influéncia do PAEX no aprendizado organizacional das empresas
participantes. O método utilizado foi o hipotético-dedutivo, cuja técnica compativel é
o levantamento, ou survey. Nesse método, parte-se de um conjunto de referéncias
tedricas prévias, estipulando as varidveis dependentes e independentes e ou
hipdteses a serem testadas a partir de um quadro tedrico conhecido e legitimado na
literatura. Portanto, as varidveis e hipdteses desta pesquisa foram retiradas da
literatura de aprendizagem organizacional. Tais referéncias foram relacionadas a
realidade empirica do PAEX. Isto porque a pesquisa proposta visa gerar analises que
possam ser aplicadas para a avaliacao do referido programa. Assim sendo a natureza
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desta pesquisa é aplicada, pois tem por objetivo gerar conhecimentos que possam
ser aproveitados para propdsitos especificos que ndao sejam puramente académicos.

Para fins de operacionalizacdao do método, considerou-se como varidvel dependente

|II

o “construto da aprendizagem organizacional” amplamente reconhecido na
literatura. Optou-se por utilizar como referéncia o modelo de Templeton, Lewis e
Snyder (2002). Esses autores propdem medir a aprendizagem organizacional a partir

I "

de quatro subconstrutos inter-relacionados que formam a variavel “aprendizagem
organizacional”: aquisicdo do conhecimento, distribuicdo e interpretacdo da
informacdao e memdria organizacional. Assim, a varidvel dependente “aprendizagem

III

organizacional” é um construto de segunda ordem, composto por um conjunto de

indicadores em cada subconstruto.

Os indicadores que caracterizam a variavel no modelo de Templeton et al (2002)
foram traduzidos literalmente pelos pesquisadores desta pesquisa. Essa traducdo foi
encaminhada a um especialista da lingua inglesa para revisa-la. Uma vez revisada a

|II

traducdo, a varidvel dependente “aprendizagem organizacional” compreendeu 10
indicadores referentes a dimensdo aquisicdo de conhecimento, 4 indicadores
relativos a distribuicdo da informacao, 7 associados a interpretacao da informacao e

5 a memoria organizacional.

No que diz respeito as varidveis independentes as mesmas também foram retiradas
da literatura e teoricamente definem-se como as fontes externas de conhecimento e
a aprendizagem individual. Considerou-se como fonte externa de conhecimento a
variavel “perfil do orientador técnico” onde foram encontradas na literatura cinco
qualificagcbes simbdlicas (Brown, 1999) quanto ao papel de agentes externos de

aprendizagem.

Levando-se em consideragao que a qualificacdo das fontes externas encontradas na
literatura poderia ndo ser suficiente dada a realidade especifica do PAEX, decidiu-se
realizar uma pesquisa exploratéria qualitativa no sentido de ampliar e ou confirmar a
caracterizagao de tais atores sociais. Para tal foram feitas vinte e trés entrevistas
semiestruturadas enovlendo gestores, orientadores técnicos, monitores e clientes do
PAEX. As entrevistas duraram em média, 52 min e geraram 253 laudas no total, as
quais foram tratadas indutivamente. A andlise foi feita mediante a interpretacdo dos
conteudos das falas, a qual primeiramente para fins da pesquisa quantitativa se
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referiram ao comportamento, papel ou caracteristicas do orientador técnico. Onze
entrevistas foram analisadas até se obter saturagao tedrica e identificar um total de
oito categorias na analise qualitativa, as quais foram cotejadas com a literatura
especializada e transformadas em perguntas relativas ao perfil do orientador técnico.
A variavel independente “perfil do orientador técnico” é entao descrita por oito
indicadores que se agrupam como um construto.

No que tange a variavel independente aprendizagem individual considerou-se como
importante para a analise o recorte em relagcdao ao principal executivo. Essa variavel
foi deduzida da literatura e refere-se a capacidade dos executivos de estimular
guestionamentos e incentivar mudangas organizacionais. Desse modo, a variavel

III

independente “aprendizagem individual” foi composta por quatro indicadores
relativos ao comportamento dos executivos relacionados aos tipos de aprendizagem

de lago simples e duplo.

E importante sublinhar que embora a pesquisa qualitativa tenha inicialmente sido
realizada para delinear a variavel independente “perfil do orientador técnico” da
pesquisa quantitativa, o design qualitativo apresentou subsidios para o
aprofundamento da analise quantitativa, possibilitando-nos uma visdao complementar
e ilustrativa dos significados atribuidos pelos respondentes que pudesse ser cotejado
com os resultados quantitativos. Os resultados da andlise de tal pesquisa constam no
apéndice desse relatorio.

Tendo sido definidas as varidveis dependente e independente, o questionario, técnica
tipica de survey, foi complementado com outras perguntas, dentre elas: a
contribuicao das praticas do PAEX, o tempo de participacdao das empresas no referido
programa, ao perfil da organizacdo, a competicdo no setor e a percep¢ao sobre o
desempenho da empresa em relagao aos principais concorrentes. A inclusao dessas
perguntas justificou-se em funcdo da necessidade de se caracterizar o contexto das
organizacoes pesquisadas e enriquecer as possibilidades de analise que propiciasse a
FDC maior amplitude para avaliacdo de seu programa. Assim sendo, o questionario
foi composto por 23 questdes o qual foi submetido ao pré-teste no sentido de sua
validacao.

No pré-teste foram amostradas 96 empresas proporcionalmente a distribuicao das
empresas nas regides do pais. Em seguida foram selecionados contatos pertencentes
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a estas empresas, perfazendo um total de 226 contatos amostrados para receber o
guestionario na fase pré-teste via e-mail. As respostas obtidas foram 31, porém
somente 22 responderam ao questionario todo, de modo que a taxa de resposta
completa foi de 10%. Para o estudo restaram entdao 3.162 contatos, porque foram
considerados somente contatos das empresas ndao abordadas pelo pré-teste. O
estudo pré-teste permitiu a adequacao das perguntas do questionario no sentido de
melhorar a redacao das questdes. Além disso, foi possivel entender se a percepgao
dos respondentes era a que atendia a pesquisa. Apds a adequacgao do instrumento de
coleta e das analises do pré-teste realizadas em duas reunidoes com dois especialistas
sobre o tema, e uma especialista em linguagem, o questionario encontrou-se pronto
para ser aplicado a populagdao-alvo do estudo, realizando-, portanto, a coleta de
dados.

3.2 A Populagao-Alvo e o Calculo Amostral

Para a coleta de dados, definiu-se como populacao-alvo da pesquisa as empresas
participantes do PAEX que constam na base de dados da FDC em 2013,
desconsiderando-se aquelas que foram envolvidas no pré-teste da pesquisa,
perfazendo 416 empresas como unidades de anadlise e 3.162 individuos enquanto
unidades de observacdo. Apds as exclusdes de casos com dados ausentes foi obtida
uma amostra de 368 respondentes e 169 empresas. Tais resultados significaram no
tocante as unidades de observacdao uma margem de erro de 4,85%, com 95 % de
confianga, e em relacdo as unidades de analise uma margem de erro de 5,82%, com
95 % de confianca. Todos os valores obtidos sdo considerados como patamares
aceitos para pesquisas académicas do tipo descritiva e conclusiva (Cooper &
Schindler, 2011). Assim sendo, a amostragem final é caracterizada como amostra de

conveniéncia.

Cabe salientar que a coleta de dados ocorreu entre os meses de novembro e
dezembro de 2013. Tal etapa teve apoio institucional da Fundagao Dom Cabral, mais
especificamente da equipe do PAEX. O questiondrio da pesquisa foi elaborado e
enviado aos respondentes em meio digital, utilizando-se o site e software
“surveymonkey”. Os respondentes receberam o convite para participar da pesquisa
por meio da caixa de e-mail da “Rede Paex”, geralmente utilizada para promover a
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comunicacao entre a FDC e as empresas participantes do PAEX. Esse aspecto foi
importante para a maior adesao das empresas a pesquisa.

FUNDACAO DOM CABRAL

=



—

4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

No presente capitulo sdo apresentados os resultados da pesquisa. Em um primeiro
momento descreve-se o perfil dos respondentes, para em seguida apresentar os
resultados por empresa e os resultados da analise multivariada, verificando se as

hipdteses elaboradas foram comprovadas.

4.1 Perfil dos Participantes

Participaram do estudo 368 respondentes de um total de 3162 participantes
elegiveis, implicando em uma margem de erro de 4,85%, com 95 % de confianga,

valores dentro dos patamares aceitos para pesquisas académicas (Cooper &
Schindler, 2011).

Tabela 1 — Sexo dos participantes do estudo

Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Masculino 245 66,6 69,4 69,4
Feminino 108 29,3 30,6 100,0
Total 353 95,9 100,0
Missing System 15 4,1
Total 368 100,0

Fonte: dados da pesquisa
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Grafico 1 — Sexo dos participantes do estudo

B Masculino

B Feminino

Tabela 2 - Indique, abaixo, seu nivel de escolaridade completo:

Frequency | Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Ensino 3 8 8 8
Fundamental
Ensino Médio 14 3,8 4,0 4,8
Ensino Superior 104 28,3 29,5 34,3
Pés-Graduagdo 232 63,0 65,7 100,0
Total 353 95,9 100,0
Missing System 15 4,1
Total 368 100,0

Fonte: dados da pesquisa
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Grafico 2 — Escolaridade

Ensino Ensino Médio
Fundamental 4%
1%

Grafico 3 — Faixa etaria

31,00 - 40,00
39%
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Tabela 3 - Indique, abaixo, seu nivel de escolaridade completo:

Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent

Valid <=30,00 45 12,2 13,0 13,0
31,00 - 40,00 134 36,4 38,6 51,6
41,00 - 50,00 113 30,7 32,6 84,1
51,00 - 60,00 38 10,3 11,0 95,1
61,00+ 17 4,6 4,9 100,0
Total 347 94,3 100,0

Missing System 21 5,7

Total 368 100,0

Tabela 4 — Medidas descritivas da idade

N Minimu Maximum Mean S.td'.
m Deviation
Idade 347 20,00 99,00 41,0807 10,34963
Valid N (listwise) 347

Grafico 4 - Qual a principal natureza de sua fun¢do na organizacao em que atua?
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Obs: x2=5,47 (p=0,08). Ndo existem diferengas entre a amostra e populagdo em termos de cargos dos
participantes.
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Tabela 5 - Qual a principal natureza de sua fung¢ao na organizagdao em que atua?

Amostra Populagao Amostra % Populagao %
Estratégica (Diretoria, Presidéncia, VP e 127 999 36% 34%
Conselho)
Gerencial (Geréncia e Supervisdo) 191 1531 54% 52%
Operacional (Administrativo / Operacional e 36 441 10% 15%
Técnico / Especialista)
Total 354 2971 100% 100%

Obs: cargos conforme descritos na planilha da amostra.

4.2 Perfil das empresas

Ao agrupar os dados por empresa foram obtidas 169 respostas de um total de
416emprsas ativas no PAEX, implicando em uma margem de erro de 5,82%, com 95 %
de confianga, valores préximos aos patamares aceitos para pesquisas académicas do
tipo descritiva e conclusiva (Cooper & Schindler, 2011). Comparagdes estatisticas
(teste de distribuicdo esperada da qui-quadrado) realizadas entre o perfil da amostra
e da populacdo mostraram que existe elevada aderéncia entre a amostra e
populacdo, revelando um grau de representatividade adequada.

Grafico 5 - Qual é a faixa de faturamento bruto anual da organizagao?
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Tabela 6 — Qual é a faixa de faturamento bruto anual da organizagao?

_

Frequenc Percent Valid Cumulative
9 v Percent Percent
Valid  Até RS 2,4 milhdes 9 53 5,3 5,3

Acima de RS 2,4 milhdes até RS 16 milhdes 21 12,4 12,4 17,8
Acima de RS 16 milhdes até RS 90 milhdes 63 37,3 37,3 55,0
Acima de RS 90 milhdes até RS 300 milhdes 52 30,8 30,8 85,8
Acima de RS 300 milhdes 24 14,2 14,2 100,0
Total 169 100,0 100,0

Grafico 6 - Qual é o nimero total de funcionarios da organizagao?

Qual é o nimero total de funcionarios da organizagdo?
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Tabela 7 - Qual é o numero total de funcionarios da organizacao?

Frequency Percent Valid Cumulative

Percent Percent
Valid  Até 50 colaboradores 6 3,6 3,6 3,6
Acima de 50 até 200 colaboradores 52 30,8 30,8 34,3
Acima de 200 até 350 colaboradores 37 21,9 21,9 56,2
Acima de 350 até 500 colaboradores 16 9,5 9,5 65,7
Acima de 500 até 1.000 colaboradores 23 13,6 13,6 79,3
Acima de 1.000 colaboradores 35 20,7 20,7 100,0
Total 169 100,0 100,0

Grafico 7 - Qual é a idade da organizagao?
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Tabela 8 - Qual é a idade da organizacao?

Frequency | Percent Valid Cumulative

Percent Percent
Valid Até 10 anos 16 9,5 9,5 9,5
Acima de 10 anos até 20 anos 38 22,5 22,5 32,0
Acima de 20 anos até 30 anos 48 28,4 28,4 60,4
Acima de 30 anos até 50 anos 42 24,9 24,9 85,2
Acima de 50 anos 25 14,8 14,8 100,0
Total 169 100,0 100,0
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Grafico 8 — Comparagao do percentual da amostra e populagdo por estado
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Obs: x2=18,51 (p=1,00). Ndo existem diferencas entre a amostra e populagdo em termos dos estados das

empresas participantes.

Tabela 9 — Comparacao do percentual da amostra e populagdo por estado

ESTADO Amostra Populacao Amostra % Populagdo %
AL 6 12 4% 3%
AM 5 18 3% 4%
BA 2 9 1% 2%
CE 10 20 6% 5%
DF 3 6 2% 1%
ES 11 18 7% 4%
GO 9 16 5% 4%
MA 3 11 2% 3%
MG 30 68 18% 16%
MmMT 0 3 0% 1%
PA 2 2 1% 0%
PE 0 8 0% 2%
P 1 1 1% 0%
PR 14 49 8% 12%
RJ 4 8 2% 2%
RN 0 3 0% 1%
RS 12 29 7% 7%
SC 25 63 15% 15%
SE 2 11 1% 3%
SP 30 61 18% 15%
TOTAL 169 416 4% 3%
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Grafico 9 — Comparagao da amostra e populagao por setor de atuagao das empresas
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Obs: x2= 12,18 (p=0,91). Ndo existem diferengas entre a amostra e populagdo em termos do setor de atuagdo
das empresas participantes.
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Tabela 10 — Comparac¢ao da amostra e populag¢ao por setor de atuacao das empresas

Setor Amostra Populagao | Amostra % Populagao %
Atacado 10 27 6% 7%
Autoindustria 2 3 1% 1%
Bens de Capital 13 37 8% 9%
Bens de Consumo 6 23 4% 6%
Diversos 1 5 1% 1%
Eletroeletronico 3 4 2% 1%
Energia 1 2 1% 0%
Farmacéutico 5 6 3% 1%
Industria da Construgao 15 38 9% 9%
Industria Digital 2 4 1% 1%
Mineragao 2 2 1% 0%
Papel e Celulose 1 4 1% 1%
Produgdo Agropecudria 4 9 2% 2%
Quimica e Petroquimica 5 9 3% 2%
Servigos 52 131 31% 32%
Siderurgia e Metalurgia 6 12 4% 3%
Tecnologia da Informagao 6 10 4% 2%
Telecomunicagoes 1 1 1% 0%
Téxteis 9 17 5% 4%
Transporte 6 20 4% 5%
Varejo 19 47 11% 11%
Total 169 411 100% 100%

Grafico 10 — Comparagao da amostra e populagao por tempo de atuagdao no PAEX
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Obs: x2= 0,51 (p=0, 0,77). Ndo existem diferengas entre a amostra e populagdo em termos de tempo de
atuacdo no PAEX das empresas participantes.
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Tabela 11 — Comparac¢ao da amostra e popula¢ao por tempo de atuagdao no PAEX

Setor Amostra Populagao | Amostra % Populagao %
Até 8 meses 51 126 30% 30%
Mais de 8 até 24 meses 67 174 40% 42%
Mais de 24 meses 51 116 30% 28%
Total 169 416 100% 100%

Obs: x2= 0,51 (p=0, 0,77). Ndo existem diferengas entre a amostra e populagdo em termos de tempo de
atuagdo no PAEX das empresas participantes.

5 ANALISES GERAIS POR EMPRESA

Neste topico sdao apresentadas analises descritivas e gerais relativos as perguntas do
estudo considerando as empresas como unidades de analise. Neste caso as respostas
obtidas representam a média de respostas de cada empresa participante, eliminando
as redundancias. Para varidveis categéricas (Ex: Q16) utiliza-se a questdao com maior
frequéncia relativa de respostas e, como critério de desempate, a categoria com
maior média de resposta nas escalas precedentes.

5.1 Ambiente geral, concorrencial e desempenho

7
6
5
4
3
2
1
Nivel de competicdo Mudanga do setor Desempenho
B Tempo no PAEX Até 8 meses B Tempo no PAEX Maior que 8 até 24 meses
l Tempo no PAEX Maior que 24 meses
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Tabela 12 — Medidas descritivas das varidveis ambiente geral, concorrencial e desempenho por varidveis descritivas da organizacao

Qual é a faixa de . . -
faturamento bruto fugcuizlnzgor;uge;: ;?‘ti::‘d;o? Ql:)arl (;:izlcaja;jj?da Tempo no PAEX Regiao Grande Setor
Variaveis | anual da organizagio? & gaot & gaot Total
A| B C D E A B C D E F A B C D E A B C A B C D E A | B C
Nivel de
- 59|52|56|60(61149]|54]|57|60]|61]|59|5,7|54|61|56|56]|58]|5,7]56]/|50(54]5,7]|5,7]5,915,9b|5,3(6,3b] 5,7
competigdo
Q/Ie?:fnga do 4,7148149|50(49|46|50(48|52|50|49|49|48|50]|48|50|501(49]49]51|44|52(49(50/(4,7|51]|52] 49
Desempenho |5,215,4(51151(56]55]53]53]51]52]50(|51(51(53(53|50]53]|(53]50]{(55(|51]5,7]52(5,1(5,2|5,3]5,2 5,2

OBS: As categorias sdo: 1) Qual é a faixa de faturamento bruto anual da organizacdo? A=Até RS 2,4 milhdes; B=Acima de RS 2,4 milhdes até RS 16 milhdes; C=Acima de RS

16 milhdes até RS 90 milhdes; D=Acima de RS 90 milhdes até RS 300 milhdes; E=Acima de RS 300 milhdes. 2) Qual é o nimero total de funcionérios da organizacdo? A=Até
50 colaboradores; B=Acima de 50 até 200 colaboradores; C=Acima de 200 até 350 colaboradores; D=Acima de 350 até 500 colaboradores; E=Acima de 500 até 1.000
colaboradores; F=Acima de 1.000 colaboradores. 3) Qual é a idade da organiza¢do? A=Até 10 anos; B=Acima de 10 anos até 20 anos; C=Acima de 20 anos até 30 anos;

D=Acima de 30 anos até 50 anos; E=Acima de 50 anos. 4) Tempo no PAEX: A=Até 8 meses; B=Maior que 8 até 24 meses; C=Maior que 24 meses. 5) Regido: A=Norte;

B=Nordeste; C=Centro-Oeste (Incluindo DF); D=Sudeste; E=Sul. 6) Setor de atuagdo: A=Industria (Autoindustria, Bens de Capital, Eletroeletronico, Energia, Papel e Celulose,

Quimica e Petroquimica, Siderurgia e Metalurgia, Téxteis, Bens de Consumo, Industria da Construcdo e Farmacéutico); B=Servico (Industria Digital, Tecnologia da

Informacgdo, TelecomunicagBes, Servicos e Transporte); C=Comércio (Atacado e Varejo). Foram desconsiderados os setores de Mineragdo, Produgdo Agropecudria e

Diversos (totalizando seis (6) empresas).
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5.2 Aquisicao de conhecimentos

Tabela 13 — Medidas descritivas do subconstruto Aquisicdo de Conhecimentos (AC) pelo perfil organizacional: parte |

Qual é a faixa de
faturamento bruto anual
Variaveis da organizagao?

A | B cC|D E A B C D E F A B C D E

Qual é o numero total de Qual é aidade da
funcionarios da organizagdo? organizagao? Total

a. Nossa organizagdo contrata profissionais especializados e bem
informados

b. A gestdo de nossa organizacdo monitora importantes indicadores de
desempenho organizacional

c. Os funcionarios aprendem sobre os avancos da organizagdo
conversando entre si

d. Nossos gestores conhecem praticas de organizagdes de outros setores | 4,2 (4,7 |44 (46 |45|42 |46 45|43 |42 |46]|44]146|4,4|45]4,6 4,5
e. Nossos gestores aprendem com parceiros da organizagdo (tais como
clientes, fornecedores, e escolas de negdcios)

f. Nossos gestores conhecem as estratégias de concorrentes 43143|4,1143(45|42 |44 |141|140|4,41|43|45]|42|42|43]|4,4 4,3
g. Quando as capacidades internas de nossa organizagao sao deficientes,
nos as adquirimos de fontes externas

h. Nossos gestores monitoram a estratégia da organizacdo e seu
alinhamento com o ambiente competitivo

i. Nossos gestores se antecipam na solugao de problemas 411444214346 |41|46|43145|3,8(431|47144142 14,244 4,3
j. Nossos gestores aprendem novas coisas sobre a organizagdo por meio
de observacao

Aquisicao de Conhecimentos 4514714647149 44|148 |47 |46 |451481|48|4,6|4,7|4,7|4,7 4,7
OBS: i) As categorias sdo: 1) Qual € a faixa de faturamento bruto anual da organiza¢do? A=Até RS 2,4 milhdes; B=Acima de RS 2,4 milhdes até RS 16 milhdes; C=Acima de RS
16 milhdes até RS 90 milhdes; D=Acima de RS 90 milhdes até RS 300 milhdes; E=Acima de RS 300 milhdes. 2) Qual é o nimero total de funcionarios da organiza¢do? A=Até
50 colaboradores; B=Acima de 50 até 200 colaboradores; C=Acima de 200 até 350 colaboradores; D=Acima de 350 até 500 colaboradores; E=Acima de 500 até 1.000
colaboradores; F=Acima de 1.000 colaboradores. 3) Qual é a idade da organiza¢do? A=Até 10 anos; B=Acima de 10 anos até 20 anos; C=Acima de 20 anos até 30 anos;

4214614850148 143|149(48150(45|48]148|5,0(4,7]14,7]49 4,8
4615150515648 |51|52|50|46|54|55(49]5,2]5,1](4,9 51

454544484441 (46|46|46|44|47|48|43[45([47[47]| 46

53(501]50(50(51148|52)|149147|50149]5,2]48(51(511]4,°9 5,0

4914715049153 |46|50(49]148|48|52]148|49(49]5,2]|49 4,9

44|48 |45(47|50|48|46|47|46|44|49|48|45(48[4647]| 47

48146148(48)149(39|50(4,7|(48|46(48|49]|48)4,7]148]|4,8 4,8

D=Acima de 30 anos até 50 anos; E=Acima de 50 anos. ii) Testes de hipdteses: Os resultados sdo baseados em testes bicaudais assumindo varidncias iguais com nivel de
significancia 0,05. Para cada par significativo, a letra da categoria menor media aparece sob a categoria com maior média. Os testes sdo ajustados para todas as
comparacgdes entre pares dentro de uma linha de cada sub-tabela usando a correcao de Bonferroni..
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Tabela 14 — Medidas descritivas do subconstruto Aquisicdo de Conhecimentos (AC) pelo perfil organizacional: parte Il

Tempo no PAEX Regiao Grande Setor Tota
Variaveis
A B C A B C D E A B C |
a. Nossa organizagdo contrata profissionais especializados e bem informados 4,7 | 50 | 4,6 5,0 4,9 5,2 4,6 4,9 4,9 4,7 4,6 4,8

b. A gestdo de nossa organizagdo monitora importantes indicadores de
desempenho organizacional

c. Os funciondrios aprendem sobre os avangos da organizagdo conversando entre
si

d. Nossos gestores conhecem praticas de organizagdes de outros setores 44 | 46 | 4,5 4,7 4,7 4,2 4,3 4,7 | 48b | 4,2 4,5 4,5
e. Nossos gestores aprendem com parceiros da organizagdo (tais como clientes,
fornecedores, e escolas de negdcios)

f. Nossos gestores conhecem as estratégias de concorrentes 42 | 44 | 4,2 4,6 4,2 4,5 4,2 4,3 4,3 4,2 4,5 4,3
g. Quando as capacidades internas de nossa organizagdo sdo deficientes, nds as
adquirimos de fontes externas

h. Nossos gestores monitoram a estratégia da organizagdo e seu alinhamento com
0 ambiente competitivo

49 |54 |50]| 55 4,9 5,0 5,0 53 | 54b | 4,8 51 51

44 |48 44| 50 | 46 | 47 | 45 | 46 | 48 | 46 | 43 | 46

48 152 (50| 53 4,7 5,0 51 5,0 51 4,9 5,2 5,0

49149151 51 4,7 4,9 4,9 5,2 5,0 5,0 49 | 49

44 |49 a6 | 48 | 47 | 44 | 46 | 48 | 48 | 46 | 46 | 47

i. Nossos gestores se antecipam na solugdo de problemas 44 145 |40 | 52 4,3 4,3 4,2 4,4 4,5 4,2 4,4 | 4,3
j- Nossos~ gestores aprendem novas coisas sobre a organizagdo por meio de 48 | 29 | a6 | 55 49 50 46 48 49 | 47 | a8 | ag
observagao

Aquisicao de Conhecimentos 46 | 49 | 4,6 51 4,7 4,7 4,6 4,8 4,8 4,6 4,7 4,7

OBS: i) As categorias sdo: 1) Tempo no PAEX: A=Até 8 meses; B=Maior que 8 até 24 meses; C=Maior que 24 meses. 3) Regido: A=Norte; B=Nordeste; C=Centro-Oeste
(Incluindo DF); D=Sudeste; E=Sul. 3) Setor de atuacdo: A=Industria (Autoindustria, Bens de Capital, Eletroeletronico, Energia, Papel e Celulose, Quimica e Petroquimica,
Siderurgia e Metalurgia, Téxteis, Bens de Consumo, Industria da Construgdo e Farmacéutico); B=Servico (Industria Digital, Tecnologia da Informagdo, TelecomunicagGes,
Servicos e Transporte); C=Comércio (Atacado e Varejo). Foram desconsiderados os setores de Minerag¢do, Producdo Agropecuaria e Diversos (totalizando seis (6) empresas).
ii) Testes de hipdteses: Os resultados sdo baseados em testes bicaudais assumindo variancias iguais com nivel de significancia 0,05. Para cada par significativo, a letra da
categoria menor media aparece sob a categoria com maior média. Os testes sdo ajustados para todas as comparagdes entre pares dentro de uma linha de cada sub-tabela
usando a correcdo de Bonferroni.
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Grafico 11 - 'b. A gestao de nossa organizacdo monitora importantes indicadores de
desempenho organizacional' por 'Grande Setor'
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Grafico 12 - 'd. Nossos gestores conhecem praticas de organizagdes de outros setores' por
'Grande Setor'
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Grafico 13 - '"Aquisi¢ao de Conhecimentos' por 'Qual é a faixa de faturamento bruto anual
da organizagao?'
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Grafico 14 - 'Aquisicao de Conhecimentos' por 'Qual é o nimero total de funcionarios da
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4,8

Aquisi¢cdo de Conhecimentos

Até 50 Acima de 50 | Acima de 200 | Acima de 350 | Acima de 500 |Acima de 1.00
colaboradores até 200 até 350 até 500 até 1.000 |[colaboradores
colaboradores | colaboradores | colaboradores | colaboradores

Qual é o numero total de funciondrios da organizacdo?

FUNDACAO DOM CABRAL

FD>c 148 ]



H

Grafico 15 - 'Aquisicao de Conhecimentos' por 'Qual é a idade da organizacao?"
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Grafico 16 - 'Aquisicao de Conhecimentos' por 'Tempo no PAEX'
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Grafico 17 - 'Aquisicao de Conhecimentos' por 'Regido’
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Grafico 18 - 'Aquisicao de Conhecimentos' por 'Grande Setor’

Aquisicdo de Conhecimentos
(9]

Industria Servico Comércio

Grande Setor

FUNDACAO DOM CABRAL

(= > ¥ e | 50 |



_

Grafico 19 — Indicadores de 'Aquisicao de Conhecimentos' por 'Tempo de PAEX'
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5.3 Distribuicao da informacgao

Tabela 15 — Medidas descritivas do subconstruto Distribuicdo da Informagao (DI) pelo perfil organizacional: parte |

Qual é a faixa de
faturamento bruto anual
Variaveis da organizac¢io?

A| B cC|D E A B C D E F A B C D E

Qual é o nimero total de Qual é a idade da
funcionarios da organizagdo? organizagao? Total

a. Quando nossos funcionarios precisam de uma informacgao especifica,
eles sabem com quem encontrar

b. Nossos funciondrios sdo conscientes sobre a importancia de seus
conhecimentos para a organizagado

c. Nossos funcionarios compartilham entre si informagées (tais como
dados, planos e idéias)

d. Nossa alta administragdo integra informacgdes oriundas de diferentes
areas da organizagao

Distribuicao da Informagao 401471|47|49|49|48|49|46|48|45149|52|4,7|48|4,7|4,8 4,8
OBS: i) As categorias sdo: 1) Qual é a faixa de faturamento bruto anual da organizacdo? A=Até RS 2,4 milhdes; B=Acima de RS 2,4 milhdes até RS 16 milhdes; C=Acima de RS

40|45|48([50|52]|52(49(47|46|48|50|51(48[49([47[49] 48
40|50|48[48|50|49(50(47|47|44|49|51(47(48(48|47]| 48
40|46 |44 (4845|4947 |44|47|42]|46|53|44|46|43|46]| 45

4014714851151 143|50(49]51(45|51]51|49(48]50]49 4,9

16 milhdes até RS 90 milhdes; D=Acima de RS 90 milhdes até RS 300 milhdes; E=Acima de RS 300 milhdes. 2) Qual é o nimero total de funciondrios da organiza¢do? A=Até
50 colaboradores; B=Acima de 50 até 200 colaboradores; C=Acima de 200 até 350 colaboradores; D=Acima de 350 até 500 colaboradores; E=Acima de 500 até 1.000
colaboradores; F=Acima de 1.000 colaboradores. 3) Qual é a idade da organizagdo? A=Até 10 anos; B=Acima de 10 anos até 20 anos; C=Acima de 20 anos até 30 anos;
D=Acima de 30 anos até 50 anos; E=Acima de 50 anos. ii) Testes de hipdteses: Os resultados sdo baseados em testes bicaudais assumindo varidncias iguais com nivel de
significancia 0,05. Para cada par significativo, a letra da categoria menor media aparece sob a categoria com maior média. Os testes sdo ajustados para todas as
comparagdes entre pares dentro de uma linha de cada sub-tabela usando a corre¢do de Bonferroni.
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Tabela 16 — Medidas descritivas do subconstruto Distribuicao da Informagao (DI) pelo perfil organizacional: parte Il

Tempo no PAEX Regiao Grande Setor

Variaveis Total
A B C A B C D E A B C

a. Quando nossos funcionarios precisam de uma informacgdo especifica, eles
sabem com quem encontrar

b. Nossos funciondrios s3o conscientes sobre a importancia de seus
conhecimentos para a organizagdo

c. Nossos funciondrios compartilham entre si informagdes (tais como dados,
planos e idéias)

d. Nossa alta administracdo integra informacgdes oriundas de diferentes areas da
organizagao

Distribuicao da Informagao 4,5 |50a| 48 | 50 4,7 4,5 4,7 4,9 5,0 4,6 4,7 4,8
OBS: i) As categorias sdo: 1) Tempo no PAEX: A=Até 8 meses; B=Maior que 8 até 24 meses; C=Maior que 24 meses. 2) Regido: A=Norte; B=Nordeste; C=Centro-Oeste

47150148 49 4,6 4,6 4,8 51 5,0 4,6 51 4,8
4,4 |50a| 49 | 50 4,8 4,6 4,8 4,8 5,0 4,7 4,5 4,8
4,2 |48 45| 49 4,5 4,5 4,5 4,6 4,7 4,5 4,3 4,5

46 | 52 |48 ]| 54 5,0 4,4 4,8 51 [ 52b | 4,7 4,9 4,9

(Incluindo DF); D=Sudeste; E=Sul. 3) Setor de atuacdo: A=Industria (Autoindustria, Bens de Capital, Eletroeletronico, Energia, Papel e Celulose, Quimica e Petroquimica,
Siderurgia e Metalurgia, Téxteis, Bens de Consumo, Industria da Construgdo e Farmacéutico); B=Servi¢o (Industria Digital, Tecnologia da Informagdo, TelecomunicagGes,
Servigos e Transporte); C=Comércio (Atacado e Varejo). Foram desconsiderados os setores de Minerag¢do, Producdo Agropecuaria e Diversos (totalizando seis (6) empresas).
ii) Testes de hipdteses: Os resultados sdo baseados em testes bicaudais assumindo variancias iguais com nivel de significancia 0,05. Para cada par significativo, a letra da
categoria menor media aparece sob a categoria com maior média. Os testes sdo ajustados para todas as comparagdes entre pares dentro de uma linha de cada sub-tabela
usando a correcdo de Bonferroni.
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Grafico 20 - 'b. Nossos funcionarios sao conscientes sobre a importancia de seus
conhecimentos para a organizac¢ao' por 'Tempo no PAEX'
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Grafico 21 - 'c. Nossos funcionarios compartilham entre si informagodes (tais como dados,
planos e ideias)' por 'Tempo no PAEX'
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Grafico 22 - 'd. Nossa alta administracdo integra informagodes oriundas de diferentes areas
da organizagao' por 'Grande Setor’
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Grafico 23 - 'Distribuicdo da Informacgao' por 'Qual é a faixa de faturamento bruto anual da

organiza¢ao?'
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Grafico 24 - 'Distribuicao da Informacgao' por 'Qual é o numero total de funcionarios da
organizag¢ao?'
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Grafico 25 - 'Distribui¢ao da Informacgao' por 'Qual é a idade da organizagao?'
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Grafico 26 - 'Distribuicao da Informacgao' por 'Tempo no PAEX'
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Grafico 28 - 'Distribuicao da Informacao' por 'Grande Setor'
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Grafico 29 — Indicadores de 'Distribuicao da Informagao' por 'Tempo de PAEX'
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5.4 Interpretacao da informagao

Tabela 17 — Medidas descritivas do subconstruto Interpretagao da Informagao (ll) pelo perfil organizacional: parte |

Qual é a faixa de
faturamento bruto anual
Variaveis da organizag¢io?

A | B cC | D E A B C D E F A B C D E

Qual é o nimero total de Qual é a idade da
funcionarios da organizagdo? organizagao? Total

a. Nossos gestores incentivam o uso de metodologias e ferramentas que

auxiliam na tomada de decisdes

b. Nossos gestores examinam e atualizam frequentemente o modo como
enxergam o ambiente competitivo de nossa organizagdo

c. Nossos funciondrios possuem visdes diferentes sobre acontecimentos

da organizagao

d. Nossos funciondrios sdao encorajados a adotar uma comunicagao clara (4,5(5,1|49(53|48 |48 |52 |48 51|49 |51|5,2|52|51(49|(47| 5,0
e. Em nossa organizacdo, antes da decisdo final ser tomada, as opgoes
sdo avaliadas rigorosamente

41|48 45|148|49|48 |48 45|46 |42 |50|50,|46 47|46 |46 | 4,7

4314643 (45|46|43 45|44 444147474246 |44|45| 45

48149|49(51|45(50(49|48|50(49|51|5,2|51|50147(49| 49

43146 (48|46 (4,746 |50 |47 |44 |41 |4,7|46|45 |48 |47 48| 4,7

f. Nossos funcionarios sdo abertos a mudar o modo de fazer as coisas 40 (4344|4545 (42|46 (44|42 |40 (45|48 |43 |45|41 (44| 44
g. Nossa organizagdo € agil para reagir as mudangas tecnoldgicas 4314645146149 |41 (4945|144 |43 (4,7 48|46 |44 |47 |46 | 4,6
Interpretacao da Informagao 43147 |46 (48|47 |45 |48 |46 |46 |43 (4849|4647 |46 |46 | 4,7

OBS: i) As categorias s3o: 1) Qual é a faixa de faturamento bruto anual da organizacdo? A=Até RS 2,4 milhdes; B=Acima de RS 2,4 milhdes até RS 16 milhdes; C=Acima de
R$16 milhdes até RS 90 milhdes; D=Acima de RS 90 milhdes até RS 300 milhdes; E=Acima de RS 300 milhdes. 2) Qual é o numero total de funciondrios da organizacdo?
A=Até 50 colaboradores; B=Acima de 50 até 200 colaboradores; C=Acima de 200 até 350 colaboradores; D=Acima de 350 até 500 colaboradores; E=Acima de 500 até 1.000
colaboradores; F=Acima de 1.000 colaboradores. 3) Qual é a idade da organizagdo? A=Até 10 anos; B=Acima de 10 anos até 20 anos; C=Acima de 20 anos até 30 anos;
D=Acima de 30 anos até 50 anos; E=Acima de 50 anos. ii) Testes de hipoteses: Os resultados sdo baseados em testes bicaudais assumindo variancias iguais com nivel de
significancia 0,05. Para cada par significativo, a letra da categoria menor media aparece sob a categoria com maior média. Os testes sdo ajustados para todas as
comparacgdes entre pares dentro de uma linha de cada sub-tabela usando a correcao de Bonferroni.
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Tabela 18 — Medidas descritivas do subconstruto Interpretagdo da Informagao (ll) pelo perfil organizacional: parte Il
Tempo no PAEX Regiao Grande Setor Tota

A B C A B C D E A B C |

Variaveis

a. Nossos gestores incentivam o uso de metodologias e ferramentas que auxiliam
na tomada de decisdes

b. Nossos gestores examinam e atualizam frequentemente o modo como
enxergam o ambiente competitivo de nossa organizagdo

c¢. Nossos funciondrios possuem visdes diferentes sobre acontecimentos da
organizagao

d. Nossos funciondrios sdo encorajados a adotar uma comunicacgdo clara 48 | 53 | 49 5,8 5,2 5,0 4,9 4,9 5,1 5,0 4,9 5,0
e. Em nossa organizag¢do, antes da decisdo final ser tomada, as opg¢des sdo
avaliadas rigorosamente

46 |48 |47 | 53 51 4,5 4,4 4,8 | 5,0c | 4,6 4,2 4,7

421471143 50 4,5 4,3 4,4 4,5 4,7 4,3 4,2 | 45

4,7 150 (51] 52 4,9 51 4,9 4,9 5,0 5,0 4,9 4,9

4611491144 60 4,8 4,5 4,6 4,6 4,8 4,6 4,6 | 47

f. Nossos funcionarios sdo abertos a mudar o modo de fazer as coisas 41| 46 | 44 | 4,8 4,6 4,1 44 4,3 4,6 4,3 4,1 4,4
g. Nossa organizagdo é agil para reagir as mudangas tecnoldgicas 46 | 48 | 44 | 6,1d 4,6 4,7 4,4 4,7 4,8 4,5 4,5 4,6
Interpretacao da Informagao 451149 | 4,6 5,4 4,8 4,6 4,5 4,7 4,9 4,6 4,4 4,7

OBS: i) As categorias sdo: 1) Tempo no PAEX: A=Até 8 meses; B=Maior que 8 até 24 meses; C=Maior que 24 meses. 2) Regido: A=Norte; B=Nordeste; C=Centro-Oeste
(Incluindo DF); D=Sudeste; E=Sul. 3) Setor de atuagdo: A=Industria (Autoindustria, Bens de Capital, Eletroeletronico, Energia, Papel e Celulose, Quimica e Petroquimica,
Siderurgia e Metalurgia, Téxteis, Bens de Consumo, Industria da Construgdo e Farmacéutico); B=Servico (Industria Digital, Tecnologia da Informacdo, Telecomunicagdes,
Servigos e Transporte); C=Comércio (Atacado e Varejo). Foram desconsiderados os setores de Mineragdo, Produgdo Agropecuaria e Diversos (totalizando seis (6) empresas).
ii) Testes de hipdteses: Os resultados sdo baseados em testes bicaudais assumindo variancias iguais com nivel de significancia 0,05. Para cada par significativo, a letra da
categoria menor media aparece sob a categoria com maior média. Os testes sdo ajustados para todas as comparagbes entre pares dentro de uma linha de cada sub-tabela
usando a corregao de Bonferroni.
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Grafico 30 - 'a. Nossos gestores incentivam o uso de metodologias e ferramentas que
auxiliam na tomada de decisdes' por 'Grande Setor'
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Grafico 31 - 'g. Nossa organizacao é agil para reagir as mudancgas tecnoldgicas' por 'Regiao
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Grafico 32 - 'Interpretagao da Informagao' por 'Qual é a faixa de faturamento bruto anual
da organizagao?'

7
o 6
UT
O
©
£
£ S 47 4,6 48 47
[\
]
R
g 4
g
o

2 -

1 -

Até RS 2,4 Acima de RS 2,4 | AcimadeRS 16 | Acima de RS 90 | Acima de RS 300
milhdes milhdes até RS 16/milhdes até RS 90| milhdes até RS milhdes
milhdes milhdes 300 milhGes
Qual é a faixa de faturamento bruto anual da organizagdo?

Grafico 33 - 'Interpretagdo da Informagado' por 'Qual é o nimero total de funcionarios da
organizagao?'
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Grafico 34 - 'Interpretacao da Informacgao' por 'Qual é a idade da organizagao?'
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Grafico 35 - 'Interpretagdo da Informagao' por 'Tempo no PAEX'
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Grafico 36 - 'Interpretagdo da Informagao' por 'Regiao’
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Grafico 37 - 'Interpretacdo da Informagado' por 'Grande Setor'
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Grafico 38 — Indicadores de 'Interpretacao da Informagao' por 'Tempo de PAEX'
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5.5 Memoria da Organizacao

Tabela 19 — Medidas descritivas do subconstruto Memdria da Organizagao (MO) pelo perfil organizacional: parte |

Qual é a faixa de
faturamento bruto anual
Variaveis da organizag¢io?

A| B cC|D E A B C D E F A B C D E

Qual é o nimero total de Qual é a idade da
funcionarios da organizagdo? organizagao? Total

a. Nossa organizagdo mantém informagdes detalhadas para guiar suas
operacgdes

b. Nossos funcionarios buscam informagdes armazenadas quando
tomam decisdes

c. Nossa organizagdo mantém uma combinagdo de diferentes habilidades
no seu quadro de funcionarios

4414744484943 |47|45|45[46(49|44(43[48]|4749] 47

43|43 |44|45|48|48 4544|4443 |46|45(42(46(45|47]| 45

4814714951150 (55(149|50(4914714915,2]148|49(49|50] 4,9

d. Nossa organizagao capacita internamente seus especialistas 471511484947 |48|49(50|49|46|50]52|50(|4848(49]| 49
e. Nossa organizacdo faz muito uso de informagdes oriundas de outras

empresas (ex: fornecedores, parceiros, clientes, escolas de negdcios, 441441444847 |46 |46 (4444|147 |46148|48|44144(45]| 4,6
etc.)

Meméria da Organizagdo 45|47 (a6|a8 (48|48 (47|47 |46|46(a8(48|46(47(47]|48]| 47

OBS: i) As categorias sdo: 1) Qual é a faixa de faturamento bruto anual da organizacdo? A=Até RS 2,4 milhdes; B=Acima de RS 2,4 milhdes até RS 16 milhdes; C=Acima de RS
16 milhdes até RS 90 milhdes; D=Acima de RS 90 milhdes até RS 300 milhdes; E=Acima de RS 300 milhdes. 2) Qual é o nimero total de funcionarios da organizagdo? A=Até
50 colaboradores; B=Acima de 50 até 200 colaboradores; C=Acima de 200 até 350 colaboradores; D=Acima de 350 até 500 colaboradores; E=Acima de 500 até 1.000
colaboradores; F=Acima de 1.000 colaboradores. 3) Qual é a idade da organizagdo? A=Até 10 anos; B=Acima de 10 anos até 20 anos; C=Acima de 20 anos até 30 anos;
D=Acima de 30 anos até 50 anos; E=Acima de 50 anos. ii) Testes de hipoteses: Os resultados sdo baseados em testes bicaudais assumindo variancias iguais com nivel de
significancia 0,05. Para cada par significativo, a letra da categoria menor media aparece sob a categoria com maior média. Os testes sdo ajustados para todas as
comparacgdes entre pares dentro de uma linha de cada sub-tabela usando a corregdo de Bonferroni.
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Tabela 20 — Medidas descritivas do subconstruto Memdria da Organiza¢dao (MO) pelo perfil organizacional: parte Il

Tempo no PAEX Regiao Grande Setor Tota

Variaveis
A B C A B C D E A B C |
a. Nossa organizagdo mantém informagoes detalhadas para guiar suas operacdes | 4,5 | 4,8 | 4,6 5,5 4,7 4,4 4,6 4,7 4,6 4,6 4,8 4,7
b. NOfsos funciondrios buscam informagdes armazenadas quando tomam 42 | 47| 44| 53 44 44 45 45 46 44 44 | as
decisGes
.N izaca té binagdo de dif tes habilidad

c. Nossa orgam?agajo.man ém uma combinacdo de diferentes habilidades no seu 46 |52a| 50| 51 49 47 49 5.0 5.0 5.0 47 | 49
quadro de funcionarios
d. Nossa organizagao capacita internamente seus especialistas 4,7 | 51 | 4,8 5,4 4,9 5,0 4,7 5,1 5,0 5,1 4,4 4,9
e. Nossa organizagao faz'mwto'uso de informagdes orll,'lndas de outras empresas a4 a7 las]| as 47 47 43 47 46 45 46 46
(ex: fornecedores, parceiros, clientes, escolas de negdcios, etc.)
Memoria da Organizagdo 4,5 |4,9a | 4,7 51 4,7 4,6 4,6 4,8 4,8 4,7 4,6 4,7

OBS: i) As categorias sdo: 1) Tempo no PAEX: A=Até 8 meses; B=Maior que 8 até 24 meses; C=Maior que 24 meses. 2) Regido: A=Norte; B=Nordeste; C=Centro-Oeste

(Incluindo DF); D=Sudeste; E=Sul. 3) Setor de atuacdo: A=Industria (Autoindustria, Bens de Capital, Eletroeletronico, Energia, Papel e Celulose, Quimica e Petroquimica,

Siderurgia e Metalurgia, Téxteis, Bens de Consumo, Industria da Construgdo e Farmacéutico); B=Servi¢o (Industria Digital, Tecnologia da Informagdo, TelecomunicagGes,

Servicos e Transporte); C=Comércio (Atacado e Varejo). Foram desconsiderados os setores de Mineragdo, Producdo Agropecuaria e Diversos (totalizando seis (6) empresas).

ii) Testes de hipdteses: Os resultados sdo baseados em testes bicaudais assumindo variancias iguais com nivel de significancia 0,05. Para cada par significativo, a letra da

categoria menor media aparece sob a categoria com maior média. Os testes sdo ajustados para todas as comparagdes entre pares dentro de uma linha de cada sub-tabela

usando a correcdo de Bonferroni.
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Grafico 39 - 'c. Nossa organizacao mantém uma combinacao de diferentes habilidades no
seu quadro de funciondrios' por 'Tempo no PAEX'
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Grafico 40 - 'Memoria da Organizagao' por 'Qual é a faixa de faturamento bruto anual da
organizag¢ao?'
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Grafico 41 - 'Memoria da Organizagao' por '‘Qual é o nimero total de funciondrios da
organizac¢ao?'
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Grafico 42 - 'Memoria da Organizagao' por 'Qual é a idade da organizacao?"
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Grafico 43 - 'Memoria da Organizagao' por 'Tempo no PAEX'
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Grafico 44 - 'Memoria da Organizagao' por 'Regiao’
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Grafico 45 - 'Memoria da Organizagao' por 'Grande Setor’
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Grafico 46 — Indicadores de 'Memdria da Organiza¢ao' por 'Tempo de PAEX'
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Memoria da Organizagdo
L ) Tempo no
' e. Noss? orga.nlzagao faz muito uso de PAEX Maior
informagdes oriundas de outras empresas que 24
(ex: fornecedores, pa,rc.elros, clientes, meses
escolas de negdcios, etc.)
d. Nossa organizag¢do capacita
internamente seus especialistas = Tempo no
PAEX Maior
que 8 até 24
c. Nossa organizagdao mantém uma meses
combinagdo de diferentes habilidades no
seu quadro de funcionarios
® Tempo no
b. Nossos funciondrios buscam informagoes PAEX Até 8
armazenadas quando tomam decisGes meses
a. Nossa organizagdo mantém informagoes
detalhadas para guiar suas operagdes
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5.6 Aprendizagem Organizacional

Tabela 21 - Medidas descritivas do construto Aprendizagem Organizacional (AO) pelo perfil organizacional: parte |

Qual é a faixa de faturamento Qual é o numero total de Qual é aidade da Total
Variaveis bruto anual da organiza¢do? funcionarios da organiza¢do? organizagao?

A B C D E A B C D E F A B C D E
Aquisi¢ao de Conhecimentos 4,5 4,7 4,6 4,7 49 |44 148 |47 |46 |45 |48 48|46 |47 |47 |47 4,7
Distribuicdo da Informagao 4,0 4,7 4,7 4,9 49 (481149146 |48 145 1491524714847 ]4,.8 4,8
Interpretagao da Informacgdo 4,3 4,7 4,6 4,8 4,7 45148 |46 |46 |43 |48 |49|146 |47 |46 4,6 4,7
Meméria da Organizagdo 45 | 47 | 46 | 48 | 48 |48 |47 |47 |46 |46 |48 |48 (46|47 (47|48 4,7
Aprendizagem 44 | 47 | 46 | 48 | 48 |46 |48 |46 |46 |45 |48 |49 |46 |47 |4,7|4,7 4,7

OBS: i) As categorias sdo: 1) Qual é a faixa de faturamento bruto anual da organiza¢do? A=Até RS 2,4 milhdes; B=Acima de RS 2,4 milhdes até RS 16 milhdes; C=Acima de RS
16 milhdes até RS 90 milhdes; D=Acima de RS 90 milhdes até RS 300 milhdes; E=Acima de RS 300 milhdes. 2) Qual é o nimero total de funciondrios da organizacdo? A=Até
50 colaboradores; B=Acima de 50 até 200 colaboradores; C=Acima de 200 até 350 colaboradores; D=Acima de 350 até 500 colaboradores; E=Acima de 500 até 1.000
colaboradores; F=Acima de 1.000 colaboradores. 3) Qual é a idade da organizagdo? A=Até 10 anos; B=Acima de 10 anos até 20 anos; C=Acima de 20 anos até 30 anos;
D=Acima de 30 anos até 50 anos; E=Acima de 50 anos. ii) Testes de hipdteses: Os resultados sdo baseados em testes bicaudais assumindo varidncias iguais com nivel de
significancia 0,05. Para cada par significativo, a letra da categoria menor media aparece sob a categoria com maior média. Os testes sdo ajustados para todas as
comparagdes entre pares dentro de uma linha de cada sub-tabela usando a corregdo de Bonferroni.
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Tabela 22 - Medidas descritivas do construto Aprendizagem Organizacional (AO) pelo perfil organizacional: parte Il

Tempo no PAEX Regidao Grande Setor
Variaveis Total
A B C A B C D E A B C
Aquisicao de Conhecimentos 4,6 4,9 4,6 5,1 4,7 4,7 4,6 4,8 4,8 4,6 4,7 4,7
Distribuicdo da Informagao 4,5 5,0a 4,8 5,0 4,7 4,5 4,7 4,9 5,0 4,6 4,7 4,8
Interpretagao da Informacgao 4,5 4,9 4,6 5,4 4,8 4,6 4,5 4,7 4,9 4,6 4,4 4,7
Memdria da Organizacgdo 4,5 4,9a 4,7 51 4,7 4,6 4,6 4,8 4,8 4,7 4,6 4,7
Aprendizagem 4,5 4,9 4,6 5,2 4,7 4,6 4,6 4,8 4,9 4,6 4,6 4,7

OBS: i) As categorias sdo: 1) Tempo no PAEX: A=Até 8 meses; B=Maior que 8 até 24 meses; C=Maior que 24 meses. 2) Regido: A=Norte; B=Nordeste; C=Centro-Oeste
(Incluindo DF); D=Sudeste; E=Sul. 3) Setor de atuacdo: A=Industria (Autoindustria, Bens de Capital, Eletroeletrénico, Energia, Papel e Celulose, Quimica e Petroquimica,
Siderurgia e Metalurgia, Téxteis, Bens de Consumo, Industria da Construgdo e Farmacéutico); B=Servico (Industria Digital, Tecnologia da Informagdo, Telecomunicagdes,
Servicos e Transporte); C=Comércio (Atacado e Varejo). Foram desconsiderados os setores de Mineragdo, Producdo Agropecuaria e Diversos (totalizando seis (6) empresas).
ii) Testes de hipdteses: Os resultados sdo baseados em testes bicaudais assumindo variancias iguais com nivel de significancia 0,05. Para cada par significativo, a letra da
categoria menor media aparece sob a categoria com maior média. Os testes sdo ajustados para todas as comparacgGes entre pares dentro de uma linha de cada sub-tabela

usando a correcdo de Bonferroni.
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Grafico 47 - 'Aprendizagem Organizacional' por 'Qual é a faixa de faturamento bruto anual
da organizagao?'
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Grafico 48 - 'Aprendizagem Organizacional' por 'Qual é o nimero total de funcionarios da

organizag¢ao?'
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Grafico 49 - 'Aprendizagem Organizacional' por '‘Qual é a idade da organizagao?'
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Grafico 50 - 'Aprendizagem Organizacional' por 'Tempo no PAEX'
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Grafico 51 - 'Aprendizagem Organizacional' por 'Regido’
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Grafico 52 - 'Aprendizagem Organizacional' por 'Grande Setor'
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5.6.1 Ranking por nivel de aprendizagem geral

Tabela 23 - Ranking por nivel de aprendizagem geral
CNPJ Razdo social Rank Apren'diza?gem
organizacional

9110878000154 Laccheng Engenharia Ltda. - Me 1 6,60
35917970000130 ;r;l;r::: de Volta Redonda Cooperativa de Trabalho ) 6,60
8628629000192 Concordia Logistica S.A. 6,59
86530318000280 | Ceramica Urussanga S.A. 6,50
71353015000181 ¢§£zic;rﬁ::Produtos Agricolas e Assisténcia 5 6,35
17247925000134 | Soc.de Radio e TV Alterosa Ltda. 6 6,31
8019835000103 LIm Empreendimentos Imobilidrios Ltda. 7 6,26
10485559000102 | Tritex Industria Téxtil Ltda. 8 6,24
2952466000112 Icofort Agroindustrial Ltda. 9 6,22
84978485000182 | Kidasen Industria E Comércio de Antenas Ltda. 10 6,20
79379491000183 | Havan Lojas de Deptos Ltda. 11 6,17
6004860000180 Bem Brasil Alimentos Ltda. 12 6,15
16933590000226 | Minasligas - Companhia Ferroligas Minas Gerais 13 6,04
5018981000118 Clinica Radioldgica Dr. Octavio Lobo S C Ltda. 14 6,00
4532167000154 ftrgzMode Center Industria, Comércio E Servigos 15 596
31479710000170 | Mp Publicidade Ltda. 16 5,95
79942272000160 | Tiscoski Distribuidora Comercial Ltda. 17 5,92
58900754000188 | Landis+Gyr Equip.de Medigdo Ltda. 18 5,90
45967890000143 | Industria E Comércio de Auto Pecas Rei Ltda. 19 5,85
32440968000125 br;l;::;ﬂ Sul Capixaba - Cooperativa de Trabalho 20 584
6007513000100 Pro Shows Comércio de Eletro Eletronicos S.A. 21 5,81
84501873000178 | Tutiplast Industria E Comércio Ltda. 22 5,76

595154000173 First Tech Tecnologia Ltda. 23 5,71
17013459000122 | Tropical Food MacHinery Ltda. 24 5,70
17217670000167 |Junta de Educac¢do da Convencdo Batista Mineira 25 5,60
73778144000147 | Triunfante Parana Alimentos Ltda. 26 5,58
84125681000104 | Frigorifico Vitello Ltda. 27 5,56
10483444000189 | Cbl Alimentos S.A. 28 5,51
8672299000132 Restaurantes Del Primo Ltda. 29 5,49
3681777000157 Redebrasil Gestdo de Ativos Ltda. 30 5,46
2943482000149 Associacdo de Combate Ao Cancer Infanto-Juvenil 31 5,44
89530174000170 | Marco Projetos E Construgdes Ltda. 32 5,37
78958717000138 | Romagnole Produtos Elétricos S.A. 33 5,34
11493623000160 gfr.nl\;ljfgs:ggn Industria E Comércio de 34 533
65514192000108 l(?:\r;wcf)rizzrétoGLttJZ;ré Comércio Ind. Exportacdo 35 532
3951809000510 Petrosynergy Ltda. 36 5,30
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CNPJ Razao social Rank Apren.dizafgem
organizacional

80462138000141 | Posthaus Ltda. 37 5,29
1175068000174 Data Traffic S.A. 38 5,27
1768859000108 Andrade & Camara Advogados Associados 39 5,26
3845717002176 Realmar Distribuidora Ltda. 40 5,25
10416729000105 | Swi Consultoria E Sistemas Ltda. 41 5,23
61097317000182 | MacRon Industria Grafica Ltda. 42 5,23
3846347000123 Eg:}lczlcag;Z?Lt;;n;lndL’Jstrla E Comércio de 43 5,20
27244680000145 | Cedisa Central de Ago S.A. 44 5,18
3753945000172 Andrade Distribuidor Ltda. 45 5,16
75190983000175 | Famossul Moveis S.A. 46 5,16
83729004000132 | Ind.e Com.de Confec.Damyller Ltda. 47 5,16
3031662000117 Prolind Industrial Ltda. 48 5,15
75487058000100 | Arxo Industrial do Brasil Ltda. 49 5,15
94479532000105 | Sirtec Sistemas Elétricos Ltda. 50 5,15
84828003000108 | Delta Fertilizantes Ltda. 51 5,14
53513230000110 | Plastamp Industria E Comércio de Plasticos Ltda. 52 5,13
9585929000102 Tbc Solugbes Em Gestdo Ltda. 53 5,08
44094894000100 |Indab Industria Metalurgica Ltda. 54 5,06
3672857000146 Marka Engenharia Ltda. 55 5,04
72949449000101 | Interprise Instrumentos Analiticos Ltda. 56 5,04
92232081000173 | Processor Informatica S.A. 57 5,03

130132000138 Ist?:lp/Esaf Industria Brasileira de Aluminio E Plastico 58 5,02
58507468000904 | Multieixo Implementos Rodoviarios Ltda. 59 5,02
3025881000274 EBM Desenvolvimento Urbano e Incorporagdes S.A. 60 5,01
3282301000143 Pole Alimentos Ltda. 61 5,01
5444666001477 Otica Avenida Ltda. 62 5,01
39630041000105 | Citta Engenharia Ltda. 63 5,00
83056960000109 | Fezer S.A. Industrias Mecanicas 64 5,00
21228754000173 | Expresso Lamounier Ltda. 65 4,99
38056024000135 | Stylos Engenharia S.A. 66 4,99
65354649000156 | Atex do Brasil Loca¢do de Equipamentos Ltda. 67 4,98
82645862000136 | Haco Etiquetas Ltda. 68 4,98
65135956000146 | Sei Consultoria de Projetos Ltda. 69 4,97
sisssssonsss | nSSores e coss-ocsadeCoopritin | 0|y
3855423000181 'Ic';ugizﬁciraljlclj;r?dustrla E Comércio de Produtos 71 4,88

950001000105 Bravo Servicos Logisticos Ltda. 72 4,87
84430024000170 | Industria de Artefatos de Borracha Wolf Ltda. 73 4,87
21759758000188 | Farmax - Distribuidora Amaral Ltda. 74 4,86

399603000612 L:Laa%inarium Comércio de Presentes e Decoracdes 75 4,85
7216054000219 |J. Sleiman & Cia Ltda. 76 4,85

FUNDACAO DOM CABRAL

|78 |



_

CNPJ Razao social Rank Apren.dizafgem
organizacional

45972312000103 Emibra Industria E Comércio de Embalagens Ltda. 77 4,85
81303463000124 | Téxtil Farbe Ltda. 78 4,84
33193996000158 | Mip Engenharia S.A. 79 4,83
90724261000147 | Oniz Distribuidora Ltda. 80 4,83
17562075000169 | Cifarma Cientifica Farmacéutica Ltda. 81 4,81
44952703000195 | Engebasa Mecanica E Usinagem Ltda. 82 4,81
95799201000107 | Adlin Plasticos Ltda. 83 4,81
4527335000113 Emgea - Empresa Gestora de Ativos 84 4,79
42934489000119 N. Minas Transportes e Locagdes Ltda. 85 4,78
83649830000171 ZAETSCC Assoc. Beneficente da Industria Carbonifera 86 4,78
7032688000130 Realengo Alimentos Ltda. 87 4,76
17157264000156 | Ical Industria de Calcinagao Ltda. 88 4,76
94270345000109 | Industria de Cuecas Janimar Ltda. 89 4,76
3457085000120 Bograntex Ind. do Vestuario Ltda. 90 4,74
5789313000194 Enxuto Supermercados Ltda. 91 4,73
27171883000159 | Politintas Ltda. 92 4,69

288403000188 Fretcar Transportes, Loca¢do E Turismo Ltda. 93 4,63
84228105000192 | Wanke S.A. 94 4,63
4528408000191 Betha Espacgo Imdveis Ltda. 95 4,62
84294487000152 | Servigos Médicos Clinica S3o Lucas Ltda. 96 4,61
39010418000115 | Consinco S.A. 97 4,59
91292987000110 | Libraga Branddo & Cia Ltda. 98 4,58
4453459000100 Axismed - Gestdo Preventiva da Saude S.A. 99 4,56
5554082000130 Etlijl;.lndustria e Comércio de Produtos Eletronicos 100 4,56
52045697000110 | Sasazaki Industria e Comércio Ltda. 101 4,56
2284585000144 Distribuidora Tabocdo Ltda. 102 4,54
7226794000155 Companhia Aguas de Joinville 103 4,54
1580338000122 Engenharia de Instalagdes Selten Ltda. 104 4,53
20651683000154 | Mineragdo Jodo Vaz Sobrinho Ltda. 105 4,44
13131370000100 [ S3o Lucas Médico Hospitalar Ltda. 106 4,43

375614000158 Jaguara Empreendimentos Imobilidrios Ltda. 107 4,42
4218335000131 Diarios do Para Ltda. 108 4,42
5963175000118 Enox Publicidade S.A. 109 4,42
17159229000176 | Laboratdrio Teuto Brasileiro S.A. 110 4,42
82845322000104 | Softplan Planejamento e Sistemas Ltda. 111 4,41
67706853000114 | IMC SASTE - Construgdes, Servicos e Comércio Ltda. 112 4,40
8178370000125 Slieg:rér;cijcuos;crlj?di.Comércio de Produtos Mecanicos E 113 4,39
5353545000103 Normatel Engenharia Ltda. 114 4,32
88628805000125 | Susin Francescutti Metalurgica Ltda. 115 4,32
5133740000110 2r Servigos Técnicos Ltda. 116 4,28
13016092000140 | S.A. Hospital Alianga 117 4,28

594807000361 Adn Tecnologia de Sistemas Ltda. 118 4,26
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CNPJ Razao social Rank Apren.dizafgem
organizacional

904375000186 Condominio Flamboyant Shopping Center 119 4,26

482840000138 Lideranga Limpeza E Conservagdo Ltda. 120 4,24
7875912000156 Adivel Caminhdes E Onibus Ltda. 121 4,24
5069718000158 Perfil Aluminio do Brasil S.A. 122 4,23
7222185000209 Jorge Batista & Cia. Ltda. 123 4,23
45050663000159 | Marimex - Despachos Transportes E Servigos Ltda. 124 4,23
11181400000167 | Sul Invest Securitizadora S.A. 125 4,22
4356309000170 Antonio Rodrigues & Cia. Ltda. 126 4,21
37100880000188 | Torredo Braz Advogados 127 4,19
76641448000156 | Tv - Técnica Viaria Construgdes Ltda. 128 4,13
90022992000165 I(_:a:r)lc())rsatério de Patologia Clinica E Analises Clinicas 129 4,09

819694000193 Laser Associados E Diagndsticos Médicos Ltda. 130 4,07
17852997000100 | Construtora Etapa Ltda. 131 4,07
8074032000143 'Iiﬂa;:fgié;ii;fade de Ciéncias E Tecnologia do 132 4,05
39299870000149 | Adcos Industria E Comércio Ltda. 133 4,04
71738132000163 | Mtel Tecnologia S.A. 134 4,03

626863000179 I\;li(sjta; de Pesq. E Proj. Em Educagao Comecinho de 135 4,02
79985479000112 | Rudegon Repr.e Com.de Madeiras Ltda. 136 4,02
12217832000224 Industrial Porto Rico S.A. 137 4,01
76080738000178 :E-z:;tmug-l_i;r;?resa Unido Cascavel de Transporte e 138 3,99
1468594000122 Lg Informdtica Ltda. 139 3,98
7195183000197 Sert Engenharia de Instalagdes Ltda. 140 3,98
2690906000100 Orthofix do Brasil Ltda. 141 3,96
18540179000135 | Radio Manchester Ltda. 142 3,95
12607842000195 | Usina Santa Clotilde S.A. 143 3,94
12229753000152 | Coop. de Coloniz.Agropec.E Ind. Pindorama Ltda. 144 3,93
78218765000190 | Supermercado Central Ltda. 145 3,93
42772319000185 | Fumsoft - Sociedade Mineira de Software 146 3,83
8819326000157 Modas Super M Industria E Comércio Ltda. 147 3,81
97231393000267 | Cambionet Corretora de Cambio Ltda. 148 3,78
57036782000136 | Sociedade Escolar Bardo do Rio Branco 149 3,62
2736595000173 Copra Industria Alimenticia Ltda. 150 3,58
41587502000148 | Lanlink Informatica Ltda. 151 3,53
7679404000100 Banco Topazio S.A. 152 3,52
7199167000172 Renovagro - Agricultura Renovavel Ltda. 153 3,49
22320881000160 | Tradimaq Ltda. 154 3,46
25322868000139 | Decisdo Comercial Ltda. 155 3,39
5863341000111 Et(;(;r.)erativa dos Cafeicultores da Zona de Varginha 156 332

532740000179 Parex Construgdes Industriais Ltda. 157 3,29

535681000192 Compagas - Companhia Paranaense de Gas 158 3,26
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Aprendizagem

CNPJ Razao social Rank organizacional
16516296000138 | Labtest Diagnodstica S.A. 159 3,21
2656196000283 B. D. Vest Confecgdes Ltda. 160 3,18
47257902000171 Mauricio de Sousa Produgdes Ltda. 161 3,16
1097636000247 In Press Assessoria de Imprensa E PromogGes Ltda. 162 3,06
9366549000186 (I'\él(;::srjlc:échi);:lsrngtL;zs' E Marenizia B. S. Rodrigues 163 3,04
18170894000123 | Clinica Vera Cruz Ltda. 164 2,99
95805941000109 | Giassi Industria E Comércio de Confecgdes Ltda. 165 2,83
3880277000730 Diementz Comércio de Eletromdveis Ltda. 166 2,61
28154847000301 | Realcafé Soluvel do Brasil S.A. 167 2,49

560559000176 Industria E Comércio de Salgados Gladstone Ltda. 168 2,26
29160000163 Agro Comercial da Vargem Ltda. 169 1,96

5.6.2 Ranking por nivel de aprendizagem por regiao

Tabela 24 - Ranking por nivel de aprendizagem por regido

Razao social Regido g:)gr::i‘zi:ca;iir:l Rank
Data Traffic S.A. Centro-Oeste 5,27 1
Tbc Solugdes Em Gestdo Ltda. Centro-Oeste 5,08 2
EBM Desenvolvimento Urbano e Incorporagdes S.A. Centro-Oeste 5,01 3
Stylos Engenharia S.A. Centro-Oeste 4,99 4
Cifarma Cientifica Farmacéutica Ltda. Centro-Oeste 4,81 5
Emgea - Empresa Gestora de Ativos Centro-Oeste 4,79 6
Distribuidora Tabocdo Ltda. Centro-Oeste 4,54 7
Laboratorio Teuto Brasileiro S.A. Centro-Oeste 4,42 8
Condominio Flamboyant Shopping Center Centro-Oeste 4,26 9
Torredo Braz Advogados Centro-Oeste 4,19 10
Laser Associados E Diagndsticos Médicos Ltda. Centro-Oeste 4,07 11
Lg Informdtica Ltda. Centro-Oeste 3,98 12
LIm Empreendimentos Imobilidrios Ltda. Nordeste 6,26 1
Tritex Industria Téxtil Ltda. Nordeste 6,24 2
Icofort Agroindustrial Ltda. Nordeste 6,22 3
Cbl Alimentos S.A. Nordeste 5,51 4
Restaurantes Del Primo Ltda. Nordeste 5,49 5
Associagdo de Combate Ao Cancer Infanto-Juvenil Nordeste 5,44 6
Petrosynergy Ltda. Nordeste 5,30 7
Andrade Distribuidor Ltda. Nordeste 5,16 8
Marka Engenharia Ltda. Nordeste 5,04 9
Pole Alimentos Ltda. Nordeste 5,01 10
J. Sleiman & Cia Ltda. Nordeste 4,85 11
Fretcar Transportes, Locagdo E Turismo Ltda. Nordeste 4,63 12
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Razao social Regiao zz::i(zjlazcaiiira‘] Rank
S3o Lucas Médico Hospitalar Ltda. Nordeste 4,43 13
Normatel Engenharia Ltda. Nordeste 4,32 14
2r Servigos Técnicos Ltda. Nordeste 4,28 15
S.A. Hospital Alianca Nordeste 4,28 16
Jorge Batista & Cia. Ltda. Nordeste 4,23 17
Eta;ae.ma - Faculdade de Ciéncias E Tecnologia do Maranhdo Nordeste 4,05 18
Industrial Porto Rico S.A. Nordeste 4,01 19
Sert Engenharia de Instalagdes Ltda. Nordeste 3,98 20
Usina Santa Clotilde S.A. Nordeste 3,94 21
Coop. de Coloniz.Agropec.E Ind. Pindorama Ltda. Nordeste 3,93 22
Copra Industria Alimenticia Ltda. Nordeste 3,58 23
Lanlink Informatica Ltda. Nordeste 3,53 24
Clinica Radioldgica Dr. Octavio Lobo S C Ltda. Norte 6,00 1
Tutiplast Industria E Comércio Ltda. Norte 5,76 2
Frigorifico Vitello Ltda. Norte 5,56 3
Andrade & Camara Advogados Associados Norte 5,26 4
Otica Avenida Ltda. Norte 5,01 5
Diarios do Para Ltda. Norte 4,42 6
Antonio Rodrigues & Cia. Ltda. Norte 4,21 7
Laccheng Engenharia Ltda. - Me Sudeste 6,60 1
Unimed de Volta Redonda Cooperativa de Trabalho Médico Sudeste 6,60 2
Agrocerrado Produtos Agricolas e Assisténcia Técnica Ltda. Sudeste 6,35 3
Soc.de Radio e TV Alterosa Ltda. Sudeste 6,31 4
Bem Brasil Alimentos Ltda. Sudeste 6,15 5
Minasligas - Companbhia Ferroligas Minas Gerais Sudeste 6,04 6
Bmb Mode Center Industria, Comércio E Servigos Ltda. Sudeste 5,96 7
Mp Publicidade Ltda. Sudeste 5,95 8
Industria E Comércio de Auto Pegas Rei Ltda. Sudeste 5,85 9
Unimed Sul Capixaba - Cooperativa de Trabalho Médico Sudeste 5,84 10
First Tech Tecnologia Ltda. Sudeste 5,71 11
Tropical Food MacHinery Ltda. Sudeste 5,70 12
Junta de Educagdo da Convengdo Batista Mineira Sudeste 5,60 13
Campofert Guaira Comércio Ind. Exportacdo Importacdo Ltda. Sudeste 5,32 14
Realmar Distribuidora Ltda. Sudeste 5,25 15
Swi Consultoria E Sistemas Ltda. Sudeste 5,23 16
MacRon Industria Grafica Ltda. Sudeste 5,23 17
Cedisa Central de Ago S.A. Sudeste 5,18 18
Prolind Industrial Ltda. Sudeste 5,15 19
Plastamp Industria E Comércio de Plasticos Ltda. Sudeste 5,13 20
Indab Industria Metalurgica Ltda. Sudeste 5,06 21
Interprise Instrumentos Analiticos Ltda. Sudeste 5,04 22
Multieixo Implementos Rodovidrios Ltda. Sudeste 5,02 23
Citta Engenharia Ltda. Sudeste 5,00 24
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Razao social Regiao zz::i(zjlazcaiiira‘] Rank
Expresso Lamounier Ltda. Sudeste 4,99 25
Atex do Brasil Locagdo de Equipamentos Ltda. Sudeste 4,98 26
Sei Consultoria de Projetos Ltda. Sudeste 4,97 27
l'\J/Irg(rjri]f: EZ?S de Caldas - Sociedade Cooperativa de Trabalho Sudeste 4,94 )8
Tagma Brasil Industria E Comércio de Produtos Quimicos Ltda. Sudeste 4,88 29
Bravo Servigos Logisticos Ltda. Sudeste 4,87 30
Farmax - Distribuidora Amaral Ltda. Sudeste 4,86 31
Emibra Industria E Comércio de Embalagens Ltda. Sudeste 4,85 32
Mip Engenharia S.A. Sudeste 4,83 33
Engebasa Mecanica E Usinagem Ltda. Sudeste 4,81 34
N. Minas Transportes e Locagdes Ltda. Sudeste 4,78 35
Ical Industria de Calcinagdo Ltda. Sudeste 4,76 36
Enxuto Supermercados Ltda. Sudeste 4,73 37
Politintas Ltda. Sudeste 4,69 38
Betha Espacgo Imdveis Ltda. Sudeste 4,62 39
Consinco S.A. Sudeste 4,59 40
Axismed - Gestdo Preventiva da Saude S.A. Sudeste 4,56 41
CEU Industria e Comércio de Produtos Eletronicos Ltda. Sudeste 4,56 42
Sasazaki Industria e Comércio Ltda. Sudeste 4,56 43
Engenharia de Instalagdes Selten Ltda. Sudeste 4,53 44
Mineragdo Jodo Vaz Sobrinho Ltda. Sudeste 4,44 45
Jaguara Empreendimentos Imobilidrios Ltda. Sudeste 4,42 46
Enox Publicidade S.A. Sudeste 4,42 47
IMC SASTE - Construgdes, Servigos e Comércio Ltda. Sudeste 4,40 48
Slleg;ér:\(i:icu;:rLl?dZ(IomerC|o de Produtos Mecanicos E Sudeste 4,39 49
Adn Tecnologia de Sistemas Ltda. Sudeste 4,26 50
Adivel Caminhdes E Onibus Ltda. Sudeste 4,24 51
Perfil Aluminio do Brasil S.A. Sudeste 4,23 52
Marimex - Despachos Transportes E Servigos Ltda. Sudeste 4,23 53
Laboratorio de Patologia Clinica E Analises Clinicas Carlos Sudeste 4,09 54
Construtora Etapa Ltda. Sudeste 4,07 55
Adcos Industria E Comércio Ltda. Sudeste 4,04 56
Mtel Tecnologia S.A. Sudeste 4,03 57
Inst. de Pesq. E Proj. Em Educagdo Comecinho de Vida Sudeste 4,02 58
Orthofix do Brasil Ltda. Sudeste 3,96 59
Radio Manchester Ltda. Sudeste 3,95 60
Fumsoft - Sociedade Mineira de Software Sudeste 3,83 61
Modas Super M Industria E Comércio Ltda. Sudeste 3,81 62
Sociedade Escolar Bardo do Rio Branco Sudeste 3,62 63
Renovagro - Agricultura Renovavel Ltda. Sudeste 3,49 64
Tradimagq Ltda. Sudeste 3,46 65
Decisdo Comercial Ltda. Sudeste 3,39 66
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Razao social Regiao zz::i(zjlazcaiiira‘] Rank
Cooperativa dos Cafeicultores da Zona de Varginha Ltda. Sudeste 3,32 67
Parex Construgdes Industriais Ltda. Sudeste 3,29 68
Labtest Diagnostica S.A. Sudeste 3,21 69
Mauricio de Sousa Produgées Ltda. Sudeste 3,16 70
In Press Assessoria de Imprensa E Promogées Ltda. Sudeste 3,06 71
ftlzzfdo Rodrigues E Marenizia B. S. Rodrigues Consultérios Sudeste 3,04 7
Clinica Vera Cruz Ltda. Sudeste 2,99 73
Realcafé Soluvel do Brasil S.A. Sudeste 2,49 74
Agro Comercial da Vargem Ltda. Sudeste 1,96 75
Concordia Logistica S.A. Sul 6,59 1
Ceramica Urussanga S.A. Sul 6,50 2
Kidasen Industria E Comércio de Antenas Ltda. Sul 6,20 3
Havan Lojas de Deptos Ltda. Sul 6,17 4
Tiscoski Distribuidora Comercial Ltda. Sul 5,92 5
Landis+Gyr Equip.de Medigdo Ltda. Sul 5,90 6
Pro Shows Comércio de Eletro Eletronicos S.A. Sul 5,81 7
Triunfante Parana Alimentos Ltda. Sul 5,58 8
Redebrasil Gestdo de Ativos Ltda. Sul 5,46 9
Marco Projetos E Construgdes Ltda. Sul 5,37 10
Romagnole Produtos Elétricos S.A. Sul 5,34 11
Cia. Magnetron Industria E Comércio de Componentes Sul 5,33 12
Posthaus Ltda. Sul 5,29 13
Daniela Tombini Industria E Comércio de ConfecgGes Ltda. Sul 5,20 14
Famossul Méveis S.A. Sul 5,16 15
Ind.e Com.de Confec.Damyller Ltda. Sul 5,16 16
Arxo Industrial do Brasil Ltda. Sul 5,15 17
Sirtec Sistemas Elétricos Ltda. Sul 5,15 18
Delta Fertilizantes Ltda. Sul 5,14 19
Processor Informatica S.A. Sul 5,03 20
Ibrap/Esaf Industria Brasileira de Aluminio E Plastico S.A. Sul 5,02 21
Fezer S.A. IndUstrias Mecanicas Sul 5,00 22
Haco Etiquetas Ltda. Sul 4,98 23
Industria de Artefatos de Borracha Wolf Ltda. Sul 4,87 24
Imaginarium Comércio de Presentes e Decoragdes Ltda. Sul 4,85 25
Téxtil Farbe Ltda. Sul 4,84 26
Oniz Distribuidora Ltda. Sul 4,83 27
Adlin Plasticos Ltda. Sul 4,81 28
SATC - Assoc. Beneficente da Industria Carbonifera de SC Sul 4,78 29
Realengo Alimentos Ltda. Sul 4,76 30
IndUstria de Cuecas Janimar Ltda. Sul 4,76 31
Bograntex Ind. do Vestudrio Ltda. Sul 4,74 32
Wanke S.A. Sul 4,63 33
Servigcos Médicos Clinica Sdo Lucas Ltda. Sul 4,61 34
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Razdo social Regiao ﬁz::i(zj:caiﬁirar: Rank
Libraga Branddo & Cia Ltda. Sul 4,58 35
Companhia Aguas de Joinville Sul 4,54 36
Softplan Planejamento e Sistemas Ltda. Sul 4,41 37
Susin Francescutti Metalurgica Ltda. Sul 4,32 38
Lideranga Limpeza E Conservagdo Ltda. Sul 4,24 39
Sul Invest Securitizadora S.A. Sul 4,22 40
Tv - Técnica Vidria Construgdes Ltda. Sul 4,13 41
Rudegon Repr.e Com.de Madeiras Ltda. Sul 4,02 42
Etudc:‘tur - Empresa Unido Cascavel de Transporte e Turismo sul 3,99 43
Supermercado Central Ltda. Sul 3,93 44
Cambionet Corretora de Cambio Ltda. Sul 3,78 45
Banco Topdazio S.A. Sul 3,52 46
Compagas - Companhia Paranaense de Gas Sul 3,26 47
B. D. Vest Confecgdes Ltda. Sul 3,18 48
Giassi Industria E Comércio de Confecgbes Ltda. Sul 2,83 49
Diementz Comércio de Eletroméveis Ltda. Sul 2,61 50
IndUstria E Comércio de Salgados Gladstone Ltda. Sul 2,26 51
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5.6.3 CorrelagGes entre aprendizagem organizacional e construtos do estudo

Tabela 25 — Correlagdes entre os construtos e subconstrutos do estudo

%

I Distribuicdo | Interpretagdo L. Perfil do . Perfil do
. Aquisicao de Memodria da . . Praticas L
Construtos Estatisticas . da da . Aprendizagem orientador principal
conhecimentos | . ~ . ~ organizagao ‘. do PAEX
informagao informagao técnico gestor
L Correlagdo de Pearson 1 0,752(**) 0,840(**) 0,810(**) 0,936(**) 0,297(**) 0,549(**) 0,576(**)
Aquisi¢do de
; Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Conhecimentos
N 169 169 169 169 169 165 169 144
Distribuicio d Correlagdo de Pearson 0,752(**) 1 0,828(**) 0,761(**) 0,888(**) 0,307(**) 0,459(**) 0,513(**)
istribuigdo da
In formggﬁo Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
N 169 169 169 169 169 165 169 144
. Correlagdo de Pearson 0,840(**) 0,828(**) 1 0,837(**) 0,951(**) 0,383(**) 0,575(**) 0,576(**)
Interpretagaoda | . .
Informagdo Sig. (bicaudal) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
N 169 169 169 169 169 165 169 144
Meméria d Correlagdo de Pearson 0,810(**) 0,761(**) 0,837(**) 1 0,917(*%*) 0,341(**) 0,495(**) 0,569(**)
emoria da
0 . Sig. (bicaudal) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
rganizagdao
N 169 169 169 169 169 165 169 144
Correlagdo de Pearson 0,936(**) 0,888(**) 0,951(**) 0,917(**) 1 0,359(**) 0,569(**) 0,607(**)
Aprendizagem | Sig. (bicaudal) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
N 169 169 169 169 169 165 169 144
Perfil do Correlagdo de Pearson 0,297(**) 0,307(**) 0,383(**) 0,341(**) 0,359(**) 1 0,553(**) 0,362(**)
Orientador Sig. (bicaudal) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Técnico N 165 165 165 165 165 165 165 140
Correlagdo de Pearson 0,549(**) 0,459(**) 0,575(*%*) 0,495(**) 0,569(**) 0,553(**) 1 0,539(**)
Préticas do Paex | Sig. (bicaudal) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
N 169 169 169 169 169 165 169 144
. Correlagdo de Pearson 0,576(**) 0,513(**) 0,576(**) 0,569(**) 0,607(**) 0,362(**) 0,539(**) 1
Perfil do
e Sig. (bicaudal) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Principal Gestor
N 144 144 144 144 144 140 144 144
** Correlagdo significante a 1% bicaudal.
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5.7 Praticas PAEX

Tabela 26 — Medidas descritivas do subconstruto Praticas PAEX (PP) pelo perfil organizacional: parte |

Qual é a faixa de faturamento Qual é o numero total de Qual é a idade da
Variaveis bruto anual da organiza¢do? funcionarios da organiza¢do? organizagao? Total
A B C D E A B C D E F A B C D E
1. Desenho do Projeto Empresarial 5,7 5,7 5,6 5,7 55 153|58]|56)|59|53]|57]58]|58|55]|58] 53 5,6
2. Contrato de Resultados 46 | 50 | 49 | 50| 48 (50|49 |49 |56 |49 |48 |46|52]|49 |48 4,7 4,9
3. Avaliagdes Gerenciais Mensais 5,5 5,6 5,7 5,7 55149 |59 1|57]|53|54]|57]59(59]|54]|58] 54 5,6
4. Monitorias/Metodologias 57|56 |55|56|52|61|57]52]|57]|54|54]53|57]|54(57] 53 5,5
5. Programa de Desenvolvimento de Dirigentes — PDD 5,7 6,0 5,9 5,8 58 163 |601|57]57|57159]59]|61|5,7|58] 59 5,9
6. Programa de Des. de Dirigentes Avangado — PDDA 6,0 5,4 5,7 51 53 160|541|57]|59|501(53]55]|54|54]|5,7] 51 5,4
7. Encontro anual da rede 63|53 ]|55|48 |50 (63|55]52]|60]|47|48]56|51]52(55] 4,7 5,2
8.Comité de presidentes 62 | 55| 55|54 |54 |65|56]53|60|53(|54]60|53]54(56] 55 5,5
9. Grupo de dirigentes 60| 5555|5453 |55(|57]53]|54|56(52]59(53]|54(55] 54 5,4
Praticas do Paex 5,6 5,6 5,5 5,4 53 |56 |56|54|55(|53(|54]|56(|56(53]56]| 53 5,5

OBS: i) As categorias sdo: 1) Qual é a faixa de faturamento bruto anual da organizacdo? A=Até RS 2,4 milhdes; B=Acima de RS 2,4 milhdes até RS 16 milhdes; C=Acima de RS
16 milhdes até RS 90 milhdes; D=Acima de RS 90 milhdes até RS 300 milhdes; E=Acima de RS 300 milhdes. 2) Qual é o nimero total de funcionarios da organizagdo? A=Até
50 colaboradores; B=Acima de 50 até 200 colaboradores; C=Acima de 200 até 350 colaboradores; D=Acima de 350 até 500 colaboradores; E=Acima de 500 até 1.000
colaboradores; F=Acima de 1.000 colaboradores. 3) Qual é a idade da organizagdo? A=Até 10 anos; B=Acima de 10 anos até 20 anos; C=Acima de 20 anos até 30 anos;
D=Acima de 30 anos até 50 anos; E=Acima de 50 anos. ii) Testes de hipdteses: Os resultados sdo baseados em testes bicaudais assumindo varidncias iguais com nivel de
significancia 0,05. Para cada par significativo, a letra da categoria menor media aparece sob a categoria com maior média. Os testes sdo ajustados para todas as
comparagdes entre pares dentro de uma linha de cada sub-tabela usando a corregdo de Bonferroni.
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Tabela 27 — Medidas descritivas do subconstruto Praticas PAEX (PP) pelo perfil organizacional: parte Il

Tempo no PAEX Regidao Grande Setor
Variaveis A B c A B c b E A B c Total
1. Desenho do Projeto Empresarial 5,6 5,7 5,7 6,6 5,7 5,3 5,6 5,6 5,7 5,7 5,6 5,6
2. Contrato de Resultados 4,9 5,0 4,8 5,9 4,5 4,5 5,0 4,9 5,0 5,0 4,8 4,9
3. Avaliagdes Gerenciais Mensais 5,4 5,7 5,8 6,6 6,0 5,2 5,4 5,9 5,7 5,7 5,5 5,6
4. Monitorias/Metodologias 5,5 5,4 5,7 6,2 5,6 5,5 5,4 5,5 5,6 5,5 5,5 5,5
5. Programa de Desenvolvimento de Dirigentes — PDD 5,9 5,9 5,7 6,5 5,9 5,9 5,7 5,9 6,0 5,7 5,9 5,9
6. Programa de Des. de Dirigentes Avangado — PDDA 5,6 5,5 5,2 6,5 4,5 6,0 5,4 5,6 5,6 5,4 5,0 5,4
7. Encontro anual da rede 5,6 51 5,0 5,3 5,0 5,4 5,5 4,9 5,2 53 4,8 5,2
8.Comité de presidentes 5,5 5,6 5,4 6,0 5,4 5,6 5,5 5,4 5,6 5,5 5,2 5,5
9. Grupo de dirigentes 5,5 5,5 5,3 6,3 5,5 5,2 5,4 5,4 5,5 5,5 5,4 5,4
Praticas do Paex 5,5 5,5 5,4 6,3 5,4 5,4 5,4 5,5 5,6 5,5 5,3 5,5

OBS: i) As categorias sdo: 1) Tempo no PAEX: A=Até 8 meses; B=Maior que 8 até 24 meses; C=Maior que 24 meses. 2) Regido: A=Norte; B=Nordeste; C=Centro-Oeste
(Incluindo DF); D=Sudeste; E=Sul. 3) Setor de atuacdo: A=Industria (Autoindustria, Bens de Capital, Eletroeletronico, Energia, Papel e Celulose, Quimica e Petroquimica,
Siderurgia e Metalurgia, Téxteis, Bens de Consumo, Industria da Construgdo e Farmacéutico); B=Servi¢co (Industria Digital, Tecnologia da Informagdo, Telecomunicagdes,
Servicos e Transporte); C=Comércio (Atacado e Varejo). Foram desconsiderados os setores de Mineragdo, Producdo Agropecuaria e Diversos (totalizando seis (6) empresas).
ii) Testes de hipdteses: Os resultados sdo baseados em testes bicaudais assumindo varidncias iguais com nivel de significancia 0,05. Para cada par significativo, a letra da
categoria menor media aparece sob a categoria com maior média. Os testes sdo ajustados para todas as comparagdes entre pares dentro de uma linha de cada sub-tabela
usando a correcdo de Bonferroni.
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Grafico 53 - 'Praticas PAEX' por 'Qual é a faixa de faturamento bruto anual da

organizac¢ao?'
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Grafico 54 - 'Praticas PAEX' por 'Qual é o niimero total de funciondrios da organiza¢ao?'
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Grafico 55 - 'Praticas PAEX' por 'Qual é a idade da organizagao?'
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Grafico 56 - 'Praticas PAEX' por 'Tempo no PAEX'
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Grafico 57 - 'Praticas PAEX' por 'Regido’
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Grafico 58 - 'Praticas PAEX' por 'Grande Setor'
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Grafico 59 — Indicadores de 'Praticas da Organiza¢ao' por 'Tempo de PAEX'
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5.7.1 Praticas PAEX e Aprendizagem Organizacional

Tabela 28 — Correlagdes entre os indicadores de praticas do PAEX e os subconstrutos de
Aprendizagem Organizacional
VARIAVEIS A B C D E F G H I

r 0,404 | 0,433 | 0,419 | 0,407 | 0,492 | 0,368 | 0,305 | 0,475 | 0,471
Sig. | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,001 | 0,001 | 0,000 | 0,000
N 163 152 167 165 166 84 107 116 114

r 0,411 | 0,329 | 0,398 | 0,418 | 0,471 | 0,287 | 0,310 | 0,381 | 0,408
Sig. | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,008 | 0,001 | 0,000 | 0,000
N 163 152 167 165 166 84 107 116 114

r 0,482 | 0,399 | 0,487 | 0,469 | 0,493 | 0,357 | 0,344 | 0,459 | 0,494
Sig. | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,001 | 0,000 [ 0,000 | 0,000
N 163 152 167 165 166 84 107 116 114
r 0,424 | 0,363 | 0,453 | 0,455 | 0,425 | 0,273 | 0,342 | 0,452 | 0,441
Sig. | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,012 | 0,000 | 0,000 | 0,000
N 163 152 167 165 166 84 107 116 114
r 0,469 | 0,418 | 0,477 | 0,466 | 0,505 | 0,359 | 0,346 | 0,473 | 0,491
Aprendizagem Sig. | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,001 | 0,000 [ 0,000 | 0,000
N 163 152 167 165 166 84 107 116 114

Obs: A=1. Desenho do Projeto Empresarial; B=2. Contrato de Resultados; C=3. Avaliagdes Gerenciais Mensais;
D=4. Monitorias/Metodologias; E=5. Programa de Desenvolvimento de Dirigentes — PDD; F=6. Programa de
Desenvolvimento de Dirigentes Avancado — PDDA; G=7. Encontro anual da rede; H=8.Comité de presidentes;
I1=9. Grupo de dirigentes.

Aquisicdo de
Conhecimentos

Distribuicdo da
Informagdo

Interpretagdo da
Informagdo

Membéria da
Organizagao

Tabela 29 — Rank das correlagdes das praticas do PAEX com a aprendizagem

Praticas do PAEX Correlagao

5. Programa de Desenvolvimento de Dirigentes — PDD 0,505
9. Grupo de dirigentes 0,491
3. AvaliacGes Gerenciais Mensais 0,477
8.Comité de presidentes 0,473
1. Desenho do Projeto Empresarial 0,469
4. Monitorias/Metodologias 0,466
2. Contrato de Resultados 0,418
6. Programa de Desenvolvimento de Dirigentes Avancado — 0,359
PDDA

7. Encontro anual da rede 0,346
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Grafico 60 - Em sua opinido, qual dessas praticas do Paex tem contribuido mais para o
desenvolvimento de sua organizagao? Caso ndo possua informagodes suficientes para
responder, marque N./A.
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Tabela 30 — Praticas do PAEX e subconstrutos de Aprendizagem Organizacional

Praticas do PAEX AC DI 1l MO AO N
Desenho do Projeto Empresarial 4,6 4,9 4,8 4,8 4,7 19
Contrato de Resultados 4,6 5,6 5,7 5,7 5,3 2
AvaliagOes Gerenciais Mensais 4,8 4,8 4,8 4,8 4,8 68
Monitorias/Metodologias 4,3 4,4 4,2 4,5 4,3 20
E:zg;anr:easd_ePDDeDsenvonmento de 49 49 48 49 49 2
Pro i
so | so | as | ar | e |
Encontro anual da rede 4,8 4,4 4,4 4,5 4,5 1
Comité de presidentes . . . . . 0
Grupo de dirigentes 6,8 7,0 7,0 5,4 6,6 1
OBS: AC=Aquisicdo de Conhecimentos; DI=Distribuicdo da Informacdo; ll=Interpretacdo da Informacgao;

MO=Memodria da Organizagdo; AO=Aprendizagem. N3o existem diferengas significativas entre praticas e
aprendizagem.
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Grafico 61 — Praticas do PAEX mais escolhidas e subconstrutos de Aprendizagem
Organizacional
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5.8 Perfil do Orientador Técnico

Tabela 31 — Medidas descritivas do subconstruto Perfil do Orientador Técnico (POT) pelo perfil organizacional: parte |

Qual é a faixa de faturamento Qual é o numero total de Qual é aidade da
bruto anual da organiza¢do? funcionarios da organiza¢do? organizagao?

A B C D E A B C D E F A B C D E

Total
Variaveis

Orienta as pessoas na identificagdo das causas de
problemas e suas solugGes.

Promove a habilidade da organizagdo em lidar com
conflitos

Desenvolve relacionamentos de proximidade com as
pessoas

Desperta nas pessoas um senso de cobranga em relagdo
aos resultados

Faz com que as pessoas desenvolvam uma visao
integrada da empresa a partir de seus diversos 5,5 5,5 5,8 5,9 57 |56]|58|58|56|60]|59|61]|58]|56]59]5,7 5,8
indicadores de desempenho

Orienta a organizagao na incorpora¢ao de metodologias
adequadas a sua estratégia.

Estimula reflexdes sobre normas e valores de nossa
organizacao

Contribui com o desenvolvimento de papéis e
comportamentos gerenciais em nossa organizacdo
Perfil do Orientador Técnico 55|54 |57|58|52|56|56|56|55|58|56]60|56]|54]|5,8]35,5 5,6
OBS: i) As categorias sdo: 1) Qual é a faixa de faturamento bruto anual da organizacdo? A=Até RS 2,4 milhdes; B=Acima de RS 2,4 milhdes até RS 16 milhdes;
C=Acima de RS 16 milhdes até RS 90 milhdes; D=Acima de RS 90 milhdes até RS 300 milhdes; E=Acima de RS 300 milhdes. 2) Qual é o niumero total de funcionarios

da organizagdo? A=Até 50 colaboradores; B=Acima de 50 até 200 colaboradores; C=Acima de 200 até 350 colaboradores; D=Acima de 350 até 500 colaboradores;

57 (55|58 (5953 |58(57|57]|55]|60]57]60]|58]|54]6,0]5,7 5,7
48 | 51|54 )|54]|47|50(|52(|51|50|54]|53]58]|51]50(5,5]5,0 5,2
53 150 |54 |56]|49 |56 (53|53 (52]57(52]57]54|51(55]5,3 53

571154 |60(60]55]|57(58]|59(|58]61|58]61]59]|57]|59]5,8 5,9

56 | 55|57 (60|55 |57|57|57]|55]|58]58]60]56]|56]59]5,6 5,7
56 | 5459|5952 ]|58|57]|57|57]57|57]62]56|55]60]5,4 5,7

57|54 |58|57]|54|53(|57]|55(|56]57]|58]59]56]55]|59]5,5 5,7

E=Acima de 500 até 1.000 colaboradores; F=Acima de 1.000 colaboradores. 3) Qual é a idade da organizagdo? A=Até 10 anos; B=Acima de 10 anos até 20 anos;
C=Acima de 20 anos até 30 anos; D=Acima de 30 anos até 50 anos; E=Acima de 50 anos. ii) Testes de hipdteses: Os resultados sdo baseados em testes bicaudais
assumindo variancias iguais com nivel de significancia 0,05. Para cada par significativo, a letra da categoria menor media aparece sob a categoria com maior média.
Os testes sdo ajustados para todas as comparagdes entre pares dentro de uma linha de cada sub-tabela usando a corre¢do de Bonferroni.
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Tabela 32 — Medidas descritivas do subconstruto Perfil do Orientador Técnico (POT) pelo perfil organizacional: parte Il

Tempo no PAEX Regidao Grande Setor
Variaveis Total
A B C A B C D E A B C

Orienta as pessoas na |(3ent|f|cagao das causas de 55 59 57 63 57 53 56 6.0 59 57 55 57
problemas e suas solugdes.

Prompve a habilidade da organizagdo em lidar com 4,9 54 53 6,0 51 49 51 54 5.4 52 49 52
conflitos

Desenvolve relacionamentos de proximidade com as 51 55 52 58 5.2 51 53 54 5,6¢ 53 4,9 53
pessoas

Desperta nas pessoas um senso de cobran¢a em 57 6.0 59 6.8 56 55 59 5.9 59 5.9 57 59

relagdo aos resultados

Faz com que as pessoas desenvolvam uma visdo
integrada da empresa a partir de seus diversos 5,6 5,9 5,7 6,2 6,0 5,3 5,6 6,0 5,8 5,8 5,8 5,8
indicadores de desempenho

Orienta a organizagao na incorporagdo de

. . - 5,5 5,9 5,7 6,5 5,7 5,2 5,5 6,0 5,9 5,6 5,6 5,7
metodologias adequadas a sua estratégia.
EStIml.,||a rNeerxoes sobre normas e valores de nossa 56 58 57 63 55 53 56 59 58 57 54 57
organizagdo
Contribui com o desenvolvimento de papéis e
5,5 5,7 5,7 6,5¢ 5,7 4,9 5,6 5,8 5,7 5,7 5,5 5,7

comportamentos gerenciais em nossa organizagdo
Perfil do Orientador Técnico 5,4 5,8 5,6 6,3 5,6 5,2 5,5 5,8 5,7 5,6 5,4 5,6
OBS: i) As categorias sdo: 1) Tempo no PAEX: A=Até 8 meses; B=Maior que 8 até 24 meses; C=Maior que 24 meses. 2) Regido: A=Norte; B=Nordeste; C=Centro-Oeste

(Incluindo DF); D=Sudeste; E=Sul. 3) Setor de atuagdo: A=Industria (Autoindustria, Bens de Capital, Eletroeletrénico, Energia, Papel e Celulose, Quimica e
Petroquimica, Siderurgia e Metalurgia, Téxteis, Bens de Consumo, Industria da Construcdo e Farmacéutico); B=Servico (Industria Digital, Tecnologia da Informacao,
Telecomunicagdes, Servigos e Transporte); C=Comércio (Atacado e Varejo). Foram desconsiderados os setores de Mineragdo, Produgdo Agropecudaria e Diversos
(totalizando seis (6) empresas). ii) Testes de hipdteses: Os resultados sdo baseados em testes bicaudais assumindo varidncias iguais com nivel de significancia 0,05.
Para cada par significativo, a letra da categoria menor media aparece sob a categoria com maior média. Os testes sdo ajustados para todas as comparagdes entre
pares dentro de uma linha de cada sub-tabela usando a corre¢do de Bonferroni.
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Grafico 62 - 'Perfil do Orientador Técnico' por 'Qual é a faixa de faturamento bruto anual
da organizagao?'
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Grafico 63 - 'Perfil do Orientador Técnico' por 'Qual é o numero total de funciondrios da
organizagao?'
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Grafico 64 - 'Perfil do Orientador Técnico' por 'Qual é a idade da organizacao?'
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Grafico 65 - 'Perfil do Orientador Técnico' por 'Tempo no PAEX'
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Grafico 66 - 'Perfil do Orientador Técnico' por 'Regiao’
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Grafico 67 - 'Perfil do Orientador Técnico' por 'Grande Setor'
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Grafico 68 — Indicadores de 'Perfil do Orientador Técnico' por 'Tempo de PAEX'
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5.8.1 Perfil do Orientador Técnico por regiao

Neste tépico se explora a relacdo entre no perfil do orientador técnico por regiao.
Inicialmente se apresenta as médias dos itens da questdo 14 em relagcdo as regioes

(Grafico 70 e grafico).
g . ' . . T . i
Grafico 69 — Indicadores de 'Perfil do Orientador Técnico' por 'Regiao
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Grafico 70 — Indicadores de 'Perfil do Orientador Técnico' por 'Regido’
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A analise dos graficos precedentes demonstra que o perfil predominante nas regides
Norte, Centro-Oeste e Sudeste corresponde a “Desperta nas pessoas um senso de
cobran¢ca em relagdo aos resultados”. Na regidao nordeste seria “Faz com que as
pessoas desenvolvam uma visGo integrada da empresa a partir de seus diversos
indicadores de desempenho” e na regiao sul “Orienta a organizagéo na incorpora¢éo
de metodologias adequadas a sua estratégia”. Utilizando os dados da questao 15, a
partir de critérios de desempate por empresa’

Tabela 33 - Em sua opinido, qual dessas caracteristicas melhor descreve o perfil desse

orientador técnico?
Regidao
CATEGORIAS - Total
Norte | Nordeste Centro Sudeste Sul
Oeste
Orienta as pessoas na |der3t|f|cagao das causas 17% 13% 13% 11% 16% 13%
de problemas e suas solugdes.
Promove 'a habilidade da organizagao em lidar 0% 0% 13% 0% 0% 1%
com conflitos
Desenvolve relacionamentos de proximidade 0% 0% 0% 29% 3% 2%
com as pessoas
D
esperta nas pessoas um senso de cobranca 33% 31% 25% 36% 19% 299%

em relagdo aos resultados

Faz com que as pessoas desenvolvam uma
visdo integrada da empresa a partir de seus 0% 31% 13% 23% 30% 24%
diversos indicadores de desempenho

Orienta a organizagdo na incorporagdo de

. . . 33% 25% 13% 13% 19% 18%
metodologias adequadas a sua estratégia.

Estimula reflexdes sobre normas e valores de

- 0% 0% 13% 8% 3% 5%
nossa organizagao

Contribui com o desenvolvimento de papéis e
comportamentos  gerenciais em nossa 17% 0% 13% 8% 11% 8%
organizagao

Total 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Amostra Valida 6 16 8 53 37 120

1 . e . s . , . . ~ ,

Para identificar o perfil tipico de cada orientador técnico por organizagdo, empregou-se o nimero de vezes
gue o mesmo foi escolhido na questdo 15. No caso de empate este valor foi desempatado de acordo com a
média na questdo 14. Se mesmo assim permanecesse empate, o dado foi excluido da andlise.
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Grafico 71 — Orientador Técnico por regido

100% Contribui com o
90% desenvolvimento de papéis e
° comportamentos
80% m Estimula reflexdes sobre normas
? e valores de nossa organiza
0,
[l = Orienta a organizagao na
60% incorporagao de metodologias ad
50% M Faz com que as pessoas
desenvolvam uma visdo
40% integrada da e
M Desperta nas pessoas um senso
30% de cobranca em relacdo aos
20% B Desenvolve relacionamentos de
10% proximidade com as pessoas
(o]
0% B Promove a habilidade da
(o] . ~ .
I @ orgar.uzagao em lidar com
9 o conflitos
° Q B Orienta as pessoas na
2 g identificacdo das causas de
§ problema
Regido Total

O conjunto de dados validos para a conjuncdo de dados para conjuncao de regiao e
categoria de respostas produz 33 (82,5%) células com frequéncia esperada inferior a
5, condig¢Oes inapropriadas para realizacdo de testes de aderéncia entre variaveis.
Sendo assim, propds-se a analise da correlacdo entre a avaliacdo do perfil do
orientador (questdao 14) e aprendizagem organizacional por regido, sabendo que, o
poder de teste (capacidade de encontrar correlagdes significativas) é reduzido, em
especial nas regidoes Norte, Centro-Oeste e Nordeste. Dado o possivel impacto de
casos aberrantes (outliers), auséncia de normalidade e reduzido tamanho amostral,
esta andlise foi feita por meio do coeficiente de correlacdo ndao paramétrica de

Spearman.
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Tabela 34 — Correlagdes entre os indicadores do Perfil do Orientador Técnico e os
subconstrutos de Aprendizagem Organizacional por regiao

Regido Aprendizagem A B C D E F G H
o r | o512 | o618 | 0445 | 0401 | -0,150 | 0,386 | 0,296 | 0,571
Cg::;ﬂfniz:tis sig. | 0,240 | 0,39 | 0317 | 0373 | 0,749 | 0,393 | 0,518 | 0,180
N 7 7 7 7 7 7 7 7
S r | 0020 | 0273 | -0,185 | -0,267 | -0,674 | 0,000 | 0,148 | 0,079
Dﬁ;::ng:a sig. | 0,967 | 0554 | 0,691 | 05562 | 0,097 | 1,000 | 0,751 | 0,867
N 7 7 7 7 7 7 7 7
¢ | interpretacioda |© | O57L | 0709 | 0408 | 0089 | 0075 | 0463 | 0074 | 0433
5 nformacie | S | 0180 | 0074 | 0364 | 0849 | 0873 | 0296 | 0875 | 0331
N 7 7 7 7 7 7 7 7
- r | 0512 | o618 | 0445 | 0401 | 0056 | 0231 | 0,148 | 0,433
gﬂreg?r:;:’cgz sig. | 0,240 | 0,139 | 0,317 | 0373 | 0905 | 0618 | 0,751 | 0,331
N 7 7 7 7 7 7 7 7
r | 0512 | 0618 | 0445 | 0401 | -0,150 | 0,386 | 0,296 | 0,571
Aprendizagem |sig. | 0,240 | 0,139 | 0317 | 0373 | 0,749 | 0,393 | 05518 | 0,180
N 7 7 7 7 7 7 7 7
o r | o088 | 0183 | -0077 | 0,156 | 0,189 | 0,218 | 0,079 | 0,144
C::::C'f;(;:tis sig. | 0691 | 0403 | 0,726 | 0477 | 0388 | 0318 | 0,719 | 0511
N 23 23 23 23 23 23 23 23
S r | 0181 | 0277 | 0,105 | 0,261 | 0,029 | 0,024 | 0,124 | -0,053
D'Isrffrc')k::’n'zzgja sig. | 0,407 | 0,200 | 0,634 | 0,230 | 0,896 | 0915 | 0,573 | 0,812
N 23 23 23 23 23 23 23 23
2 r | 0159 | 0369 | 0,150 | 0,353 | 0,176 | 0,201 | 0,107 | 0,097
§ | Interpretacioda | | o468 | 0083 | 0493 | 0098 | 0421 | 0357 | 0,628 | 0,660
5 Informagdo
2 N 23 23 23 23 23 23 23 23
B r | 0060 | 0174 | -0,144 | 0,303 | 0,131 | 0,178 | 0,076 | 0,136
gﬂreg?;;fcgz sig. | 0,787 | 0427 | 0513 | 0,60 | 0551 | 0,416 | 0,732 | 0,537
N 23 23 23 23 23 23 23 23
r | 0146 | 0,287 | -0,004 | 0,275 | 0,186 | 0,218 | 0,128 | 0,134
Aprendizagem |sig. | 0,507 | 0,184 | 0,986 | 0,204 | 0,396 | 0,318 | 0,559 | 0,541
N 23 23 23 23 23 23 23 23
o r | -0004 | 0,127 | -0,092 | 0,046 | -0,261 | 0,244 | -0,039 | -0,183
Cg:ﬁ;ﬂf;z:tis sig. | 0,991 | 0,694 | 0,777 | 0,886 | 0,412 | 0,656 | 0,905 | 0,568
N 12 12 12 12 12 12 12 12
o r | -0410 | -0,304 | -0,289 | 0,414 | -0,326 | 0,347 | -0,453 | -0,670
D'Is:fr:imigja sig. | 0186 | 0,337 | 0363 | 0,180 | 0,301 | 0,269 | 0,139 | 0,017
. N 12 12 12 12 12 12 12 12
2 ) r | 0,284 | 0406 | -0,113 | -0,068 | -0,341 | -0,246 | 0,095 | -0,508
2 'ntlerfp retacdoda | . | 0372 | 0,190 | 0,727 | 0834 | 0278 | 0,442 | 0,769 | 0,092
€ meTmaERe Iy 12 12 12 12 12 12 12 12
© N r | 0361 | -0417 | -0261 | -0,111 | -0,551 | -0,249 | -0,158 | -0,688
?)/Ir?gr::i;fggz sig. | 0249 | 0,177 | 0413 | 0,732 | 0,063 | 0435 | 0,623 | 0,013
N 12 12 12 12 12 12 12 12
r | 0305 | 0382 | -0,218 | -0,200 | -0,421 | -0,151 | -0,056 | -0,536
Aprendizagem |[sig. | 0,336 | 0,221 | 0495 | 0,757 | 0,173 | 0,640 | 0,862 | 0,072
N 12 12 12 12 12 12 12 12
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Regido Aprendizagem A B C D E F G H
o r | 0203 | 0344 | 0353 | 0238 | 0511 | 0343 | 0313 | 0,309
Cg::;ﬂfniz:tis sig. | 0,089 | 0,003 | 0,003 | 0,043 | 0,000 | 0,003 | 0,008 | 0,009
N 71 71 7 73 72 72 72 7
S r | 0398 | 0403 | 0381 | 0371 | 0554 | 0461 | 0,422 | 0,488
Dﬁ;::ng:a sig. | 0,001 | 0,000 | 0,001 | 0,001 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
N 71 71 7 73 72 72 72 7
o ) r | 0404 | 0457 | 0457 | 0330 | 0545 | 0,486 | 0,492 | 0453
g | Imerpretacioda | | 4000 | 0,000 | 0,000 | 0,004 | 0000 | 0,000 | 0000 | 0,000
s Informagdo
A N 71 71 7 73 72 72 72 7
B r | 0368 | 0395 | 0461 | 0314 | 0507 | 0,429 | 0464 | 0422
('\)/'reg';’r:’i;':cgz sig. | 0,002 | 0,001 | 0,000 | 0,007 | 0,000 | 0000 | 0,000 | 0000
N 7 7 71 73 72 72 72 7
r | 0374 | 0430 | 0451 | 0347 | 0568 | 0473 | 0460 | 0458
Aprendizagem |sig. | 0,001 | 0,000 | 0,000 | 0,003 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
N 7 7 71 73 72 72 72 7
o r | 0214 | 0148 | 0148 | 0238 | 0226 | 0,125 | 0,110 | 0,007
C::::C'f;(;:tis sig. | 0135 | 0,305 | 0311 | 0,09 | 0,115 | 0,387 | 0,449 | 05501
N 50 50 49 50 50 50 50 50
o r | 029 | 0227 | 0,189 | 0270 | 0,189 | 0,271 | 0,100 | 0,066
D'Isrffrc')k::’n'zzgja sig. | 0,037 | 0,113 | 0,193 | 0,058 | 0,189 | 0,057 | 0,488 | 0,649
N 50 50 49 50 50 50 50 50
) r | 0334 | 0312 | 0203 | 0336 | 0316 | 0273 | 0,161 | 0,145
3 '”tﬁ]rf‘:)rf;zgzda sig. | 0,018 | 0027 | 0,163 | 0017 | 0,025 | 0,055 | 0,264 | 0316
N 50 50 49 50 50 50 50 50
N r | 0352 | 0241 | 0219 | 0338 | 0302 | 0345 | 0,148 | 0,114
('\)/'reg';:i;':cgz sig. | 0,012 | 0091 | 0131 | 0,016 | 0,033 | 0,014 | 0,307 | 0,430
N 50 50 49 50 50 50 50 50
r | 0342 | 0300 | 0251 | 0348 | 0317 | 0278 | 0,173 | 0,148
Aprendizagem |sig. | 0,015 | 0,035 | 0,082 | 0013 | 0,025 | 0,051 | 0,230 | 0,306
N 50 50 49 50 50 50 50 50

Obs: A=QOrienta as pessoas na identificacdo das causas de problemas e suas solu¢Ges.; B=Promove a habilidade
da organizacdo em lidar com conflitos; C=Desenvolve relacionamentos de proximidade com as pessoas;
D=Desperta nas pessoas um senso de cobranga em relacdo aos resultados; E=Faz com que as pessoas
desenvolvam uma visdo integrada da empresa a partir de seus diversos indicadores de desempenho;F=0rienta
a organizagdo na incorporagdo de metodologias adequadas a sua estratégia; G=Estimula reflexdes sobre
normas e valores de nossa organiza¢do; H=Contribui com o desenvolvimento de papéis e comportamentos
gerenciais em nossa organizagao
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5.8.2 Perfil do Orientador Técnico e Aprendizagem

Tabela 35 — Correlagdes entre os indicadores do Perfil do Orientador Técnico e os
subconstrutos de Aprendizagem Organizacional
Aprendizagem A B C D E F G H

r 0,249 | 0,219 | 0,246 | 0,338 | 0,258 | 0,223 | 0,208 | 0,249
sig. | 0,001 | 0,005 | 0,001 | 0,000 | 0,001 | 0,004 | 0,008 | 0,001
N 163 162 165 164 | 164 | 164 | 163 163

r 0,302 | 0,241 | 0,320 | 0,320 | 0,298 | 0,248 | 0,248 | 0,302
Distribui¢do da Informagdo |sig. | 0,000 | 0,002 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,001 | 0,001 | 0,000
N 163 162 165 164 | 164 | 164 | 163 163

r 0,352 | 0,310 | 0,344 | 0,382 | 0,350 | 0,329 | 0,277 | 0,352
sig. | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
N 163 162 165 164 | 164 | 164 | 163 163

r 0,274 | 0,267 | 0,309 | 0,357 | 0,332 | 0,294 | 0,247 | 0,274
Meméria da Organizacdo |sig. [ 0,000 | 0,001 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,002 | 0,000
N 163 162 165 164 | 164 | 164 | 163 163

r 0,321 | 0,286 | 0,335 | 0,384 | 0,340 | 0,308 | 0,273 | 0,321
Aprendizagem sig. | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000

N 163 162 165 164 164 164 163 163

Obs: A=QOrienta as pessoas na identificagdo das causas de problemas e suas solugdes.; B=Promove a habilidade
da organizagdo em lidar com conflitos; C=Desenvolve relacionamentos de proximidade com as pessoas;
D=Desperta nas pessoas um senso de cobran¢a em relagdo aos resultados; E=Faz com que as pessoas
desenvolvam uma visao integrada da empresa a partir de seus diversos indicadores de desempenho;F=0Orienta
a organizagdo na incorporacdo de metodologias adequadas a sua estratégia; G=Estimula reflexGes sobre
normas e valores de nossa organiza¢do; H=Contribui com o desenvolvimento de papéis e comportamentos
gerenciais em nossa organizagao.

Aquisicao de
Conhecimentos

Interpretacao da
Informacdo
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Grafico 72 - Correlagdes entre os indicadores do Perfil do Orientador Técnico e os

subconstrutos de Aprendizagem Organizacional
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5.8.3 Perfil do Orientador Técnico e Praticas do PAEX

Os cruzamentos das op¢des na forma de escolha forgcada nao foram apresentados por
gerarem uma grande dispersao de respostas, que tornam invidveis comparagdes e
avaliacOes estatisticas.

Tabela 36 — Correlagdes entre os indicadores do Perfil do Orientador Técnico e os
indicadores de praticas do PAEX
PRATICAS PAEX A B C D E F G H

r | 0489 | 0,464 | 0,412 | 0,444 | 0,496 | 0,487 | 0,451 | 0,462
Sig. | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
N 158 | 158 | 157 | 160 | 159 | 159 | 159 | 158
r | 0413 | 0391 | 0,390 | 0,426 | 0,354 | 0,412 | 0,413 | 0,395
2. Contrato de Resultados  |Sig. | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
N 149 | 149 | 147 | 149 | 148 | 148 | 148 | 148
r | 0513 | 0,440 | 0,391 | 0,458 | 0,532 | 0,526 | 0,421 | 0,481
Sig. | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
N 161 | 161 | 160 | 163 | 162 [ 162 | 162 | 161
r | 0433 | 0439 | 0430 | 0,475 | 0,504 | 0,545 | 0,449 | 0,477
4. Monitorias/Metodologias |Sig. | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
N 161 | 161 | 160 | 163 | 162 [ 162 | 162 | 161

1. Desenho do Projeto
Empresarial

3. Avaliagdes Gerenciais
Mensais

5. Programa de r | 0324 | 0,291 | 0,299 | 0,300 | 0,397 | 0,375 | 0,293 | 0,308
Desenvolvimento de sig. | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
Dirigentes — PDD N 161 161 160 163 162 162 162 161
6. Programa de r | 0302 | 0,281 | 0,301 | 0,366 | 0,402 | 0,470 | 0,288 | 0,301
Desenvolvimento de sig. | 0,005 | 0,010 | 0,005 | 0,001 | 0,000 | 0,000 | 0,008 | 0,005
Dirigentes Avangado —PDDA | 84 84 84 84 84 84 84 84

r 0,329 | 0,353 | 0,370 | 0,360 | 0,319 | 0,377 | 0,373 | 0,440
7. Encontro anual da rede Sig. | 0,001 | 0,000 ( 0,000 ( 0,000 [ 0,001 | 0,000 | 0,000 | 0,000

N 105 105 105 105 105 105 105 105
r 0,339 | 0,415 | 0,390 | 0,364 | 0,405 | 0,384 | 0,318 | 0,369
8.Comité de presidentes Sig. | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,001 | 0,000
N 113 113 114 115 115 115 115 114
r 0,411 | 0,462 | 0,424 | 0,458 | 0,500 | 0,511 | 0,421 | 0,471
9. Grupo de dirigentes Sig. | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
N 112 112 112 113 113 113 113 112

Obs: A=Orienta as pessoas na identificagcdo das causas de problemas e suas solugdes.; B=Promove a habilidade
da organizagdo em lidar com conflitos; C=Desenvolve relacionamentos de proximidade com as pessoas;
D=Desperta nas pessoas um senso de cobran¢a em relagdo aos resultados; E=Faz com que as pessoas
desenvolvam uma visdo integrada da empresa a partir de seus diversos indicadores de desempenho;F=0rienta
a organizacdo na incorporacdo de metodologias adequadas a sua estratégia; G=Estimula reflexGes sobre
normas e valores de nossa organizagdo; H=Contribui com o desenvolvimento de papéis e comportamentos
gerenciais em nossa organizagao.
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Tabela 37 — Correlagdes classificadas entre os indicadores do Perfil do Orientador Técnico
e os indicadores de praticas do PAEX

Praticas PAEX A B C D E F G H

1. Desenho do Projeto Empresarial [(£0,49 |@0,46 |00,41 [1D0,44 |@0,50 |@0,49 |D0,45 |0,46
2. Contrato de Resultados (0,41 [00,39 [@0,39 |(10,43 [@30,35 [0,41 [(D0,41 |D0,40
3. Avaliagdes Gerenciais Mensais  [£0,51 |(00,44 |(0,39 |@0,46 |@0,53 [@0,53 |0,42 |@0,48

4. Monitorias/Metodologias 100,43 |[D0,44 |1D0,43 |@0,47 |@0,50 |@0,54 |[(0,45 |E0,48

5. Programa de Desenvolvimento
de Dirigentes — PDD

6. Programa de Desenvolvimento
de Dirigentes Avancado — PDDA

i@0,32 |@0,29 |@0,30 |@0,30 [@o0,40 [D0,37 [@0,29 |[@0,31
30,30 [@0,28 [0,30 |30,37 [0,40 |E90,47 |[E30,29 [30,30
7. Encontro anual da rede 30,33 |@0,35 |10,37 |@30,36 [@30,32 [0,38 [(10,37 |[10,44
8.Comité de presidentes 30,34 |D0,41 |D0,39 |@0,36 [0,40 [20,38 |@0,32 |[(10,37

(0,42 |@0,46 |@0,50 |@0,51 (0,42 (0,47

9. Grupo de dirigentes (00,41 |@0,46

Obs: A=QOrienta as pessoas na identificagdo das causas de problemas e suas solu¢des.; B=Promove a habilidade
da organizacdo em lidar com conflitos; C=Desenvolve relacionamentos de proximidade com as pessoas;
D=Desperta nas pessoas um senso de cobran¢a em relagdo aos resultados; E=Faz com que as pessoas
desenvolvam uma visdo integrada da empresa a partir de seus diversos indicadores de desempenho;F=0Orienta
a organizagdo na incorporacdo de metodologias adequadas a sua estratégia; G=Estimula reflexGes sobre
normas e valores de nossa organizagao; H=Contribui com o desenvolvimento de papéis e comportamentos
gerenciais em nossa organizagao.
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5.9 Perfil do Principal Gestor

Tabela 38 — Medidas descritivas do subconstruto Perfil do Principal Gestor (PPG) pelo perfil organizacional:

Estimula questionamentos que nos fazem pensar sobre
nossas rotinas de trabalho

Estimula questionamentos que nos fazem pensar sobre 0s
rumos da organizacao

Promove agdes que nos fazem mudar nossas rotinas de

46 56 51 52 56 52 52 50 59 46 57 50 51 54 54 50 50

49 56 52 54 59 47 53 54 56 51 57 57 52 56 54 49 4,9

43 54 48 50 51 48 51 48 55 42 52 53 50 50 50 46 4,6

trabalho
Promove agdes para mudar os rumos da organizacao 46 56 54 54 60 51 55 55 57 51 57 63 57 52 54 54 5,4
Perfil do Principal Gestor 46 56 51 53 56 49 53 52 56 48 56 55 52 53 53 50 5,0

OBS: i) As categorias so: 1) Qual é a faixa de faturamento bruto anual da organizacdo? A=Até R$ 2,4 milhdes; B=Acima de R$ 2,4 milhdes até R$ 16 milhdes; C=Acima de
R$ 16 milhdes até R$ 90 milhdes; D=Acima de R$ 90 milhdes até R$ 300 milhdes; E=Acima de R$ 300 milhdes. 2) Qual é o nimero total de funcionarios da organizacdo?
A=Até 50 colaboradores; B=Acima de 50 até 200 colaboradores; C=Acima de 200 até 350 colaboradores; D=Acima de 350 até 500 colaboradores; E=Acima de 500 até 1.000
colaboradores; F=Acima de 1.000 colaboradores. 3) Qual é a idade da organizacdo? A=Até 10 anos; B=Acima de 10 anos até 20 anos; C=Acima de 20 anos até 30 anos;
D=Acima de 30 anos até 50 anos; E=Acima de 50 anos. ii) Testes de hipdteses: Os resultados sdo baseados em testes bicaudais assumindo variancias iguais com nivel de
significancia 0,05. Para cada par significativo, a letra da categoria menor media aparece sob a categoria com maior media. Os testes sdo ajustados para todas as comparagdes
entre pares dentro de uma linha de cada sub-tabela usando a corre¢do de Bonferroni.
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Tabela 39 — Medidas descritivas do subconstruto Perfil do Principal Gestor (PPG) pelo perfil organizacional: parte 11

Estimula questionamentos que nos fazem pensar sobre

! 52 53 53 5,0 5,3 5,2 51 5,4 5,2 5,2 55
nossas rotinas de trabalho
Estimula questionamentos que nos fazem pensar sobre 5.3 5.4 5.4 5,5 5.2 5.3 5.3 5,5 5.2 5.4 5.6
0s rumos da organizacéo
tPr;%r;I%e acdes que nos fazem mudar nossas rotinas de 47 51 5,0 5.3 48 4.9 48 5.2 4.9 5.0 5.2
Promove ag¢des para mudar os rumos da organizacgao 5,4 5,6 5,5 5,5 51 5,6 54 5,7 54 5,5 5,5
Perfil do Principal Gestor 5,2 54 53 53 51 54 5,2 54 5,2 53 55

52
5,4

50

55
53

OBS: i) As categorias sdo: 1) Tempo no PAEX: A=Até 8 meses; B=Maior que 8 até 24 meses; C=Maior que 24 meses. 2) Regido: A=Norte; B=Nordeste; C=Centro-Oeste
(Incluindo DF); D=Sudeste; E=Sul. 3) Setor de atuagdo: A=Indlstria (Autoindistria, Bens de Capital, Eletroeletrdnico, Energia, Papel e Celulose, Quimica e Petroquimica,
Siderurgia e Metalurgia, Téxteis, Bens de Consumo, Industria da Construgdo e Farmacéutico); B=Servigo (Industria Digital, Tecnologia da Informacéo, Telecomunicacdes,
Servicos e Transporte); C=Comércio (Atacado e Varejo). Foram desconsiderados os setores de Mineragao, Producdo Agropecudria e Diversos (totalizando seis (6) empresas).
ii) Testes de hipoteses: Os resultados sdo baseados em testes bicaudais assumindo variancias iguais com nivel de significancia 0,05. Para cada par significativo, a letra da
categoria menor media aparece sob a categoria com maior média. Os testes sdo ajustados para todas as comparacdes entre pares dentro de uma linha de cada sub-tabela

usando a correcdo de Bonferroni.
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Grafico 73 - 'Perfil do Principal Gestor' por 'Qual é a faixa de faturamento bruto anual da organizacdo?"

'Perfil do Principal Gestor' por 'Qual é a faixa de faturamento
bruto anual da organizacéo?"
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Gréfico 74 - 'Perfil do Principal Gestor' por 'Qual é o nimero total de funcionarios da organizacdo?'

'Perfil do Principal Gestor' por ‘Qual é o numero total de
funcionarios da organizacéo?"
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Qual é o nimero total de funcionarios da organizagao?
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Grafico 75 - 'Perfil do Principal Gestor' por 'Qual é a idade da organizacdo?'
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Gréfico 76 - "Perfil do Principal Gestor' por ‘Tempo no PAEX"
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Gréfico 77 - "Perfil do Principal Gestor' por 'Regiao’

'Perfil do Principal Gestor' por 'Regiéo’

Perfil do Principal Gestor
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Gréfico 78 - "Perfil do Principal Gestor' por '‘Grande Setor"

'Perfil do Principal Gestor’ por ‘Grande Setor"
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Gréfico 79 — Indicadores de "Perfil do Principal Gestor' por 'Tempo de PAEX"
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Os cruzamentos das opcGes na forma de escolha forgada ndo foram apresentados por gerarem
uma grande dispersdo de respostas, que tornam invidveis comparagdes e avaliacOes

estatisticas.

Tabela 40 — Correlages entre os indicadores do Perfil do Orientador Técnico e os indicadores de praticas

do PAEX

PRATICAS PAEX

Estimula
guestionamentos
que nos fazem
pensar sobre

Estimula
questionamentos
gue nos fazem
pensar sobre 0s

Promove agOes
gue nos fazem
mudar nossas

Promove ag¢des
para mudar os
rumos da

. rotinas de o
nossas rotinas de rumos da organizagao
. trabalho
trabalho organizagéo
. r 0,409 0,366 0,415 0,384
1. Desenho do Projeto .
Empresarial Sig. 0,000 0,000 0,000 0,000
N 137 138 137 137
r 0,357 0,348 0,393 0,340
2. Contrato de Resultados Sig. 0,000 0,000 0,000 0,000
N 129 130 129 129
L L r 0,311 0,292 0,386 0,399
3. AvaliagGes Gerenciais .
Mensais Sig. 0,000 0,000 0,000 0,000
N 139 142 140 140
r 0,374 0,322 0,413 0,359
4. Monitorias/Metodologias  Sig. 0,000 0,000 0,000 0,000
N 138 141 139 139
5. Programa de r 0,341 0,271 0,370 0,346
Desenvolvimento de Sig. 0,000 0,001 0,000 0,000
Dirigentes —PDD N 138 141 139 139
g Pngfalm_a det ] r 0,213 0,227 0,273 0,264
esenvolvimento de .
Dirigentes Avancado — Sig. 0,070 0,053 0,019 0,024
PDDA N 73 73 73 73
r 0,239 0,210 0,071 0,124
7. Encontro anual da rede Sig. 0,023 0,046 0,504 0,244
N 90 91 90 90
r 0,220 0,173 0,172 0,191
8.Comité de presidentes Sig. 0,031 0,090 0,093 0,062
N 96 97 96 96
r 0,221 0,208 0,260 0,203
9. Grupo de dirigentes Sig. 0,032 0,041 0,011 0,047
N 95 97 96 96
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Tabela 41 — Correlacbes qualificadas entre os indicadores do Perfil do Principal Gestor e os indicadores
de praticas do PAEX

Estimula questionamentos Estimula questionamentos [Promowve acdes q

que nos fazem pensar sobre [ que nos fazem pensar sobre mudar nossas
nossas rotinas de trabalho 0S rumos da organizacao trabal

1. Desenho do Projeto Empresarial 0,41 0,37 0,42
2. Contrato de Resultados ] 0,36 <] 0,35 ] 0,39
3. Avaliagdes Gerenciais Mensais 0,31 ] 0,29 0,39
4. Monitorias/Metodologias ] 0,37 & 0,32 ] 0,41
5..P'rograma de Desenvolvimento de 0,34 o 0,27 037
Dirigentes — PDD

6. Programa de Desenvolvimento de —~ —~ .

Dirigeites Avangado — PDDA i 021 B 0.23 i 0.27
7. Encontro anual da rede @ 0,24 it 0,21 %] 0,07
8.Comité de presidentes @ 0,22 %] 0,17 %] 0,17
9. Grupo de dirigentes @ 0,22 4] 0,21 G 0,26
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5.9.1 Perfil do Orientador Técnico e Praticas do PAEX

_

Os cruzamentos das op¢des na forma de escolha forgcada nao foram apresentados por

gerarem uma grande dispersao de respostas, que tornam invidveis comparagdes e

avaliacOes estatisticas.

Tabela 42 — Correlagdes entre os indicadores do Perfil do Orientador Técnico e os

indicadores de praticas do PAEX

Estimula Estimula N
. . Promove agdes N
guestionamento | questionamento Promove a¢des
gue nos fazem
s que nos fazem | s que nos fazem g para mudar os
< mudar nossas
PRATICAS PAEX pensar sobre pensar sobre os tinas d rumos da
rotinas de
nossas rotinas rumos da organiza¢do
L trabalho
de trabalho organizagdo
) r 0,409 0,366 0,415 0,384
1. Desenho do Projeto .
Empresarial Sig. 0,000 0,000 0,000 0,000
N 137 138 137 137
r 0,357 0,348 0,393 0,340
2. Contrato de Resultados Sig. 0,000 0,000 0,000 0,000
N 129 130 129 129
oL o r 0,311 0,292 0,386 0,399
3. Avaliages Gerenciais )
Mensais Sig. 0,000 0,000 0,000 0,000
N 139 142 140 140
r 0,374 0,322 0,413 0,359
4. Monitorias/Metodologias Sig. 0,000 0,000 0,000 0,000
N 138 141 139 139
5. Programa de r 0,341 0,271 0,370 0,346
Desenvolvimento de Sig. 0,000 0,001 0,000 0,000
Dirigentes — PDD N 138 141 139 139
6. Programa de r 0,213 0,227 0,273 0,264
Desenvolvimento de Sig. 0,070 0,053 0,019 0,024
Dirigentes Avangado — PDDA N 73 73 73 73
r 0,239 0,210 0,071 0,124
7. Encontro anual da rede Sig. 0,023 0,046 0,504 0,244
N 90 91 90 90
r 0,220 0,173 0,172 0,191
8.Comité de presidentes Sig. 0,031 0,090 0,093 0,062
N 96 97 96 96
r 0,221 0,208 0,260 0,203
9. Grupo de dirigentes Sig. 0,032 0,041 0,011 0,047
N 95 97 96 96
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Tabela 43 — Correlagdes qualificadas entre os indicadores do Perfil do Orientador Técnico e os indicadores de praticas do PAEX

Estimula questionamentos
que nos fazem pensar sobre

Estimula questionamentos
que nos fazem pensar sobre

Promove ag¢des que nos
fazem mudar nossas rotinas

Promove ag¢Ges para mudar
os rumos da organizagao

nossas rotinas de trabalho os rumos da organizacdo de trabalho

1. Desenho do Projeto Empresarial & 0,41 (] 0,37 & 0,42 (] 0,38
2. Contrato de Resultados (] 0,36 & 0,35 (] 0,39 (] 0,34
3. AvaliagBes Gerenciais Mensais & 0,31 0,29 & 0,39 (] 0,40
4. Monitorias/Metodologias & 0,37 & 0,32 & 0,41 & 0,36
5.. F"rograma de Desenvolvimento de ® 0,34 0,27 ® 0,37 ® 0,35
Dirigentes — PDD

6.. F"rograma de Desenvolvimento de 0,21 0,23 0,27 0,26
Dirigentes Avangado — PDDA

7. Encontro anual da rede 0,24 0,21 0,07 (5] 0,12
8.Comité de presidentes 0,22 (%] 0,17 0,17 0,19
9. Grupo de dirigentes 0,22 0,21 0,26 0,20
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6 ANALISE GERAL POR RESPONDENTE

IIIIIlIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII
 cAuAstGeravoR RSP

Neste tdpico se apresenta a resposta individual de cada respondente da pesquisa.
Neste caso uma mesma empresa pode ter mais de uma participante no estudo.

6.1 Ambiente geral, concorrencial e desempenho

Tabela 44 — Medidas descritivas dos indicadores do construto Ambiente geral,
concorrencial e desempenho pela fungdo na organizagao

Vocé .~
oce ocup'a a' posigdo Qual a principal natureza
de principal .
. de sua fung¢do na
executivo(a) de sua .
L organizagao em que atua?
organiza¢ao?
Variaveis Total
_ L = s
< ) P = o S =
- = < c = )
£ 2 5ol ¢ee| 53
(7] 2 ] o o
w (L) (@)
Nivel de competicdo 5,8 5,7 5,8 5,7 5,7 5,7
Mudanga do setor 5,0 4,8 5,0 4,8 4,8 4,9
Desempenho 51 5,2 51 5,2 5,3 5,2

OBS: Os resultados sdo baseados em testes bicaudais assumindo varidncias iguais com nivel de significancia
0,05. Para cada par significativo, a letra da categoria menor media aparece sob a categoria com maior média.

Os testes sao ajustados para todas as comparagdes entre pares dentro de uma linha de cada sub-tabela usando
a correcdo de Bonferroni.
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6.2 Aquisicao de conhecimentos

Tabela 45 — Medidas descritivas do subconstruto Aquisicao de Conhecimentos (AC) pela
fungdo na organizagao

Vocé ocupa a posi¢ao
de principal
executivo(a) de sua

Qual a principal natureza
de sua fungao na
organizagao em que atua?

Lo . i 30?
Variaveis organizagao: Total
- = w= |5 | 5C
< > s | sz | g2
£ wg 2 S 3= o &
(] 2 ww | O O o
a. Nossa organizagdo contrata
profissionais especializados e bem 4,7 4,8 4,7 4,8 5,0 4,8

informados

b. A gestdo de nossa organizagao monitora
importantes indicadores de desempenho 5,0 5,2 5,0 5,2 5,5 51
organizacional

c. Os funcionarios aprendem sobre os
avangos da organizagdo conversando entre 4,6 4,5 4,5 4,5 4,6 4,5

si

d. Nossos gestores conhecem praticas de

N 4,6 4,5 4,4 4,5 4,7 4,5
organizagées de outros setores
e. Nossos gestores aprendem com
pz.arcelros da organizagédo (tais como 49 50 48 51 52 50
clientes, fornecedores, e escolas de
negdcios)
f. Nossos gestores conhecem as 42 44 a1 45 45 43

estratégias de concorrentes

g. Quando as capacidades internas de
nossa organizagao sdo deficientes, nds as 4,8 4,9 4,9 4,9 4,8 4,9
adquirimos de fontes externas

h. Nossos gestores monitoram a estratégia
da organizagdo e seu alinhamento com o 4,7 4,7 4,5 4,8 5,0 4,7
ambiente competitivo

i. Nossos gestores se antecipam na solugao

4,3 4,3 4,3 4,4 4,3 4,3
de problemas
j. Nossos gestores aprendem novas coisas
sobre a organizagdo por meio de 4,8 4,8 4,7 4,8 4,5 4,8
observagao
Aquisicdo de Conhecimentos 4,7 4,7 4,7 4,7 4,8 4,7

OBS: Os resultados sdo baseados em testes bicaudais assumindo variancias iguais com nivel de significancia
0,05. Para cada par significativo, a letra da categoria menor media aparece sob a categoria com maior média.
Os testes sdo ajustados para todas as comparagdes entre pares dentro de uma linha de cada sub-tabela usando
a corregao de Bonferroni.

FUNDACAO DOM CABRAL

D> 123 |



_

6.3 Distribuicao da informacgao

Tabela 46 — Medidas descritivas do subconstruto Distribuicdo da informagao (DI) pela
fung¢ao na organizacao

Vocé ocupa a posi¢ao
de principal
executivo(a) de sua
organizagao?

Qual a principal natureza
de sua fungao na
organizagao em que atua?

Variaveis Total
=~ 2 s s
< ) dz| e~ | ST
- = [o) O —
£ - [ Q= 3
n 2 k7 v o
w O (@)

a. Quando nossos funcionarios precisam
de uma informacdo especifica, eles sabem 5,1 4,7 49 4,7
com quem encontrar

>
o

4,8

b. Nossos funcionarios sdo conscientes
sobre a importancia de seus 4,7 4,7 4,7 4,8 4,8 4,7
conhecimentos para a organizagdo

c. Nossos funciondrios compartilham entre
si informacdes (tais como dados, planos e 4,7 4,5 4,6 4,4 4,5 4,5
idéias)

d. Nossa alta administragdo integra
informac0es oriundas de diferentes areas 5,2b 4,8 5,0 4,8 4,7 49

da organizagao

Distribuicdo da Informacgéo 5,0b 4,7 4,9 4,6 4,7 4,7

OBS: Os resultados sdo baseados em testes bicaudais assumindo varidncias iguais com nivel de significancia
0,05. Para cada par significativo, a letra da categoria menor media aparece sob a categoria com maior média.
Os testes sao ajustados para todas as comparagées entre pares dentro de uma linha de cada sub-tabela usando
a corregao de Bonferroni.
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6.4 Interpretacao da informagao

Tabela 47 — Medidas descritivas do subconstruto Interpretagao da informacao (ll) pela
fungdo na organizagao

Vocé ocupa a posi¢ao
de principal
executivo(a) de sua
organiza¢ao?

Qual a principal natureza
de sua fungao na
organizagao em que atua?

Variaveis Total
—_ 2 ® 5
< ) ¥z | e~ | ST
- = o O -
E 2 g © g = 3w
2 z &8 o &
a. Nossos gestores incentivam o uso de
metodologias e ferramentas que auxiliam 4,6 4,7 4,7 4,6 4,5 4,7
na tomada de decisdes
b. Nossos gestores examinam e atualizam
frequentemente o modo como enxergam
. g 43 a5 43 | 45 | a6 4,

0 ambiente competitivo de nossa
organizagao

¢. Nossos funciondrios possuem visdes
diferentes sobre acontecimentos da 4,7 49 4,8 49 4,9 49
organizagao

d. Nossos funciondrios sdo encorajados a

L 5,2 4,8 5,1 4,8 4,7 4,9
adotar uma comunicagdo clara

e. Em nossa organizagdo, antes da decisdo
final ser tomada, as op¢des sdo avaliadas 4,8 4,7 4,8 4,7 4,7 4,7
rigorosamente

f. Nossos funcionarios sdo abertos a mudar

_ 4,5 4,4 4,5 4,3 4,3 4,4
o modo de fazer as coisas

g. Nossa organizacdo € agil para reagir as
mudangas tecnoldgicas
Interpretagdo da Informacgao 4,7 4,6 4,7 4,6 4,7 4,6

OBS: Os resultados sdo baseados em testes bicaudais assumindo varidncias iguais com nivel de significancia
0,05. Para cada par significativo, a letra da categoria menor media aparece sob a categoria com maior média.
Os testes sdo ajustados para todas as comparagdes entre pares dentro de uma linha de cada sub-tabela usando
a corregdo de Bonferroni.

4,9 4,5 4,7 4,5 4,8 4,6
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6.5 Memoria da Organizagao

Tabela 48 — Medidas descritivas do subconstruto Memdria da Organizagao (MO) pela
fungdo na organizagao

Vocé ocupa a posi¢ao
de principal
executivo(a) de sua
organiza¢ao?

Qual a principal natureza
de sua fungao na
organizagao em que atua?

Variaveis Total
— — 2 = s
< a gz | e8-| 8T
= o =
£ 8 ST 22| 5%
2 = &8 o &
a. Nossa organizacdo mantém informacgGes
ganizaca rmag 4,7 4,6 4,7 4,6 46 4,6
detalhadas para guiar suas operagdes
b. Nossos funcionarios buscam
informag¢des armazenadas quando tomam 4,5 4,4 4,4 4,4 4,6 4,4

decisOes

c. Nossa organizagdo mantém uma
combinacdo de diferentes habilidades no 4,8 49 49 49 4,8 49
seu quadro de funcionarios

d. Nossa organizagdo capacita

. . 4,8 4,8 4,9 4,7 4,8 4,8
internamente seus especialistas

e. Nossa organizagdo faz muito uso de

informagdes oriundas de. outra.s empresas 46 45 46 4,4 45 45
(ex: fornecedores, parceiros, clientes,

escolas de negdcios, etc.)

Memodria da Organizagdo 4,7 4,6 4,7 4,6 4,7 4,7

OBS: Os resultados sdo baseados em testes bicaudais assumindo varidncias iguais com nivel de significancia
0,05. Para cada par significativo, a letra da categoria menor media aparece sob a categoria com maior média.
Os testes sdo ajustados para todas as comparagdes entre pares dentro de uma linha de cada sub-tabela usando
a correcdo de Bonferroni.
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6.6 Aprendizagem da organizagao

Tabela 49 — Medidas descritivas do construto Aprendizagem Organizacional (AO) pela
fung¢ao na organizagao

Vocé ocupa a posi¢ao de | Qual a principal natureza
principal executivo(a) de de sua fungdo na
sua organizag¢ao? organizagao em que atua?
Variaveis . - S = [ Total
3 s | 5| 2| ¢
£ 2 © g &
a P 5 8 §_
Aquisicdo de Conhecimentos 4,7 4,7 4,7 4,6 4,7 4,7
Distribuicdo da Informacgao 4,7 4,7 4,7 4,7 4,8 4,7
Interpretacdo da Informacgao 5,0b 4,7 49 4,6 4,7 4,7
Memodria da Organizagdo 4,7 4,6 4,7 4,6 4,7 4,6
Aprendizagem 4,7 4,6 4,7 4,6 4,7 4,7

OBS: Os resultados sdo baseados em testes bicaudais assumindo varidncias iguais com nivel de significancia
0,05. Para cada par significativo, a letra da categoria menor media aparece sob a categoria com maior média.
Os testes sdo ajustados para todas as comparagdes entre pares dentro de uma linha de cada sub-tabela usando
a corregao de Bonferroni.

6.7 Praticas PAEX

Tabela 50 — Medidas descritivas do construto Praticas PAEX (PP) pela fungdo na
organizacao

Vocé ocupa a posicao de | Qual a principal natureza
principal executivo(a) de de sua fungdo na
sua organizagao? organiza¢ao em que atua?
Variaveis m o ® Total
—_ P~ ] = <
< Q & s 2
£ S < e 8 9
@ 2 7 o 2
w o o
1. Desenho do Projeto Empresarial 5,7 5,6 5,6 5,5 ,7 5,6
2. Contrato de Resultados 4,7 5,0 4,6 5,0 5,3 4,9
3. Avaliagdes Gerenciais Mensais 5,8 5,5 5,5 5,6 5,9 5,6
4. Monitorias/Metodologias 5,4 5,5 5,4 5,4 5,8 5,5
5.' F"rograma de Desenvolvimento de 58 58 58 58 6.1 58
Dirigentes — PDD
6. Programa de Desenvolvimento de
5,4 5,4 5,3 5,5 5,5 5,4
Dirigentes Avangado — PDDA ! ! ! ! ! !
7. Encontro anual da rede 5,5 5,1 5,3 5,1 5,5 5,2
8.Comité de presidentes 5,5 5,3 5,3 5,4 5,5 5,4
9. Grupo de dirigentes 5,4 5,3 5,2 5,4 5,5 5,3
Praticas do Paex 5,5 5,3 5,3 5,4 5,4 5,4

OBS: Os resultados sdo baseados em testes bicaudais assumindo varidncias iguais com nivel de significancia
0,05. Para cada par significativo, a letra da categoria menor media aparece sob a categoria com maior média.
Os testes sdo ajustados para todas as comparagdes entre pares dentro de uma linha de cada sub-tabela usando
a corregao de Bonferroni.
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6.8 Perfil do Orientador Técnico

Tabela 51 — Medidas descritivas do construto Perfil do Orientador Técnico (POT) pela
fungdo na organizagao

Vocé ocupa a posi¢ao
de principal
executivo(a) de sua
organiza¢ao?

Qual a principal natureza
de sua fungao na
organizagao em que atua?

Variaveis — — Total
© [=2] ©
—_ - 9 g <
< X »_ s 2
£ S s | 2 | 88
5 2 |5 | 2 |z
Orienta as pessoas na identificacdo das
P s 5,7 5,7 5,7 5,6 5,9 5,7
causas de problemas e suas solugdes.
Promove a habilidade da organizacdo em
. ) . 5,2 5,2 5,2 5,2 5,6 5,2
lidar com conflitos
Desenvolve relacionamentos de
L. 5,2 5,3 51 5,3 5,4 5,3
proximidade com as pessoas
D t o) d
esperta nas pessoas um senso de 58 58 58 58 58 58

cobranca em relagao aos resultados

Faz com que as pessoas desenvolvam uma
visao integrada da empresa a partir de 5,9 5,7 5,7 5,7 5,9 5,7
seus diversos indicadores de desempenho

Orienta a organizagao na incorporacdo de

. . . . , 7 7 ) , 7
metodologias adequadas a sua estratégia. >8 > > >6 >9 >

Estimula reflexdes sobre normas e valores

o 5,8 5,6 5,7 5,5 5,9 5,6
de nossa organizagdo

Contribui com o desenvolvimento de
papéis e comportamentos gerenciais em 5,8 5,6 5,7 5,6 5,6 5,7

nossa organizagao

Perfil do Orientador Técnico 5,6 5,5 5,5 5,6 5,5 5,6

OBS: Os resultados sdo baseados em testes bicaudais assumindo varidncias iguais com nivel de significancia
0,05. Para cada par significativo, a letra da categoria menor media aparece sob a categoria com maior média.
Os testes sdo ajustados para todas as comparagdes entre pares dentro de uma linha de cada sub-tabela usando
a corregdo de Bonferroni.
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6.9 Perfil do Principal Gestor

Tabela 52 — Medidas descritivas do construto Perfil do Principal Gestor (PPG) pela fungao
na organizagao

Vocé ocupa a posi¢ao L
p. .p ¢ Qual a principal natureza
de principal ~
. de sua fungdo na
executivo(a) de sua o
o x o organizagao em que atua?
organizag¢ao?
Variaveis = — Total
© [=2] ©
—_ P~ 2 = c
< 2 &P s 2
£ 2 52| 2 |88
5 S |E| 8|z
Estimula questiona to e nos faze
stimula question men. s que nos fazem NA 52 52 52 54 52
pensar sobre nossas rotinas de trabalho
Estimula questionamentos que nos fazem
. NA 53 5,4 53 5,0 5,3
pensar sobre os rumos da organizagao
P S f d
romove égoes que nos fazem mudar NA 4,9 4,9 4,9 43 4,9
nossas rotinas de trabalho
Promgve i\goes para mudar os rumos da NA 54 53 54 54 54
organizagdo
Perfil do Principal Gestor NA 5,2 5,2 5,2 5,1 5,2

OBS: Os resultados sdo baseados em testes bicaudais assumindo varidncias iguais com nivel de significancia
0,05. Para cada par significativo, a letra da categoria menor media aparece sob a categoria com maior média.
Os testes sdo ajustados para todas as comparagdes entre pares dentro de uma linha de cada sub-tabela usando

a correcdo de Bonferroni.
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7 MODELO DE APRENDIZAGEM PAEX

Foi proposto um modelo que relaciona as variaveis do estudo em uma sequencia causal de
causas e efeitos, conhecido como equacao estrutural. A técnica foi rodada utilizando o método
PLS de estimagdo, método robusto a violagdes de normalidade, tal como se constatou nos
dados deste estudo. A base de dados empregada foi de empresas, desconsiderando as
respostas individuais da pesquisa, balizando uma amostra de 169 casos. O Grafico 81 revela as
relacGes estruturais originalmente propostas e 0 Grafico 82 demonstra as relacfes mantidas
condicionada a sua significancia estatistica.
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Instabilidade

Gréfico 81 — Modelo Original De Aprendizagem
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Perfil do Orientad...

Praticas do Paex

Gréfico 82 — Modelo Alternativo De Aprendizagem (somente com relagdes significativas). Percentual de explicacdo dentro dos circulos (r2)
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No modelo anexo o orientador técnico é a base do processo de aprendizagem no PAEX. Ele
atua como determinante do sucesso das praticas PAEX (somente as cinco primeiras praticas
foram usadas. As demais tém muitos dados ausentes). O orientador técnico explica 28,6% da
avaliacdo da contribuicdo das praticas do PAEX. As praticas PAEX explicam
significativamente a “Aquisicdo de Conhecimentos” e “Interpretacdo da Informacao”.

Coloquei uma sequéncia temporal, um processo de aprendizagem da seguinte forma;

Aquisicdo de
Conhecimentos

Figura 1 — Relag&o condicional entre as dimens6es de aprendizado organizacional.
Fonte: dados da pesquisa

Nesta sequencia causal todas as relagdes foram significativas e fortes. Por fim, o processo de
aprendizagem leva ao conceito geral (fator de segunda ordem formativo) chamado
“Aprendizagem Organizacional”. A aprendizagem por sua vez tem impacto no desempenho
da organizacdo em relacdo aos concorrentes (Questdo 7). Interessante que as variaveis de
competicdo (g5) e instabilidade (g6) ndo explicaram o desempenho (p > 0,05). A tabela

abaixo demonstra a significancia das relacfes estruturais entre 0s construtos.

Tabela 53 — Pesos fatoriais dos construtos
Standard
Relagdes estruturais PESO Error
(STERR)

T Statistics

(|O/STERR))

Aprendizagem -> Desempenho 0,40 0,06 6,19
Aquisicdo de Conhecimentos -> Aprendizagem 0,37 0,02 22,19
Aquisicdo de Conhecimentos -> Distribuicdo da Informacgéo 0,70 0,05 14,32
Competicéo -> Desempenho -0,06 0,08 0,81
Distribuicédo da Informacéo -> Aprendizagem 0,19 0,01 27,03
Distribuicdo da Informacéo -> Interpretacdo da Informacéo 0,72 0,05 15,69
Instabilidade -> Desempenho 0,05 0,07 0,71
Interpretacdo da Informacéo -> Aprendizagem 0,28 0,01 29,90
Interpretacdo da Informacao -> Memdria da Organizagéo 0,82 0,04 19,72
Memoria da Organizacao -> Aprendizagem 0,23 0,01 22,61
Perfil do Orientador Técnico -> Préaticas do Paex 0,54 0,06 8,54
Praticas do Paex -> Aquisi¢cdo de Conhecimentos 0,55 0,06 8,50
Préaticas do Paex -> Distribuicdo da Informacgéo 0,09 0,06 1,44
Praticas do Paex -> Interpretacdo da Informacao 0,23 0,05 4,40
Praticas do Paex -> Memdria da Organizacao 0,04 0,05 0,76
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Ja as relagbes entre os construtos e seus indicadores, balizado pela andlise fatorial

confirmatoria pode ser observada na Tabela 54.

Tabela 54 — Cargas fatoriais dos indicadores

Original Standard -
Relacdes dos indicadores com os construtos Sample Error T Statistics
(JO/STERR))

(®)] (STERR)

AC_01_mean_1 <- Aquisi¢cdo de Conhecimentos 0,6127 0,0714 8,5863
AC_01_mean_1 <- Aprendizagem 0,5889 0,0811 7,2635
AC_02_mean_1 <- Aquisi¢do de Conhecimentos 0,7697 0,0265 29,0242
AC_02_mean_1 <- Aprendizagem 0,7689 0,0292 26,341
AC_03 _mean_1 <- Aquisi¢do de Conhecimentos 0,6705 0,0657 10,2043
AC_03_mean_1 <- Aprendizagem 0,6624 0,058 11,4155
AC_04_mean_1 <- Aquisicdo de Conhecimentos 0,7043 0,0622 11,3275
AC_04_mean_1 <- Aprendizagem 0,5894 0,0818 7,2018
AC_05_mean_1 <- Aquisi¢do de Conhecimentos 0,7432 0,0399 18,643
AC_05_mean_1 <- Aprendizagem 0,6832 0,0477 14,3185
AC_06_mean_1 <- Aquisi¢do de Conhecimentos 0,7242 0,0426 16,9873
AC_06_mean_1 <- Aprendizagem 0,6371 0,0513 12,4175
AC_07_mean_1 <- Aquisi¢cdo de Conhecimentos 0,5701 0,0912 6,2512
AC_07_mean_1 <- Aprendizagem 0,5124 0,0956 5,3583
AC_08 mean_1 <- Aquisi¢do de Conhecimentos 0,8317 0,024 34,5884
AC_08_mean_1 <- Aprendizagem 0,8078 0,0269 30,0369
AC_09 mean_1 <- Aquisi¢do de Conhecimentos 0,8194 0,0299 27,4241
AC_09 _mean_1 <- Aprendizagem 0,8057 0,0345 23,3771
AC_10_mean_1 <- Aquisi¢cdo de Conhecimentos 0,7609 0,0527 14,4451
AC_10_mean_1 <- Aprendizagem 0,6984 0,0685 10,1924
DI_01 _mean_1 <- Distribuicdo da Informacéo 0,8222 0,0561 14,6603
DI_01 mean_1 <- Aprendizagem 0,6733 0,0667 10,0889
DI_02_mean_1 <- Distribuicdo da Informacéo 0,9036 0,0144 62,9339
DIl_02_mean_1 <- Aprendizagem 0,8075 0,0286 28,2124
DI_03_mean_1 <- Distribuicdo da Informacgao 0,8667 0,0257 33,7356
DIl_03_mean_1 <- Aprendizagem 0,7439 0,0392 18,9708
DI_04_mean_1 <- Distribuicdo da Informacgéo 0,8294 0,0308 26,9526
Dl_04_mean_1 <- Aprendizagem 0,7896 0,0334 23,6666
11_01_mean_1 <- Interpretacdo da Informacao 0,8597 0,0211 40,8161
11_01_mean_1 <- Aprendizagem 0,8104 0,0308 26,3492
11_02_mean_1 <- Interpretacdo da Informacao 0,8597 0,0204 42,1407
11_02_mean_1 <- Aprendizagem 0,8508 0,0211 40,4104
11_03_mean_1 <- Interpretacdo da Informacao 0,4203 0,1024 4,1043
11_03 _mean_1 <- Aprendizagem 0,3693 0,0959 3,8493
11_04_mean_1 <- Interpretacédo da Informacao 0,748 0,0594 12,5846
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11_04_mean_1 <- Aprendizagem 0,7244 0,0636 11,3915
11_05_mean_1 <- Interpretacdo da Informacéao 0,7552 0,0533 14,1739
I1_05 mean_1 <- Aprendizagem 0,7053 0,0564 12,5075
11_06_mean_1 <- Interpretacédo da Informacao 0,7982 0,0324 24,6056
I1_06_mean_1 <- Aprendizagem 0,7289 0,041 17,7617
11_07_mean_1 <- Interpretacdo da Informacéao 0,7827 0,0333 23,5146
11_07_mean_1 <- Aprendizagem 0,7518 0,0358 20,9757
MO_01 _mean_1 <- Memdria da Organizacao 0,801 0,0353 22,7132
MO 01 _mean_1 <- Aprendizagem 0,7429 0,045 16,5009
MO_02_mean_1 <- Memdria da Organizacao 0,8347 0,0315 26,4992
MO _02_mean_1 <- Aprendizagem 0,7769 0,0336 23,1481
MO_03_mean_1 <- Memdria da Organizacao 0,8353 0,0238 35,1037
MO _03_mean_1 <- Aprendizagem 0,7548 0,0341 22,1139
MO_04_mean_1 <- Memdria da Organizacao 0,8112 0,0298 27,2262
MO_04_mean_1 <- Aprendizagem 0,7211 0,0386 18,6682
MO_05 mean_1 <- Memdria da Organizacao 0,7722 0,0683 11,3054
MO_05_mean_1 <- Aprendizagem 0,7122 0,0679 10,4841
OT_01_mean_1 <- Perfil do Orientador Técnico 0,8836 0,0234 37,7351
OT_02_mean_1 <- Perfil do Orientador Técnico 0,8405 0,0317 26,4922
OT_03_mean_1 <- Perfil do Orientador Técnico 0,7974 0,0362 22,0352
OT_04_mean_1 <- Perfil do Orientador Técnico 0,7686 0,0506 15,1934
OT_05_mean_1 <- Perfil do Orientador Técnico 0,7992 0,0426 18,7505
OT_06_mean_1 <- Perfil do Orientador Técnico 0,8773 0,0212 41,3887
OT_07_mean_1 <- Perfil do Orientador Técnico 0,8534 0,0281 30,3482
OT_08_mean_1 <- Perfil do Orientador Técnico 0,8899 0,0214 41,5559
PP_01 mean_1 <- Praticas do Paex 0,8784 0,0267 32,9131
PP_02_mean_1 <- Praticas do Paex 0,7125 0,0691 10,3135
PP_03 mean_1 <- Praticas do Paex 0,8304 0,0324 25,6116
PP_04 _mean_1 <- Praticas do Paex 0,8344 0,0286 29,2105
PP_05 mean_1 <- Praticas do Paex 0,7936 0,0343 23,1064

Mostrasse que as relacdes dos construtos com seus indicadores é forte e significativa em todos
0s casos, demonstrando que houve uma elevado ajuste entre as varidveis e seus construtos de
interesse. Por fim, a qualidade, avaliada pela Variancia Média Extraida (AVE — Avarege
VAirance Extracted), que deve ser maior que 0,4, Confiabilidade Composta (Composite
Reliability CR) e Alpha de Cronbach (AC) que devem ser maiores que 0,7, foram
apresentadas na tabela subsequente. Os resultados reforcam a qualidade das medicGes e sua
adequacdo para testar as relagdes e testes de hipdteses construidos neste estudo.

Tabela 55 — Qualidade da medicao

Construtos AVE Composite R Cronbachs
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Reliability Square Alpha

Aprendizagem 0,512 0,964 1,000 0,960
Aquisicado de Conhecimentos 0,526 0,916 0,297 0,898
Competicao 1,000 1,000 - 1,000
Desempenho 1,000 1,000 0,158 1,000
Distribuicdo da Informacéo 0,733 0,916 0,573 0,878
Instabilidade 1,000 1,000 - 1,000
Interpretacdo da Informacéo 0,576 0,902 0,728 0,870
Memoria da Organizacéo 0,658 0,906 0,703 0,870
Perfil do Orientador Técnico 0,705 0,950 - 0,940
Préticas do Paex 0,659 0,906 0,286 0,869
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1 INTRODUCAO

O presente relatério relne achados empiricos obtidos por meio da analise qualitativa
de entrevistas realizadas com especialistas da FDC e principais executivos de
empresas participantes do “PAEX — Parceiros para a Exceléncia”, solugao
desenvolvida pela Fundagdao Dom Cabral - FDC.

Foram analisadas sete entrevistas com profissionais da FDC, dentre eles orientadores
técnicos e monitores, e quatro entrevistas com presidentes de empresas integrantes
do PAEX.

O objetivo central deste relatério é apresentar evidéncias que possam contribuir para
uma compreensao da influéncia do PAEX sobre a aprendizagem das organizacdes
participantes. Para tanto, foram identificadas algumas dimensdes ou categorias de
interesse da pesquisa que guiaram todo o processo de analise qualitativa, quais

sejam:

e Papéis, competéncias e desafios dos profissionais da FDC (orientadores e

monitores);
e MotivagOes e expectativas da empresa em relagcdao ao PAEX

e Processo de aprendizagem e de transferéncia de conhecimentos: fatores
facilitadores e barreiras a aprendizagem

e Razlbes de saida do PAEX

e Contribuicoes do PAEX

Ressalta-se que o presente relatério foi estruturado na sequéncia das categorias
apresentadas.

Previamente a tal discussao, vale salientar que as organiza¢Oes participantes do PAEX
sao, em sua maioria, empresas familiares, de pequeno ou médio porte e atuantes em
diferentes setores de mercado (Entrevista 1, 2, 5).

Em relagdo a maturidade de gestao destas organizagdes, embora os especialistas da
FDC busquem selecionar um grupo com o mesmo nivel de complexidade gerencial,
observa-se ampla diversidade neste aspecto. Isso significa que enquanto algumas
empresas ja conhecem e adotam determinadas ferramentas gerenciais, outras, ainda,
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nao tém familiaridade com tais metodologias e, como consequéncia, enfrentam
maiores dificuldades no processo de aprendizagem.

Um aspecto comum entre as organizagdes é que s3ao empresas que cresceram
consideravelmente, nos ultimos anos, e buscam, por meio do PAEX, profissionalizar o
seu modelo gerencial e se inserir num continuo processo de desenvolvimento para
lidarem de forma eficiente com os impactos gerados pela expansao.

2 PAPEL DO ORIENTADOR E MONITOR NO PAEX

A primeira categoria a ser discutida refere-se ao papel, competéncias e desafios dos
profissionais da FDC no ambito do PAEX e a forma como tais fatores influenciam o
processo de aprendizagem das empresas. Em relagcdao a primeira dimensao citada, o
guadro abaixo resume os principais papéis citados pelos sujeitos de pesquisa.

Papeis do orientador

“Monitorador da execu¢do”: criacdo de uma disciplina de execucao

Atuar como conselheiro ou estrategista

Estabelecer e estreitar relacionamento

Os dados das entrevistas revelam o importante papel do orientador técnico no que se
refere a criacdao de uma “disciplina de execu¢ao” no ambito da organizacdo. Ou seja,
espera-se que o orientador seja o agente responsavel por acompanhar e cobrar
sistematicamente a realizagao das metas e atividades previstas.

De acordo com os presidentes entrevistados, a presenca de um “agente externo” na
empresa gera um compromisso com os resultados, além de legitimar as acdes
propostas, minimizando a possibilidade de que as tarefas rotineiras inviabilizem a
execuc¢ao dos projetos.

O papel do orientador como “monitorador da execugao” foi corroborado tanto pelos
profissionais da FDC, como pelos presidentes das empresas participantes do PAEX,
conforme ilustram os relatos que seguem (Entrevista 1, 3, 4, 8, 10, 11).

O orientador é o puxador dessa disciplina da execucdo (Entrevista 3).
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Eu acho que o orientador técnico ele é o principal responsavel por
implantar essa cultura de orientacdo para resultado, fazer com que
aquela sistematica, que as vezes ela pode parecer chata, que é estar
todos os meses fazendo as andlises dos resultados de forma
sistémica e sistematica, fazer com que eles entendam essa
necessidade é uma das principais fungdes (Entrevista 4).

Foi muito bom para mim mesmo esta cobranca, porque até entdo a
gente tinha um ambiente um pouco mais informal e ndo tinha aquela
cobranca tdo profunda (Entrevista 11).

Outro papel do orientador técnico identificado nas entrevistas é a sua funcao como
“conselheiro” ou “estrategista” do presidente e dos gerentes da organizacao. Espera-
se que o orientador forneca diretrizes estratégicas e percep¢des sobre temas mais
amplos, como modelos de gestao utilizados por outras empresas, posicionamento de
mercado, tendéncias ambientais, etc. Além disso, é recomendavel que o orientador
seja capaz de transmitir insights acerca da visao de futuro e sistémica da organizacao
(Entrevista 1, 3).

Tal nocdo é confirmada quando os presidentes relatam que o orientador deve
“extrapolar” ou “ir além” das ferramentas, uma vez que estes instrumentos
encontram-se, de certa forma, disponiveis. O conhecimento tacito — a experiéncia, o
know-how, o feeling do orientador — é o que agrega valor as metodologias do PAEX
(Entrevista 8, 9).

O orientador no inicio é fundamental, mais do que hoje, porque hoje,
querendo ou ndo a gente ja tem as ferramentas. Hoje a gente recorre
mais ao orientador, ndo para nos ajudar a construir mais indicador,
mas para tentar enxergar uma coisa que nao conseguimos enxergar.
A gente estd buscando mais ajuda do orientador na parte de
estratégia. (Entrevista 8).

Com o tempo, o orientador assume um papel estratégico, mais
afastado das ferramentas e mais antenado nos direcionamentos
gerais. (Entrevista 9).

Estabelecer e estreitar o relacionamento com o presidente e os gerentes da
organizacdao é outra frente de atuagao do orientador técnico. A qualidade do
relacionamento entre as partes — nivel de confianca e conexdo social — é uma
dimensao central do processo de aprendizagem e, portanto, deve constituir
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preocupacdao permanente do orientador. Inclusive, alguns presidentes associam a
permanéncia no PAEX ao nivel de relacionamento estabelecido entre as partes.

A qualidade do relacionamento implica, também, na atuacdao do orientador como
agente moderador e articulador, contribuindo para que as dimensdes técnica e
“ferramental” do processo de aprendizagem sejam extrapoladas. Trechos de
entrevistas com dois orientadores reforgam tal nogao.

Acho que esse papel de articulador. A parte técnica estd ali. O que
falta é tirarmos dos executivos essa visao de futuro e uma capacidade
de andlise de cendrios. Eu nunca trago conhecimento técnico, é
sempre de mediagao (Entrevista 1).

Oferecer ao presidente da empresa um ombro amigo pra gerar um
intimismo, pra fazer com que o presidente da empresa passe
algumas inquietudes, algumas dificuldades que estao sendo
enfrentadas (Entrevista 3).

Enquanto o orientador detém um papel estratégico e relacional, o monitor possui
uma funcao mais técnica e especialista, no sentido de contribuir com conhecimentos
e instrumentos relacionados a alguma darea gerencial, seja marketing, financas,
processos, recursos humanos (Entrevista 5, 7). Portanto, o monitor possui um papel
importante no desdobramento da estratégia - inicialmente concebida pela presidente
e pelo orientador - para os diversos setores da organizacao, fazendo com que ela
alcance as diferentes instancias organizacionais.

O coordenador tem um relacionamento muito mais intimo com a
empresa, porque todo més ele estd na empresa. Eu como
coordenador converso, basicamente, com a diretoria da empresa
para acompanhar a evolucdo da empresa como um todo. O monitor
atua no tema escolhido — pode ser Financas, Marketing, Pessoas,
Projetos (Entrevista 7).

Essa visdo integrada é promovida via coordenador. O monitor foca
muito no seu tema. J& o coordenador n3o. E esse o papel dele: fazer
essa costura de todas as monitorias com a estratégia da organizacao
(Entrevista 7).

Um achado emergente nas entrevistas com os presidentes das empresas,
especificamente, é a demanda de que o orientador atue integrando a rede de
empresas participantes do PAEX, ampliando a possibilidade de troca de experiéncias
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e de melhores praticas (Entrevista 8). Ha indicios de que o compartilhamento de
conhecimentos entre as organiza¢des é bem aquém do que deveria.

O orientador poderia ter mais esse papel de estimular o network.
“Vocés estdo tendo dificuldade em construir, na outra empresa onde
eu sou o orientador, eu tenho isso muito forte, esta aqui o telefone
dele”. Que PAEX use mais o “network” para empresas que ja sdo mais
avancadas em determinado modelo. (Entrevista 8).

Ainda em relag¢do ao papel do orientador no PAEX, é unanime a percepc¢ao de que a
sua funcao se altera ao longo do tempo. No inicio da parceria, a énfase do orientador
recai, sobretudo, na construcdo do projeto empresarial. Na medida em que a
organizacao absorve as metodologias e consegue aplica-las de forma mais autébnoma,
o orientador vai assumindo uma posicdo de orientador e estrategista, enfatizando o

relacionamento e as questdes macro que afetam a organizagdo como um todo.

Com o passar do tempo, as ferramentas vao sendo entregues, vai
sendo utilizado por essas empresas de uma maneira que ela vai se
familiarizando. Depois de algum tempo isso vai virando rotina. E o
coordenador comeca a ter um papel, cada vez mais estratégico,
comeca a ser muito préoximo do acionista e comeca a fazer um
trabalho diferente (Entrevista 2).

3 PERFIL E COMPETENCIAS REQUERIDAS

Em face dos papeis desempenhados pelos orientadores, que competéncias devem
ser ter esses profissionais?

Competéncias requeridas

Capacidade de leitura sistémica da organizacao

Experiéncia gerencial e conhecimento académico

Capacidade gerencial: mobilizar os individuos e cobrar o alcance das metas

Conhecimento do setor de negdcios da empresa

Competéncia Relacional / Interpessoal

Uma competéncia valorizada pelo presidente e pelos gerentes é o conhecimento
macro, pelo orientador, das diferentes areas da organizagao, bem como a sua
capacidade em realizar uma leitura sistémica da empresa, a partir da compreensao
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de suas partes, das conexdes existentes e do funcionamento do sistema como um
todo (Entrevista 2, 4).

O orientador técnico tem que ser o que eu chamo de um clinico
geral, além da especialidade dele na questdo planejamento e gestdo
para resultados, ele tem que entender um pouquinho de tudo. Nao
da para ir para uma organizacdo sem entender um pouco de financas,
um pouco de marketing para vocé ter conhecimento suficiente para
rodar nessas metodologias com um grupo gestor e eventualmente
eles vdo solicitar apoio nessas areas para vocé (Entrevista 4).

Outra competéncia esperada nos orientadores é a uniao do conhecimento académico
com a experiéncia gerencial (Entrevista 2, 6, 8). Do ponto de vista dos presidentes,
entende-se que nao hda geracao de valor quando o orientador discute somente a
metodologia, do ponto de vista tedrico, sem trazer a tona experiéncias vivenciadas
no ambito de outras organizagdes.

O orientador ele tem que ter uma vida executiva de reconhecido
sucesso, porque isto ajuda na hora dele se posicionar dentro da
empresa (Entrevista 6).

O coordenador técnico tem que ter essa visdao ampla de negdcio, isso
é muito importante. Ele tem que ter uma formacdo, tanto académica
robusta, como também experiéncias em empresas, porque nesse
modelo ndo comporta um académico (Entrevista 2).

Em relacdo a dimensao gerencial, um aspecto emergente nas entrevistas é a
capacidade do orientador de mobilizar o presidente e os gerentes, com o intuito de
assegurar a criacdao de uma cultura de execucdao com énfase nos resultados, ao longo
da organizacao. Ao mesmo tempo, o orientador deve ser firme para cobrar o
cumprimento das metas (Entrevista 2, 3, 8).

E saber lidar com essas reunides de operacdo e controle que s3o
reunioes tensas e dificeis. Mas de toda maneira cobrar os resultados,
manter o cliente cumprindo o que foi compromissado no
planejamento estratégico (Entrevista 2).

Os dados qualitativos indicam, também, que é recomendavel que o orientador
conheca as caracteristicas do setor de negdcios no qual a empresa esta inserida. Ou
seja, determinadas estratégias podem ser eficazes ou nao dependendo do setor
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analisado e, portanto, o modelo gerencial e as ferramentas devem se adequar aos
respectivos contextos. Espera-se que essa customizacdo seja realizada pelo
orientador técnico (Entrevista 1, 4, 10).

Primeiro, eu acho que é conhecimento de setor. As vezes vocé é pego
de calga-curta porque eles usam alguns termos técnicos e se vocé
nao conhece o setor. Tem que ter um conhecimento minimo do setor
onde vai atuar (Entrevista 1).

Por fim, outro grupo de competéncias necessario ao orientador refere-se a
capacidade relacional / interpessoal. Ou seja, ele deve ser capaz de comunicar e
legitimar ideias; mobilizar os individuos; articular setores e pessoas; moderar
encontros. Requer, portanto, maior competéncia relacional e menor capacidade
técnica (Entrevista 1, 2, 5, 10).

4 DESAFIOS E DIFICULDADES DO ORIENTADOR E MONITOR

O quadro abaixo reune os principais desafios enfrentados pelos profissionais da FDC
no ambito do PAEX, identificados a partir da analise qualitativa das entrevistas.

Desafios

Conhecimento setorial

Conseguir que a empresa perceba valor no PAEX, ao longo do tempo: agregar valor

continuamente

Uma preocupacao emergente nas entrevistas é a dificuldade dos profissionais da FDC
em ter dominio sobre os conhecimentos relativos ao setor de atuacdao de cada
organizacdo. Como discutido anteriormente, espera-se que o orientador e o monitor
compreendam as particularidades da industria no qual as empresas se inserem.
Porém, ha quantidade consideravel de organizagdes sob a coordenagao um mesmo
profissional, dificultando um conhecimento profundo sobre os aspectos setoriais
(Entrevista 1, 3, 4).

Em suma, compreender as variaveis setoriais e adequar as metodologias a realidade
de cada organizacdo é um desafio do ponto de vista dos profissionais da FDC
(Entrevista 1, 3, 6).
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N3o adianta eu trazer um projeto empresarial que sirva pra qualquer
outra empresa. Ele tem que estar muito relacionado com a minha
organizagdo. Em alguns momentos, a gente pode correr o risco de, ao
tendenciarmos para a questao mais conceitual, nés ndo enfatizarmos
muito a questdo da realidade da organizagao (Entrevista 3).

A gente estd tentando criar um sistema de inteligéncia de informacgao
sobre as empresas e os setores onde elas atuam, para que a gente
minimize um pouco o impacto de um gap de informagdo que o
orientador tenha (Entrevista 6).

O Entrevistado 3 salienta, ainda, que em diversas situacdes o orientador e o monitor
ndo conseguem se preparar previamente as reunides, conforme ilustra o relato
abaixo.

O orientador, as vezes, trabalha com uma gama significativa de
empresas e é humanamente impossivel ele chegar muito bem
preparado em relagdao a cada um daqueles setores, aos problemas
inerentes a cada organiza¢dao. Entdo, a rigor, pra vocé entrar no
amago da questdo requer uma preparac¢do prévia, uma leitura sobre
o setor e coisa dessa natureza (Entrevista 3).

Outra dificuldade enfrentada pelo orientador é conseguir que a empresa perceba
valor no PAEX, ao longo do tempo. Ou seja, quando as ferramentas sao apropriadas
pela organizacao e os individuos ja conseguem aplica-las com certa autonomia,
percebe-se uma perda de valor no papel da FDC no processo. Para minimizar esse
gap, cabe ao orientador “ir além” das ferramentas e atuar de forma mais estratégica,
seja dando diretrizes, seja compartilhando experiéncias ou trazendo a tona novas
perspectivas (Entrevista 2, 3, 4, 6).

Com o passar do tempo, as ferramentas vao sendo entregues, vai
sendo utilizado por essas empresas de uma maneira que ela vai se
familiarizando. Depois de algum tempo isso vai virando rotina
(Entrevista 2).

A partir do momento que a empresa vai absorvendo as
metodologias, elas caminham de modo préprio. E ai, naturalmente o
coordenador estard se posicionando muito mais nas discussdes
estratégicas, mas sem abandonar a disciplina (Entrevista 3).
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Além disso, o orientador pode investir tempo para fortalecer a conexao social com os
principais executivos da organiza¢ao, ao longo dos diferentes ciclos do PAEX. Como a
permanéncia das empresas na parceria depende, também, da qualidade desse
relacionamento, os profissionais da FDC assumem o desafio de assegurar um clima de
cooperacao, confianca e empatia (Entrevista 3, 5).

5 MOTIVAGOES E EXPECTATIVAS DA EMPRESA EM RELAGAO AO PAEX

Outra categoria de interesse desta pesquisa é a expectativa da empresa ao ingressar
no PAEX.

Motivagoes

Profissionalizar o modelo de gestdo da organizacdo e ter acesso a ferramentas gerenciais
testadas e implementadas por uma instituicdo de renome

Transferéncia do conhecimento explicito (ferramentas) e tacito (know-how)

Capacitacgdo gerencial, por meio dos programas de desenvolvimento

Concepcdo do Projeto Empresarial com a assessoria da FDC

Uma destas motivacdes esta relacionada a necessidade da organizacdo em
profissionalizar o seu modelo de gestdo e ter acesso a ferramentas gerenciais
testadas e implementadas por uma instituicao de renome. Em geral, sdo empresas
gue passaram, nos ultimos anos, por intenso processo de crescimento, mas nao
alcancaram maturidade de gestdo para fazer face a essas oportunidades. Assim,
buscam a FDC para auxilid-las nesse processo de profissionalizacdo gerencial
(Entrevista 2, 3, 8,9, 11).

Inclusive, alguns executivos esperam que o PAEX transforme a cultura da empresa,
instaurando no¢des como metas e resultados; mentalidade estratégica e de futuro; e
um “olhar para fora”.

Eu acho que isso é um avango fantastico, porque vamos trabalhar
com planejamento estratégico, analise de cendrios, fluxo de caixa,
modelos de RH baseados em planos de cargos e saldrios,
meritocracia, enfim, eu acho que isso ja é uma evolucdo muito
grande. Mas também trazer essas empresas para dentro de um
ambiente cada vez mais profissional (Entrevista 2).
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Eu acho que o PAEX nasceu de uma inquietude nossa da gente ter
muito poucos olhos para frente, olhando sé para a operacdo e para o
dia a dia (Entrevista 9).

A expectativa das organizacdes envolve diversas dimensdes. Primeiro, a empresa
percebe que além da transferéncia das ferramentas (do conhecimento explicito), o
PAEX também prevé acompanhamento pessoal, permitindo o compartilhamento do
know-how dos profissionais da FDC aos futuros usuarios da tecnologia. Assim, o
conhecimento é aplicado de forma personalizada e as metodologias sao
implementadas de acordo com as necessidades de cada empresa (Entrevista 3, 4).

O primeiro ponto sdo as ferramentas que sdao do PAEX e que sdo
transferidas para essas empresas. Ndo somente sob a forma das
ferramentas, mas também pela aplicacdo junto ao cliente das
ferramentas. Ela é construida com o coordenador técnico e com a
empresa (Entrevista 2).

Esse é o grande diferencial da FDC. Eu implemento um projeto
empresarial e esse projeto empresarial pode ser revisto, e deve ser
revisto, a medida que as mutacdes no ambiente vdo acontecendo
(Entrevista 3).

Um segundo fator esta vinculado aos programas de desenvolvimento previstos no
PAEX. Isso significa que ha, também, uma preocupacao em relagao a capacitacao do
corpo gerencial da empresa, com o intuito de potencializar a aprendizagem das
organizagdes. Alguns entrevistados sugerem que, ao realizar programas de
desenvolvimento, a FDC se diferencia do trabalho oferecido por empresas de
consultoria.

Faz uma combinacdo genial que é um processo de aporte
metodolégico nas boas praticas de gestdo e uma atuacao dentro da
empresa e ao mesmo tempo desenvolvendo executivos que é a parte
da geracdo de conhecimentos. Os PDDS sdo quase que unanimes em
alto valor agregado (Entrevista 6).

Vale salientar que, assim como os programas de desenvolvimento, o Projeto
Empresarial também tem bastante efeito em termos de atratividade da parceria
(Entrevista 1, 6).

Outro diferencial da Fundacdo é que, além de ser uma instituicdo reconhecida
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nacionalmente e internacionalmente, ela possui como um dos seus objetivos a
geracao de novos conhecimentos. Entao, ha forte preocupacao cientifica nos
programas e parcerias oferecidas pela instituicao, o que é percebido como um “valor”
do ponto de vista dos presidentes das empresas (ver relatos abaixo).

E a Fundagdo da certa tranquilidade para a empresa, porque como é
uma instituicdo grande, é uma escola de negdcios, ela ndo é uma
consultoria que vive disto ou seja, ela utiliza disto para criar mais
conhecimentos. E ai veio a Fundagdo, eu brinco que é o selo e ndo sé
o selo porque o trabalho bem feito. Legitima, da uma tranquilizada.
(Entrevista 11).

O que colocou o PAEX na nossa empresa foi o nome da Fundacdo
Dom Cabral (Entrevista 9).

6 PROCESSO DE APRENDIZAGEM E DE TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTOS

O PAEX, de modo geral, consiste na realizagdo de um conjunto de atividades
(AvaliacGes Gerenciais Mensais; Monitorias; Programas de Desenvolvimento) e na
transferéncia de metodologias empresarias (Planejamento Estratégico, Orcamento,
Andlise de Cenarios, etc) da instituicdo fonte - a FDC - para as organizacoes
receptoras - empresas integrantes do PAEX. Esse processo de transferéncia sofre
influéncia de diferentes fatores que podem favorecer ou dificultar o éxito da
aprendizagem organizacional e, portanto, devem constituir objeto de analise desta

pesquisa.

A andlise dos dados qualitativos confirma que aspectos de natureza organizacional,
motivacional, relacional, dentre outros, impactam a aprendizagem das organizagdes
participantes do PAEX.

Fatores influentes

Comprometimento do executivo principal

Qualidade do relacionamento

Atratividade da fonte: formacdo académica e experiéncia gerencial dos profissionais da FDC

Assessoria e acompanhamento pessoal e sistematico da FDC

Nivel de maturidade do modelo de gestao das organizacdes

Diversidade de agentes envolvidos no PAEX
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Presenca (ou ndo) de cultura de inovacdo nas empresas

O comprometimento do executivo principal da empresa, por exemplo, foi
considerado um aspecto fundamental para o éxito do processo de transferéncia
(Entrevista 1, 2, 3, 7). Entende-se que se o presidente atribui ampla importancia ao
PAEX no ambito de sua organizacdao, ha maior engajamento dos funcionarios nas
atividades, contribuindo para acelerar o processo de aprendizagem na empresa-
fonte.

Analisando as entrevistas, observa-se que, em geral, os presidentes entrevistados
buscam apoiar e legitimar o Paex, conforme ilustra o relato abaixo.

O meu papel foi basicamente gerar crise. Entdo o meu papel foi
muito psicoldgico de trabalhar o mal estar. Falar: Olha, existe isso,
existe aquilo, a gente ndo tem nada disso, estd na hora da gente
encarar o fato brutal e dar um passo de capacitacdo. Entdo o meu
papel foi o tempo todo apontar para isso e legitimar o PAEX como
algo que é necessario (Entrevista 9).

Como consequéncia, verifica-se que é elevada a motivacao e o engajamento dos
gerentes e dos funcionarios nas atividades do Paex. Tal fator contribui para o
desdobramento da estratégia ao longo da organizagcao, fundamental para que a
aprendizagem ocorra nas diversas instancias (Entrevista 3, 5, 6, 8, 9, 10).

Foi um trabalho super bacana, porque ficou todo mundo engajado.
Porgue nao foram sé os quatro sécios, foram os quatro sécios, mais a
logistica, mais a expedi¢do, mais a producdao, mais o administrativo,
mais o desenvolvimento, entdo todo mundo participou. (Entrevista
8).

Eu acho que foi um programa que foi muito bem aceito por todos, a
ideia foi comprada pela maioria dos coordenadores e supervisores
nossos, eu acho que eles viram nisso ai um crescimento profissional
deles (Entrevista 10).

Entretanto, os orientadores pontuam que, em alguns casos, quando o presidente se
ausenta de compromissos importantes, ha um atraso no cumprimento do
cronograma estabelecido, bem como a execu¢do da estratégia ao longo da
organizacdo pode ficar prejudicada, de alguma forma (Entrevista 1, 3).
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Ele pode ter a dificuldade de obter a participacao efetiva do
presidente da empresa. Eu acho que essa é uma dificuldade que as
vezes é enfrentada pelo orientador. E, que eles terminam se
ausentando das reunides, né? Entdo, vocé perde um pouco da
capacidade de fazer valer a execucdo do projeto (Entrevista 3).

Outro fator que tem influéncia no processo de aprendizagem no ambito do PAEX é a
qgualidade do relacionamento entre a empresa fonte e a receptora, em outros
termos, entre a equipe da FDC e o presidente/gerentes da organizacdo. A qualidade
do relacionamento pode ser medida pelo nivel de confianca e de conexdao social
estabelecido entre as partes (Entrevista 1, 5, 6).

Ha, de fato, uma preocupac¢ao do orientador em estreitar este relacionamento, pois
ele tem a consciéncia de que o vinculo social é fundamental para a permanéncia das
empresas no PAEX, sobretudo nos ciclos posteriores da parceria, quando a
organizacdo ja consegue utilizar as tecnologias de forma mais auténoma (Entrevista
5,6,7).

Ao mesmo tempo, o presidente e os gerentes da organizacdo também buscam
fortalecer a conexdao com os profissionais da FDC, com o intuito de facilitar a
absorcdo dos conhecimentos e assegurar a assessoria pessoal de forma sistematica.

Quanto maior é esse relacionamento, quanto maior é essa
integragdao, muito mais eficiente vai ser o trabalho 13 dentro de levar
as empresas a aprenderem tudo que a gente estd transmitindo pra
eles (Entrevista 5).

O segredo do parceiro em manter a empresa no PAEX é o orientador
estar 13, no dia a dia (Entrevista 7).

Um aspecto que amplia a confianca da organizacao na parceria é a reconhecida
formacdao académica e experiéncia gerencial dos profissionais da Fundacdo
(Entrevista 1, 6, 7, 10). Pressupde-se que quanto maior a capacidade gerencial e
tedérica do orientador, mais atrativa se torna a instituicdo fonte e,
consequentemente, maior a motivacao da organizagdo receptora no processo de
aprendizagem. Entdo, pode-se afirmar que a atratividade da fonte é um fator, que
neste caso, favorece o processo de transferéncia, conforme confirma o relato que

segue.
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Todos os professores e profissionais que vieram, eles unem teoria e
pratica, ele trazem exemplos praticos do mercado. Entdo o PAEX é
muito a realidade do empresario, os professores trazem exemplos e
isso ajuda muito (Entrevista 10).

Outro aspecto bastante reforcado nas entrevistas € a assessoria sistematica da
equipe da FDC no ambito da organizacao-fonte. Os dados revelam que a presenca
deste “agente externo”, responsavel por acompanhar a execucao das agdes, fortalece
a disciplina de execugcao e o alcance dos resultados. Ademais, a atuacao do
orientador e do monitor estimula mudangas e traz a tona questdes que, muitas vezes,
nao seriam discutidas na auséncia dos profissionais da Fundag¢do (Entrevista 1, 3, 8,
11).

Se ndo tiver alguém trazendo essa cultura de mensalmente se reunir,
a cultura é que a rotina passe a tomar conta e esquecam de olhar
projetos, de pensar no futuro. Ai, um deles falou assim: ‘continuar
essa discussao sem um mediador? No6s ndao vamos conseguir’. Ou
seja, primeiro que, esse pensar no futuro tem que ser induzido de
fora. E segundo, é que tem que ter alguém pra conduzir a discussdo e
até acalmar alguns animos que de repente aparece (Entrevista 1).

Outro fator que pode influenciar no éxito do processo de aprendizagem, segundo os
dados coletados, é o nivel de maturidade do modelo de gestdao da empresa. Em
outros termos, quanto mais familiarizada a organizacdao estiver com conceitos
“gerenciais”, mais facil tende a ser o processo de transferéncia. Por outro lado,
qguando a empresa ndao detém conhecimentos relativos as ferramentas, a sua
capacidade absortiva tende a ser menor e os resultados da transferéncia mais lentos
(Entrevista 1, 5).

Porque vocé n3ao pode ser muito catedratico e querer trazer
metodologia pura, porque, em alguns momentos, eles ndo entendem
0 que vocé esta falando. Entdo, vocé tem que traduzir toda a
metodologia pra uma linguagem mais acessivel (Entrevista 1).

Quando a empresa esta mais preparada, a qualidade do trabalho fica
muito melhor, porque vocé ndo perde tempo tendo que passar
conceitos bdsicos. Tem empresas que ainda estdo no nivel de
desenvolvimento bem aqguém daquele que seria necessario para que
elas comecassem a ter o acesso ao conteudo dessa metodologia
(Entrevista 5).
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Nesta dimensdo, é possivel observar, também, que o nivel de qualificacdo do
presidente, dos gerentes e dos funcionarios da organizacao interfere na velocidade e
na eficiéncia da absor¢do dos conhecimentos pela organizacdo receptora (Entrevista
1, 4, 6).

O nivel de formagdao varia muito, mas eu diria, na média, é baixo.
Normalmente, o fundador tem nivel segundo grau e universitario
completo. Ja os filhos, né, que atuam, ai ja tém, alguns tém pods-
graduagdo, outros estdo se formando, enfim. Mas ndo tem assim,
dificil ter alguém com Mestrado (Entrevista 1).

Aqguela empresa que tem uma equipe melhor formada, melhor
qualificada, ela absorve isso com mais velocidade. O nivel de
formacdo, experiéncia dos executivos é um grande diferencial nas
organizacoes (Entrevista 4).

A diversidade de agentes envolvidos no PAEX (orientador, monitores, presidente,
gestores) pode dificultar a eficiéncia do processo de aprendizagem, pois requer
ampla integracdo e comunicagdo entre os atores, o que nem sempre acontece na
pratica. Esta baixa articulacdo foi visualizada mais no contexto da FDC,
especificamente entre o orientador e o monitor (Entrevista 3, 5, 6, 7).

Os dados revelam a necessidade de maior conexdo entre esses agentes, conforme
ilustram os relatos abaixo (Entrevista 3, 5, 7). A troca de informacdes sobre a cultura
da organizacao e o perfil das pessoas, dentre outras, é fundamental para que os
profissionais da FDC cheguem mais bem preparados nos encontros e reunides.

Ficou evidente a necessidade de uma maior aproximacao do
coordenador técnico com os monitores. Eu acho que valeria a pena
um mecanismo de aproximacdo, pra fazer com que as metodologias
via monitoria se tornem parte complementar da orientacdo técnica
(Entrevista 3).

Eu acho que esse é um dos pontos de melhoria do PAEX. N3o existe
uma intimidade entre coordenador e monitor, e deveria ter, e a
gente reconhece que deveria ter. O problema é como fazer isso
(Entrevista 7).

Outro aspecto que pode interferir no sucesso da transferéncia, de acordo com os
dados qualitativos, é a presenca ou ndo de uma cultura de inovacdo nas empresas
receptoras. Ou seja, quando ha esta cultura, as pessoas geralmente tém mais
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compromisso com a aprendizagem, criando um ambiente favoravel para a geragao e
circulagao de novos conhecimentos.

Em geral, observa-se que as empresas participantes do PAEX tem esse compromisso
com a aprendizagem, mesmo porque elas estdo investindo na parceria e reconhecem
a relevancia das ferramentas compartilhadas (Entrevista 7). Mas ao mesmo tempo,
como a inovacgao implica em mudancgas, é possivel observar resisténcia de alguns
individuos em incorporar as transformacdes e alterar a sua rotina, conforme reforga a
Entrevista 2.

A questdo da cultura empresarial é uma coisa muito forte, quando
vocé tem uma empresa que ndo tem uma cultura de aprendizado é
um dificultador. Resisténcia talvez no ponto de vista dessas empresas
terem que mudar um pouco a cultura interna. Eu diria que muda um
pouco o modus operandi da organizacgdo e isso cria algumas
inquietudes, algumas ansiedades, algumas preocupacdes que sao
legitimas (Entrevista 2).

7 RAZOES DE SAIDA DO PAEX

Outra categoria de analise desta pesquisa é a razdo que leva as organizagdes a sair do
PAEX. Analisando os dados coletados, observa-se que dois motivos foram
amplamente reforcados pelos entrevistados. O primeiro deles estda vinculado a
dimensao financeira, ou seja, a organizacao ja ndao pode mais continuar investindo na
parceria, seja por reducdao de custos, por crise financeira ou pelo mercado em
retracdo (Entrevista 1, 2, 7).

O segundo motivo de desisténcia esta relacionado ao tempo que a empresa participa
da parceria. Ou seja, na medida em que os individuos absorvem os conhecimentos
necessarios para a utilizacao das ferramentas, o presidente conclui que a organizacao
consegue executar os projetos de forma autbnoma, sem o apoio da FDC. Assim, com
o passar do tempo, o nivel de novidades diminui, bem como o valor que a Fundacgao
entrega ao cliente (Entrevista 1, 2, 4, 6).

O grande motivador da saida do PAEX, com certeza é a exaustdao do
programa, o programa chega num ponto que ele se repete, ja ndo
estd na velocidade e na intensidade que o cliente gostaria como é
nos primeiros anos. O usuario do programa ja percebe que o

FUNDACAO DOM CABRAL

(o X e | 160 |



_

programa jd deu a compreensdo que ele gostaria que desse
(Entrevista 2).

Entregar valor constantemente, isso ndao é facil. A partir desse
momento comeg¢a a ficar muito mais dificil vocé todos os meses
conseguir fazer com que a empresa olhe para vocé e veja valor
naquilo que vocé esta fazendo. Eles acabam rapidamente olhando
para vocé e dizendo “mas isso eu posso fazer sozinho”. Entdo essa é a
guestdo (Entrevista 4).

Uma das formas de minimizar esse impacto é através da atuacao do orientador, que
pode assumir uma posicdo de conselheiro estratégico, buscando trazer novas
perspectivas e experiéncias vivenciadas em outros contextos. Além disso, ele pode
investir no relacionamento com o presidente e gerentes, buscando ampliar o nivel de

integracdo social e de confianca entre as partes (Entrevista 6, 7).

O segredo do parceiro em manter a empresa no PAEX é o orientador
estar 13, no dia a dia (Entrevista 7)

O orientador tem que ser muito competente e atuar mais como
conselheiro, agregando valor (Entrevista 6).

8 CONTRIBUICOES DO PAEX

Contribuicoes

Profissionalizacdo do modelo gerencial da empresa, por meio da adoc¢ao de ferramentas de

gestao

Transformagao cultural: compromisso com metas; rotina de controle estratégico; disciplina

de execugao

Mentalidade estratégica

Visao holistica da organizacao

Outra categoria de analise desta pesquisa sao os resultados que a empresa obteve
com sua participagao no PAEX. Vale salientar, primeiramente, que a percepg¢ao dos
profissionais da FDC converge com a opinido dos presidentes entrevistados.

Uma importante contribuicdo do PAEX é a profissionalizacdo do modelo gerencial da
empresa, por meio da ado¢ao de um conjunto ferramentas de gestdo aplicadas a
diferentes areas da organizacdo (Entrevista 1, 2, 5, 8,9, 10, 11). Como o PAEX prevé a
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transferéncia do conhecimento explicito e tacito, a organizacdo se beneficia,
também, da capacitacdo de sua equipe para o uso apropriado das metodologias.

Primeiro fica o aprendizado da metodologia, isso sem duvida fica,
porque a gente transfere a tecnologia. Ou seja, como professores que
nods somos, a gente nao simplesmente executa o trabalho e esconde
a maneira de como nods fizemos, para sermos contratados
novamente, que é uma postura normal de uma consultoria. A gente
nao, a gente transfere e eles detém o conhecimento 1a dentro
(Entrevista 5).

Por ter aberto nossos olhos para gerir, porque imagina se eu
estivesse com a empresa do tamanho que estou hoje sem olhar um
balanco, uma DRE, a eficiéncia da minha producao, da logistica, sem
cuidado do RH (Entrevista 8).

Com essa profissionalizacao, o processo decisoério passa a acompanhar os indicadores
gerenciais, superando a énfase nos aspectos pessoais comum nas empresas de
natureza familiar. Além disso, percebe-se um esforco no sentido de delegar decisdes,
antes bastante centradas na cupula estratégica da empresa (Entrevista 10, 11).

Teve alteracdo no modo como as decisdes eram tomadas na
empresa, antes vocé tinha a caracteristica de centralizacdo e hoje ela
€ mais descentralizada. (Entrevista 10).

Outro resultado decorrente do PAEX refere-se a transformac¢ao da cultura da
empresa, na medida em que se instala um compromisso com as metas; uma rotina de
controle estratégico que prevé a analise dos resultados sistematicamente; e por fim,
uma disciplina de execucdo (Entrevista, 2, 3,4, 5, 8, 9)

Os dados revelam também que, por meio do PAEX, os individuos adquirem uma
mentalidade estratégica, que os possibilita ter uma visdao de futuro e compreender as
variaveis ambientais que afetam a organizacdo (Entrevista 1, 4, 7, 8, 9, 10, 11).

Hoje a nossa empresa tem uma reunido de planejamento estratégico
por semana. Entdo mudou completamente o cendrio. Eu ja ndo
consigo mais olhar para o teto, eu sé consigo olhar para frente. Ai o
PAEX comecgou a conscientizar a gente da nossa precariedade dessa
visdo de futuro. (Entrevista 9).

Elas passam a enxergar a empresa de uma forma mais estratégica.
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Elas passam a enxergar oportunidades, ameacas do ambiente,
entender um pouco o contexto em que a organizagdo se encontra
(Entrevista 4).

Além da mentalidade estratégica, os individuos adquirem, também, uma visao
holistica das diversas areas da empresa. Eles passam a enxergar a organizagao como
um processo — e nao mais como departamentos — estimulando, assim, a integracao e
a comunicacao entre as diferentes dreas e profissionais (Entrevista 4, 8, 9, 10, 11).

O PAEX proporciona aos gestores, independente da formacao,
enxergar a empresa como um todo e enxergar os melhores
caminhos, com os melhores resultados. Entdo o PAEX consegue
desenvolver essa capacidade sistémica dos gestores. Deixam de ver a
organizagdao em caixas e passam a enxergar a organizagao como um
todo, com um objetivo comum (Entrevista 4).

A empresa até entdo era formada por ilhas e isso foi quebrado. Antes
do PAEX, tinha a ilha chamada producdo, a ilha comercial, a ilha
financeira, a ilha contabilidade, enfim, vérias ilhas. Hoje todo mundo
sabe que a empresa é um todo, é uma engrenagem e todas as
engrenagens tém que funcionar muito bem, mas para essa
engrenagem funcionar tem que ter uma boa comunicagado.
(Entrevista 10).

Com essa transformagdo cultural, € comum que mudangas na estrutura
organizacional da empresa sejam realizadas visando maior eficiéncia organizacional.
Portanto, mais um resultado importante decorrente do PAEX.

A medida que vai crescendo em termos de ganho, vocé vai ter que
ter estrutura interna para equilibrar a empresa. Eu vou dar um
exemplo, hoje nds temos um departamento de marketing,
departamento comercial, na época era uma coisa sé. E até a gente
n3o tinha uma nogdo clara do que é marketing. E. N6s criamos area
de qualidade, nds criamos uma area de metas e processos, que antes
ndo tinha. Dentro da engenharia, nds criamos uma area de P&D.
(Entrevista 10).
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