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RESUMO

A capacidade de aprendizagem organizacional, permite a organizagdo adotar, adquirir e criar
novas capacidades por meio do conhecimento, objetivando promover mudangas e melhorias
nos processos de trabalho da organizagdo. Desta forma, a capacidade de aprendizagem
organizacional tem sido considerada uma das fontes bésicas da vantagem competitiva entre
empresas, proporcionando um desempenho excepcional em relagdo a seus concorrentes € uma
fonte de vantagem competitiva sustentavel. O objetivo desta pesquisa foi verificar qual o
entendimento das empresas participantes do estudo sobre a aprendizagem organizacional e a
relagdo com melhorias e diferenciais de vantagem competitiva, presentes nos processos de
trabalho dessas organizagdes. O método de pesquisa utilizado foi o qualitativo com estratégia
de pesquisa baseada em entrevistas, utilizando roteiro semiestruturado. As empresas
selecionadas foram organizagdes de controle familiar localizadas na regido de Caxias do Sul.
Foram realizadas oito entrevistas com gestores, dentre os quais diretores, coordenadores e
socios proprietarios. Os resultados indicaram que a aprendizagem organizacional estd
relacionada aos diferenciais e vantagens competitivas presentes nos processos de trabalho das
organizacgdes. Identificou-se a importancia relacionada a vontade dos colaboradores por
buscar atualizagdo e como eles se sentem-se importantes quando da permissibilidade da sua
participagdo nos processos de decisdo, gerando aprego pela busca de novos conhecimentos
externos.

Palavras-chave: Capacidade de aprendizagem. Desempenho organizacional. Empresas
familiares.

1 INTRODUCAO

Para Small e Irvine (2006) as praticas culturais de uma organizac¢ao sao o principio
de sustentabilidade da sua aprendizagem, sendo esta aprendizagem transmitida para o exterior
por intermédio da missdo, da lideranca e das estruturas de aliangas. Assim, o desafio critico
para qualquer empresa ¢ criar uma combinag¢do de fatores como a cultura e o clima
organizacional, capaz de maximizar o conhecimento no sentido de criar valor para o cliente,
em mercados dindmicos e turbulentos. Isto porque a capacidade de aprender mais rapido que
os concorrentes, pode ser a Unica fonte de sustentabilidade e tornar-se uma vantagem
competitiva (FERNANDES, 2012).

As dificuldades tanto para os individuos, como para as organizagdes, sao acentuadas
em ambientes turbulentos, com cendrios econdmicos caracterizados por uma concorréncia
crescente onde a globalizagdo, fusdes e aquisi¢des, inseguranca no emprego estdo sempre
presentes. As MPE (Micro e Pequenas Empresas) familiares poderdo ter mais dificuldades, do
que as grandes empresas, na criacdo desses dois fatores, cultura e clima organizacional, bem
como, mais dificuldade no fornecimento de toda a gama de oportunidades de aprendizagem
necessaria para o desenvolvimento de uma ampla competéncia profissional (FERNANDES,
2012).
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As empresas que ambicionam continuar a viver em célere mutacdo e/ou mercados
altamente concorrentes necessitam adotar uma filosofia de aprendizagem organizacional,
como uma estratégia bem definida, através da qual desenvolvam novas abordagens para
oferecer maior valor ao cliente (CHASTON et al., 1999).

A aprendizagem organizacional pode ser concebida como o principal meio de
conseguir a renovagdo estratégica da empresa. Devido as suas particulares qualidades, as
empresas familiares tém mais potencial de serem consideradas empresas com capacidade de
aprender (SORENSON et al., 2009). Tendo em vista esta abordagem o presente artigo visa
como objetivo analisar nas empresas pesquisadas se: Qual a importancia da aprendizagem
organizacional para as empresas familiares e a sua relagdo com o desempenho organizacional?

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 CAPACIDADE DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Senge, intitulado como o pai do conceito de aprendizagem organizacional por Brown
e Keep (1999), define uma aprendizagem organizacional como “algo onde as pessoas
ampliam ininterruptamente a sua capacidade de criar os resultados que realmente desejam,
onde novos padrdes e expansivas formas de pensar sdo desenvolvidas, onde a aspiracao
coletiva é posta em liberdade e onde as pessoas estdo a aprender continuamente e a aprender
em conjunto. Fernandes (2012), considera a capacidade de uma empresa para construir
conhecimento em cima da sua experiéncia vivida como o bem mais precioso que possuli,
sendo também o mais ignorado.

O fendmeno da aprendizagem pode ser considerado o grande processo de
modificacdo humana, percorrendo todos os aspectos da vida, da infancia a fase adulta e do
ambiente escolar ao ambiente do trabalho (ALMEIDA, 2007). Muitas teorias sobre
capacidade aprendizagem organizacional sdo baseadas em observacdes da aprendizagem
individual e da organizacdo individual (KIM, 1993), na literatura sobre capacidade de
aprendizagem organizacional percebemos uma constante evocacao do conceito psicologico de
aprendizado individual, porém mesmo que capacidade de aprendizagem organizacional tem
suas raizes na aprendizagem individual (SHRIVASTAVA, 1983; SENGE, 1990), o processo
que leva ao seu desenvolvimento ndo ¢ tdo simples como apenas somar as aprendizagens do
individuo dos diferentes membros da organizagio (ARGYRIS; SCHON, 1978; HEDBERG,
1981).

A capacidade de aprendizagem organizacional ¢ a capacidade de gerar e generalizar
ideias com impacto. No ambiente de negdcios atual os empresarios, executivos e gestores
devem ser capazes de descobrir oportunidades, enfrentar problemas e buscar ideias
inovadoras, transformando-as em acdes dentro das organizagdes (YEUNG et al., 1999). Esta
atividade envolve a aquisi¢cdo de conhecimento (desenvolvimento ou criagdo de habilidades,
insights, relacionamentos), compartilhamento de conhecimento (disseminacdo para outros do
que foi adquirido por alguns), e utilizacdo do conhecimento (integracao da aprendizagem para
que seja assimilada, amplamente disponivel e possa ser generalizada para novas situagdes)
(HUBER, 1991).

Diante das teorias apresentadas podemos afirmar que o individuo aprende ao longo
da vida através das suas experiéncias pessoais € suas vivéncias profissionais, bem como
conceituar capacidade de aprendizagem organizacional como a capacidade de uma
organizagdo processar, criar, adquirir, transferir e integrar o conhecimento e modificar seu
comportamento para refletir a nova situagdo cognitiva, com vistas a melhorar seu
desempenho.
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2.2 EMPRESAS FAMILIARES

Uma empresa familiar (EF) se caracteriza pelas relagdes baseadas na confianca entre
os dirigentes da organizacdo. Na maioria dos casos, a administracdo familiar evita a
necessidade de criagcdo de estruturas formalizadas de governanga que com o passar do tempo
podem gerar um desgaste na confianga entre os dirigentes da empresa por apresentarem
comportamentos oportunistas (STEIER, 2001).

De acordo com pesquisa realizada pelo IBGC (2019), a relevancia das empresas
familiares no Brasil e no mundo estdo em contraste com o seu nivel de mortalidade e acontece
devido a fatores pertinentes a este tipo de empresa que ultrapassam a gestdo corporativa e
dizem respeito a familia empresaria, sua evolucdo, relagdes interpessoais, ampliacdo e
interagdo com o negoécio. As empresas familiares tendem a ser complexas porque, além de
lidar com oportunidades e requisitos de negdcios comuns, elas devem considerar as
necessidades e desejos da familia do proprietdrio, trazendo entdo riscos para a supervisao de
longo prazo (WARD, 2002).

Estatisticas mostram que apenas 30% das empresas familiares sobrevivem a uma
transi¢do de segunda geracdo; 10% sobrevivem até a terceira geragdo e apenas 4% continuam
existindo até a quarta geracdo. Mesmo assim, essas empresas mostram-se mais benéficas e
1sso acontece porque os lideres de empresas familiares tendem a permanecer mais tempo em
seus cargos, fato que implica em maior continuidade e estabilidade dos negocios. Outro ponto
positivo das empresas familiares se refere a lucratividade, as empresas familiares buscam a
continuidade e a prudéncia exercendo um crescimento disciplinado, elas tém funcionarios e
executivos mais leais e duradouros, como resultado de seu relacionamento de longo prazo
com a familia (WARD, 2002).

A medida que as empresas familiares amadurecem, ¢ fundamental que elas iniciem a
introdug¢do de politicas e procedimentos formais que fortalecam o compromisso com sua
missdo e valores, preservem a vantagem competitiva e facilitem o crescimento a longo prazo.
Considerando que parte das empresas familiares sdo lideradas por membros da familia de
terceira geracdo e outra parte das empresas familiares serdo vendidas pelo fundador ou
fechardo as portas (INSEAD, 2019). A falta de planejamento de sucessdo, deficiéncias em
lideranca e governanca, processos de tomada de decisdo ineficientes e questdes relacionadas a
baixos niveis de identificacdo dos membros da familia com a empresa resultam na sua
faléncia ou encerramento de atividades. Referindo-se ao planejamento estratégico, apenas
47% dos atuais lideres de empresas familiares em todo o mundo relatam ter um plano
emergencial de sucessdo. Esse nimero aumenta para 60% na América do Norte, mas chega a
37% na América Latina e Caribe (CALABRO; VALENTINO, 2019; DEBICKI et al., 2020).

2.3 CAPACIDADE DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E DESEMPENHO NAS
EMPRESAS FAMILIARES

A aprendizagem organizacional pode ser concebida como o principal meio de
conseguir a renovagdo estratégica da empresa (CROSSAN et al., 1999; TEMPLETON et al.,
2009). Quando se tomam as empresas familiares, a capacidade de aprender da organizacao
tem de ser analisada em simultdneo com a relagdo familiar. O crescimento € sustentado pelos
sucessivos desafios que a empresa transmite a familia, assim como pelos desafios que as
novas geracdes familiares transmitem a empresa (USSMAN, 2004) mas também pela
capacidade de aprender que a empresa vai criando ao longo do tempo.

Bracci e Vagnoni (2011) consideram que as empresas familiares, pelo fato de
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possuirem recursos e capacidades distintas, superam as empresas ndo familiares, isto seria o
senso de familia. Sorenson et al. (2009) concluiram, num estudo realizado a 405 PME
familiares, que uma vantagem estratégica para as empresas da familia reside nos
relacionamentos e construcdo de fortes redes familiares, sendo importante envolver o maior
nimero de membros da familia no negécio.

Algumas dessas qualidades sao referidas por Ussman (2004) das quais destacamos:
liberdade, independéncia e autocontrole — existe flexibilidade de horérios, estando sempre
presente a responsabilidade do dever cumprido; ganho financeiro — para além do rendimento
dependente, a familia usufruir de determinadas regalias, nomeadamente bens da empresa e
distribuicao de dividendos; orgulho e prestigio — a imagem da empresa acompanha os
membros da familia nas relagdes sociais, 0 que podera acarretar uma maior responsabilidade
(ZELLWEGER; ASTRACHAN, 2008); satisfagdo pessoal — o entusiasmo e motivacao das
pessoas ¢ maior quando sabem que estdo a trabalhar para elas proprias. Nas empresas
familiares os elementos imateriais da cultura apresentam um maior peso comparado com os
elementos materiais, atendendo a maior informalidade dos processos, maior antiguidade dos
funcionarios, maior confianca entre familiares e entre familiares e empregados, compromisso
e lealdade, reputagdo da familia na comunidade, saber fazer transmitido através das geragoes,
entre outros (USSMAN, 2004).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Ao consultar o autor Nascimento (2012, p. 11), entende-se por método de pesquisa
como “[...] aplicagdo do método para a aquisi¢do de conhecimento e de como fazer ciéncia
proporcionando-se caminhos alternativos, ferramentas e procedimentos”. Pode-se entender
que a metodologia propicia maleabilidade aos caminhos além de alternativas para solucionar
problemas, os quais buscamos resultados equivalentes conforme propdsitos estabelecidos
(NASCIMENTO, 2012).

A metodologia aplicada neste trabalho, tem como objetivo geral entender como a
capacidade de aprendizagem organizacional pode influenciar na performance de desempenho
de negodcios familiares. O método de pesquisa utilizado é qualitativo genérico, de objetivo
exploratdrio e com estratégia de pesquisa baseada em entrevistas semiestruturadas.

Conforme Strauss e Corbin (2008, p. 23), entende-se pesquisa qualitativa como
“qualquer tipo de pesquisa que produza resultados ndo alcancados através de procedimentos
estatisticos ou de outros meios de quantificagdo.” Ao tratar-se da entrevista semiestruturada,
Gil (2019, p. 128) afirma: "Tipicamente refere-se as entrevistas abertas, em que as perguntas
sdo previamente estabelecidas, mas nao sao oferecidas alternativas de resposta.

Tratando-se da selegdo das empresas aptas para este estudo, foram escolhidas
organizagdes de controle familiar localizadas na regido de Caxias do Sul. Empresas nas quais
os participantes enquadram-se com perfil de lideranga destas empresas, requisito necessario
para ter aptiddo na participacao do roteiro de entrevista.

As questdes foram elaboradas com base nas informacdes coletadas durante o
levantamento do referencial tedrico envolvendo learning capability e family business. Para o
roteiro proposto, oito empresas enquadradas nos requisitos necessarios, conforme mencionado
acima, aceitaram a oportunidade de participar do processo de entrevista. O roteiro foi aplicado
para 8 entrevistados, na qual cada participante representa uma empresa. Primeiramente ha
uma introducao explicando o motivo da aplicacdo desta entrevista, além de uma breve
explicagdo do que se trata learning capability, para que o leitor se familiarize com o assunto;
ap6s hd doze perguntas com o intuito de coletar informagdes das organizagdes para
demonstrar como a utilizagdo do conhecimento externo pode melhorar seu desempenho e
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criar uma estratégia vidvel para a sua sustentabilidade.

Algumas entrevistas foram agendadas e realizadas através de um servigo de
comunicagdo por video chamado Google Meet, plataforma online na qual os entrevistados
puderam expor os devidos comentarios relacionados aos critérios mencionados no
questionario qualitativo. As entrevistas tiveram uma duracdo entre uma hora e trinta minutos,
até duas horas. Os questionarios foram redigidos apds as realizagdes das entrevistas e
enviados, através de um servigo gratuito de webmail chamado Gmail, para os participantes
conferirem se haviam quaisquer pendéncias ou necessidade de alteragdes das informacdes
preenchidas, para entdo aprovar o questionario.

Na etapa de codificacdo, ha duas categorias que podem ser geradas a partir das
informagdes coletadas. Categorias nas quais conduzem a analise de resultados, podendo ser
categoria a priori ou a posteriori. Segundo Do Carmo (2018, p. 7) entende-se que “As
categorias a priori, identificam elementos em comum em todo o corpus da pesquisa, enquanto
as categorias a posteriori sao sinteses obtidas ap0s a interpretagdo dos resultados e refletem os
pontos em comum entre os autores dos estudos do corpus, representadas por meio de
pressupostos.”

4 RESULTADOS E DISCUSSOES
4.1 FORMAS DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

De acordo com as empresas respondentes Aprendizagem com a Pratica e
Aprendizagem através da Experiéncia foram as formas de aprendizado mais mencionadas
quando questionamos as organizagdes sobre como buscam adquirir conhecimento, relataram
que utilizam a experiéncia e a pratica de colaboradores com mais tempo de empresa para
treinar novos colaboradores, bem como, para auxiliar em determinados processos e situacdes.
Podemos verificar isso no trecho a seguir:

[...] No dia a dia a aprendizagem
ocorre com a prdtica, normalmente do
funcionario mais antigo que ensina o que estd
sendo treinado. (SOCIO PROPRIETARIO
EMPRESA 2).

Aprender pela experiéncia nao significa que qualquer vivéncia redunda em
aprendizagem. Esta aprendizagem ¢, sobretudo, mental (PIMENTEL, 2007). “A
aprendizagem transforma a experiéncia tanto no seu carater objetivo como no subjetivo. Para
compreendermos a aprendizagem, ¢ necessario compreendermos a natureza do
desenvolvimento, e vice-versa.” (KOLB, 1984, p. 38).

O conhecimento novo e o conhecimento aproveitado, o que podemos chamar de
Conhecimento Explicito ¢ Conhecimento Tacito, foram outras categorias emergentes do
questionamento sobre a forma de buscar atualizagdes e aprendizado das organizacdes
entrevistadas. Para Choo (2006) o conhecimento tacito citado ¢ dificil de transferir ou
verbalizar. Ja para Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento explicito, possuem a
caracteristica de poder ser facilmente repassado para outros individuos desde que haja
interessados (SANTOS, 2019). A importancia do conhecimento tacito e explicito sdo mais
bem exemplificadas no trecho mencionado abaixo:

[...] Eu tenho um pessoal muito antigo
de casa, um pessoal que trabalha hda muito
tempo e que tem um conhecimento muito
grande do tipo de trabalho, do tipo de
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equipamento e tudo mais. Entdo eu acho que
grande parte do nosso aprendizado vem de
Sfuncionarios anteriores. (GERENTE DE RH
DA EMPRESA 3).

Outra forma de aprendizagem que emergiu da entrevista foi o Conhecimento
Advindo através de Terceiros, que de acordo com os respondentes, acontece através de
treinamentos que as empresas buscam de entidades especializadas para atualizar ou melhorar
suas praticas e processos de trabalho. Isso pode ser claramente percebido no relato abaixo:

[...] Na nossa empresa a
aprendizagem se da por meio de cursos
oferecidos pela matriz. Sempre que temos
alguma noticia relevante juntamos os
funcionarios e repassamos o que foi
aprendido. Toda semana realizamos alguma
reunido com essa finalidade. (SOCIA
GERENTE DA EMPRESA 5).

Pode-se mencionar sobre o conhecimento advindo de terceiros (explicito) o que
definem Nonaka e Takeuchi (1997) o conhecimento que ja nao ¢ mais individual, além de
poder ser codificado e facilmente transmitido a quem interessar, utilizando geralmente
linguagem formal e estrutura sistematica continua (SANTOS, 2019).

A forma de aprendizagem categorizada como Aprendizagem através de Melhorias
e Adequacgdes, que trata de treinamento e atualizagcdo mais técnica, foi bastante mencionada
pelos respondentes, a qual também podemos conceituar como uma ferramenta adquirida de
terceiros através de cursos de atualizacdo, qualificacdo e especializagdo para adquirir novos
conhecimentos ou melhorar processos de trabalho ja existentes.

42 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E SUA RELACAO COM TOMADA DE
DECISAO

Nesta se¢do destaca-se como a aprendizagem organizacional pode influenciar na
tomada de decisdo, bem como, a forma como os colaboradores podem participar deste
processo. Quando questionados sobre a participagdo dos colaboradores no processo de tomada
de decisdes, no geral, as organizagdes permitem opinides e participacdo de funciondrios, o
que podemos verificar pelas categorizagdes emergentes diante de suas respostas, sendo elas:
Voz Ativa, Trabalhador Ouvido e Trabalho em Equipe. Todas as categorias tém como
premissa a valorizacdo da intencdo do colaborador em buscar novos conhecimentos e
melhorias bem como, o esfor¢o da organizagdo em ajudar com tal atualizagcdo e desta forma,
aproveitar estas ferramentas para aplicagdo em processos de trabalho. Verifica-se o trecho
mencionado abaixo:

[...] Se nos fizéssemos dessa forma,
serd que ndo ficaria melhor?”, ai eu dou uma
pensada, ‘“‘eu acho que dessa forma tu ta
certa, acho que dessa forma é melhor”. Eu
aceito a ideia sempre pensando, porque muitas
vezes a experiéncia que ela ja tem abre campo
pra tu dar o espago, porque a pessoa sempre
aprende com todo mundo. (DIRETORES DA
EMPRESA 1).

Para que os tomadores de decisdao tomem boas decisdes Ostanel (2005), ha a
necessidade do conhecimento do porqué tomar uma decisdo, quais sdo os fatores chaves para
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sua realizacdo, qual ¢ a forma certa, e quais ferramentas sdo uteis para que este processo tenha
uma sucedida execucao (CASTILLO; CASARIN, 2009).

4.3 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E COMO SEUS RESULTADOS SAO
MENSURADOS

Diante de todos os relatos dos respondentes ndo ha davidas sobre a importancia da
aprendizagem organizacional, entretanto devemos lembrar também que o investimento e
aposta das organizagdes em melhorias e atualizagdes de conhecimentos devem retornar de
alguma forma.

Uma categoria emergente deste questionamento foi Avaliagdo Através de Testes de
Conhecimento. De acordo com o estudo, esta categoria se aplica mais para os processos de
trabalho onde o colaborador treinado foi observado para avaliacdo de seu desempenho. Como
podemos verificar no relato a seguir:

[...] No dia do treinamento a gente ja
faz uma avaliagdo para ver o que o
funcionario achou, sessenta dias depois a
gente repete essa avaliagdo com o funcionario
pra ele dar o parametro que ele enxerga de
como foi o treinamento, se nesses sessenta dias
apos-treinamento ele teve a utiliza¢do desse
servico. (GERENTE DE RH DA EMPRESA
3).

Outra categoria evidenciada foi Dificuldade de Aprendizado onde os respondentes
perceberam que apos as atualizagdes os colaboradores apresentam 0s mesmos erros nos
processos de trabalho ou continuam com duvidas, podemos ver neste relato como isso
acontece:

[...] Percebemos que alguns membros
da equipe tém mais dificuldade em aprender e
outros ndo. Medimos através do dia a dia, das

tarefas e das perguntas repetidas que eles
fazem. (SOCIA GERENTE DA EMPRESA 5).

Ainda sobre a forma de avaliar o conhecimento adquirido com as melhorias e
aperfeicoamentos buscados fora da organizagdo, outra categoria que emergiu foi Avaliacio
do Resultado através de Didlogo. Nesse caso, o conhecimento adquirido é repassado com
reunides e conversas sobre o assunto. Podemos ter uma melhor compreensao com o trecho a
seguir:

[...] Normalmente quando voltam do
curso, vdo la na minha sala e me passam o que
aprenderam e como podem e vao colocar em
pratica.  (SOCIO  PROPRIETARIO DA
EMPRESA 2).

4.4  APRENDIZAGEM  ORGANIZACIONAL QUANTO AO LOCAL DE
APRENDIZAGEM

Perguntamos aos respondentes das organizagdes entrevistadas se em suas empresas
existe um lugar especifico para auxiliar nas diversas formas de aprendizagem e sobre como
funcionaria o local. Em um contexto geral, as empresas despendem de uma sala de reunido ou
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de um auditdrio para essas atividades. Vale ressaltar, nesta sessdo, que também emergiu a
resposta da ndo existéncia de um local especifico para treinamentos ou aprendizagem.

Em algumas organizagdes existe um espaco especifico, que pode ser melhor
explicado quando analisamos a categoria emergente Sala de Treinamentos, conforme
mencionado no trecho a seguir:

[...] Ocorrem no auditorio, entdo
havendo ou ndo a necessidade se traz as
pessoas de fora se tem profissionais la dentro
capacitados para fazer essa parte 0s
profissionais que fazem caso ndo tenha, é
trazido pessoal de fora ja para dar assessoria
e o treinamento que eles necessitam.
(COORDENADOR DE SETOR DA
EMPRESA 4).

Outra categoria foi Ambiente Externo que se trata das organizagdes que ndo tem um
local especifico internamente de onde o processo de aprendizagem ou o aperfeicoamento se
da. Veja uma melhor explanacdo desta forma no trecho a seguir:

[...] O treinamento é na propria obra
onde ele vai executar o trabalho. Por isso que
¢ sempre supervisionado pelo meu chefe do
setor. (DIRETORES DA EMPRESA 1).

4.5 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E SUA RELACAO COM A
INTERPRETACAO DOS INDICADORES DE DESEMPENHO

A busca por atualizacdo e aprendizado estd presente nas organizagdes conforme
percebemos analisando os resultados, porém, outro ponto muito importante e que deve ser
considerado quando uma empresa investe em melhorias e busca de novos conhecimentos ¢ a
forma como isso ¢ mensurado ao final de um novo treinamento ou especializacao.

Quando se trata de desempenho atual e desempenho esperado, principalmente depois
de um novo conhecimento adquirido ou repassado, as organizagdes trouxeram diferentes
formas de mensura-los, sendo elas:

— Desempenho através de Metas Atingidas: com base nos relatos dos respondentes

percebe-se que o desempenho atual x desempenho esperado nessa categorizagdo ¢é
medido através das metas atingidas, principalmente focando no setor de vendas;

— Desempenho medido através da Producio: esta categoria evidéncia que a anélise

do desempenho estd totalmente ligada a produgdo, considerando o aprendizado
trazido para a organizagao.

— Desempenho medido através da Tecnologia de Inovacio: utilizar a tecnologia de

inovagdo para mensurar o desempenho que se tinha no momento anterior a um
aperfeicoamento ou atualizacao foi outra forma de avaliagdo descrita pelas empresas.
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4.6 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E SUA RELACAO COM AS MELHORIAS
PROPORCIONADAS AOS PROCESSOS DE TRABALHO

Para enriquecer a pesquisa questiona-se as organizagdes de como percebem que a
aprendizagem que ocorre dentro da empresa possibilita melhorias. Pede-se aos participantes
que para responder este questionamento considerem as melhorias nos seus processos internos
de trabalho, melhorias no relacionamento interno, melhorias com inovag¢des, com o
relacionamento junto ao mercado e com outras organizacdes/entes externos. Considera-se
também o modo como poderia ocorrer um melhor desempenho financeiro. As respostas
relatam diferentes situagdes e pontos de vista que resultam em categorias exemplificadas a
seguir.

A primeira categoria emergente do questionamento foi Melhoria através de
Atualizacdes ou Qualificagdes, que de acordo com relatos das organizacdes, busca-se
atualizar e qualificar seus colaboradores, tornando-se mais proativa e colocando-se a frente do
mercado concorrente. Veja-se um exemplo para contextualizar essa categorizacao:

[...] Com a atualizagdo ficamos
sabendo de oportunidades e abordamos os
clientes de forma proativa. Oferecendo taxas e
oportunidades vantajosas adquirimos mais
clientes e mais indica¢oes, com consequente
aumento de faturamento. (SOCIA GERENTE
DA EMPRESA 5).

A segunda categoria ¢ a Melhoria através da Qualidade do Trabalho/Servico:
nesta categoria pode-se perceber que a satisfagdao do cliente ao receber um trabalho ou servigo
de qualidade ¢ fator decisorio para sua fidelizagdo, podendo também ser o motivo pelo qual os
clientes podem indicar a organizacdo. Veja-se esta explanagao no trecho a seguir, mencionado
por um dos respondentes:

[...] 4 partir do momento que vocé
tem uma satisfagdo do cliente,
automaticamente vocé tem um ganho maior
porque vocé é um cliente satisfeito e vocé vai
indicar a empresa para um amigo seu. A partir
do momento que vocé ficar insatisfeito, vocé
diz  “Ndo, ndo contrate esta empresa”.
(SOCIA GERENTE DA EMPRESA 5).

Outra categoria que emergiu deste questionamento foi a Melhoria através da
Satisfacdo do Funcionario: acredita-se que quando um funcionario estd comprometido com
seu trabalho e se sentindo valorizado, ele mesmo busca melhorar e se atualizar para entregar
bons resultados para a organizagao.

Melhorias através de bom Relacionamento ¢ uma categoria que foi citada mais de
uma vez nas respostas das organizagdes, esta associada com a forma que os relacionamentos
dentro da organizagdo acontecem. Relacionamentos esses entre colaboradores e destes com os
clientes. Acredita-se que a boa relacdo motiva as pessoas a melhorar, se atualizar e buscar
atender da melhor forma possivel. Um breve exemplo no trecho abaixo:

[...] Isso a gente vé nos proprios
clientes na forma que eles sdao atendidos, dos
retornos rapidos que sdo dados, ou até dos
proprios funcionarios nossos falando dos seus
gestores, da forma que também eles sdo
abordados e também dos nossos funcionarios
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onde os gestores os avaliam. (SOCIO
PROPRIETARIO DA EMPRESA 7).

Como ultima categoria nesta sessdo Melhorias através de Comunicacio e
Feedback: através de reunides recorrentes os setores da organizacdo se comunicam para
entender o que deve ser melhorado e aperfeigoado, ouvindo a opinido de todos e colocando
em pratica o que pode trazer beneficios para os processos de trabalho. No trecho abaixo
tem-se uma contextualiza¢do desta categoria:

[...] Bah, isso ai é assim a gente vé de
uma forma positiva porque a gente recebe esse
feedback nas reunioes setoriais assim é a parte
que tu interages com os outros setores né. Entdo
as demandas que vém dos outros setores chegam
até nos através dessas reunioes setoriais e a
gente consegue ter esse feedback porque né, tu
interagindo, tu vais te la uma pessoa dizendo ¢ o
teu setor esta legal a gente esta suprindo a
demanda de tal setor né, olha a gente ndo teve
mais intercorréncia nessa parte, o pessoal diz
que estd legal, entdo a gente consegue ter esse

feedback sempre positivo ne.
(COORDENADOR DE SETOR DA EMPRESA
4).

4.7 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E SUA RELACAO COM A VANTAGEM
COMPETITIVA

Com o intuito de entender a relacdo entre capacidade de aprendizagem
organizacional e vantagem competitiva, questionaram-se as organizagdes sobre como elas
percebem a capacidade de aprendizagem organizacional e sua relagdo com a vantagem
competitiva. Percebe-se que por mais que se esteja tratando de empresas familiares, que
possuem algumas caracteristicas em comum, suas interpretacdes sobre o tema divergem
bastante, conforme pode-se ver nas categorias que emergiram a seguir.

Na categoria Vantagem competitiva através de Aperfeicoamento e Inovacio
acredita-se que a vantagem competitiva das empresas estd na sua atualizagdo e inovacao
frente ao mercado de trabalho, no qual estdo inseridas. Veja-se esta contextualizagdo no trecho
a seguir:

[...] Hoje em dia a empresa que ndo se
atualiza estd automaticamente fora do mercado,
é muita legislacdo nova e inovag¢do no processo
de TI (SOCIO PROPRIETARIO DA
EMPRESA 2).

A categoria emergente Vantagem competitiva através de Eficiéncia Produtiva
trata de assertividade produtiva, ter colaboradores treinados para realizar processo de
producdo mais eficazes, como mostra o trecho abaixo:

[...] Eu acho da seguinte forma, eu
tenho dois funcionarios, um  funcionario
treinado, capacitado; e o outro funciondrio ndo
capacitado, se tu colocas os dois e tu medir o
quanto um vai produzir a mais que o outro com
qualidade... que a gente tem que pensa assim
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ndo adianta eu produzir, produzir, produzir, e eu
estar produzindo problema entdo eu tenho que
produzir com qualidade (SOCIO
PROPRIETARIO EMPRESA 7).

A proxima categoria desta sessdo, Vantagem competitiva através de Envolvimento
e Comprometimento dos Funciondrios apresenta caracteristicas similares com
categorizacdes anteriores e trata da importancia de manter o colaborador comprometido,
investindo no seu aprendizado e evolugdo, objetivando resultados positivos a serem
transformados em vantagens competitivas. Veja-se parte da resposta de um dos participantes
da pesquisa:

[...] Ndo teria essa parte eu ndo a gente
tem sim da evolucdo né entdo tu ver tu vés
outras pessoas praticamente, eu ndo uso o termo
envolvido né porque eu acho muito superficial,
mas eu uso o termo comprometido quando a
pessoa assim chega ali é de tal forma para
trabalhar  ai  ela comeca a  evoluir.
(COORDENADOR DE SETOR DA EMPRESA
4).

A Vantagem competitiva através de Pesquisa de Mercado também foi
categorizada para esta sessdo e salienta a importancia da atualizacao de praticas do mercado
como forma de estar a frente da concorréncia, entregando aos clientes servigos e produtos
diferenciados através desta atualizagdo. O relato a seguir ilustra como isso acontece:

[...] Descobrimos uma taxa
promocional.  Oferecemos para clientes e
fechamos mais financiamentos bancarios. Assim
conseguimos uma fatia do mercado que ndo
tinhamos ~antes. (SOCIA GERENTE DA
EMPRESA 5).

Nesta categoria Vantagem competitiva através da Qualidade de Servico pode-se
evidenciar que a qualidade de servigo gerada pela atualizagdo e aperfeicoamento dos
profissionais que atuam na empresa estd diretamente ligada a satisfagdo do cliente e sua
consequente vantagem competitiva frente aos concorrentes. A seguir, parte da resposta de um
dos participantes da pesquisa realizada:

[...] Se vocé tem wuma pessoa que
aprendeu bem o que ela vai fazer,
automaticamente vocé vai ter um Servico
diferenciado, que é a coisa mais importante que
tem e automaticamente esse servigo diferenciado
vai gerar um diferencial perante a concorréncia

tendo um  servico  mais  qualificado.
(DIRETORES DA EMPRESA 1).

4.8 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E SUA RELACAO COM O DIFERENCIAL
COMPETITIVO

Por fim, esta sessdo relaciona aprendizagem organizacional ao diferencial
competitivo das empresas. Questiona-se aos respondentes de como a aprendizagem que
ocorre dentro da empresa possibilita melhoria de processos internos, melhoria no
relacionamento interno, chegada de mais inovagdes, melhoria do relacionamento com o
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mercado e melhoria do desempenho financeiro. Diferentes respostas emergiram desta questao,
possibilitando identificar categorias explanadas conforme abaixo.

A primeira categoria ¢ a Diferenciacdo através da Inovacio na Prestacio de
Servicos que tem seu foco voltado para o diferencial competitivo que a empresa deve
apresentar frente aos seus concorrentes, para consequentemente obten¢do de melhores
resultados. Abaixo trecho que enfatiza esta situagao:

[...] Tu tens que ser sempre diferente do
seu concorrente, ¢é isso que vai te da o
faturamento acima da média, e ter um produto
de alta qualidade... esse que ¢ o diferencial. Se
vocé tem um produto que estd ultrapassado, se
vocé ndo buscar novos conhecimentos para ter
um produto inovador vocé ndo vai ter um
faturamento melhor porque é esse inovador que
vai fazer vocé faturar mais e ter um diferencial
né. (DIRETORES DA EMPRESA 1).

Como segunda categoria, o Diferencial através da Exceléncia do Trabalho, que
enfatiza a importancia de ter uma producdo e forca de trabalho qualificados para melhor
produtividade e obtengao de resultados. Acredita-se que com esses diferenciais o resultado
financeiro também sera positivo, conforme mostra o trecho a seguir:

[...] Com certeza, somente pelo fato de
eu ter um pessoal de produgdo ou os lideres bem
qualificados, eles ndo estdo gerando pra mim
desperdicio na fabrica, nao gerando devolugoes,
ndo gerando assisténcia técnica, ja a empresa
tem lucro. (SOCIO PROPRIETARIO DA
EMPRESA 7).

A terceira categoria emergente, diferencial através de atendimento customizado,
mostra a importancia de entender a situacdo e a necessidade de cada cliente. Para atendé-los
de forma personalizada, acredita-se ser essencial a atualizacdo do conhecimento, objetivando
melhorar a resolu¢do dos problemas e demandas especificas. Essa categoria pode ser mais
bem compreendida no trecho a seguir:

[...] Atendimento personalizado por ser
um escritorio pequeno. Possuem tempo para
falar  individualmente com cada cliente,
personalizado. Enxergam a raiz do problema,
ndo so apurag¢do de impostos. Tentam fazer o
cliente enxergar um escritorio diferente do
comum, esse ¢ o plus. Atendimento
personalizado, fazendo mais que o contratado.
Os clientes sdo selecionados. Ndo se aceita
qualquer um. Inclusive se “demite” cliente
quando necessario. Ndo aceitam clientes que
visam apenas prego e que fagam coisas erradas.
Se o contador estiver dando resultado o cliente
ndo se importa de pagar um pouco a mais,
enxerga a parceria. (GERENTE GERAL DA
EMPRESA 6).

O Diferencial através de definicdo do Publico Alvo ¢ a quarta categoria emergente
deste questionamento, tratando da necessidade das organizacdes em definir qual seu publico alvo,
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para qual cliente seus colaboradores estdo qualificados para prestar servigos, consequentemente,
entregar bons resultados trazendo diferencial competitivo para a organizacdo. No trecho a seguir,
consegue-se entender melhor esse cenario:

[...] Trabalhar enxuto, ha algum tempo
eu percebi que ndo posso e nem tenho estrutura
para atender grandes empresas, tenho que
trabalhar com o pequeno e o médio para
conseguir oferecer um servico de qualidade.
Depois que entendi o tipo de cliente que devo
trabalhar  comecei a ter lucro. (SOCIO
PROPRIETARIO DA EMPRESA 2).

A proxima categoria desta sessdo, diferencial através de Visao Analitica, traz um
posicionamento sobre diferencial competitivo; além da analise da organizac¢do sobre o que ¢ de
fato um produto ou servigo inovador, ndo necessariamente algo grandioso, mas necessario € com
grande demanda. Para esclarecer esta categoria, apresenta-se o trecho a seguir:

[...] Para ter um bom lucro vocé tem
que fazer algo diferenciado. Muitas pessoas
estdo atras de fazer algo muito grande, tem
muita coisa pequena importante que precisa ser
feita. Tem muitas maneiras de ter lucratividade,

SO que a maioria ndo quer trabalhar.
(DIRETORES DA EMPRESA 1).

A ultima categoria, diferencial através de desempenho Organizacional, traz
novamente através de um outro ponto de vista, a importancia de o colaborador sentir-se valorizado
e comprometido com a empresa, entregando um bom trabalho/servigo e gerando melhores
resultados para a organizagdo. Conforme trecho abaixo acredita-se que isso se da através do
incentivo da organizacao na aprendizagem:

[...] Eu acredito que sim, um
funciondrio que ele ta contente que ele estd se
sentindo valorizado, que ele estd realmente
vestindo a camiseta da empresa. Eu acredito que
tudo isso acaba refletindo la no final. Entdo
digamos no produto final do nosso faturamento,
enfim isso acaba refletindo. Entdo como eu te
falei essa questdo que a gente tem dos
funcionarios se sentem gratos pelo o que a
empresa consegue oferecer a eles, inclusive
treinamentos, inclusive na propria estrutura de
produtos que a gente oferece, ti? (GERENTE
DE RH DA EMPRESA 3).

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desta pesquisa foi analisar a importancia da aprendizagem organizacional
dentro das organizagdes, suas formas e qual a sua relacdo com o desempenho organizacional.
Analisando as formas de aprendizagem e como as organizacdes entendem que elas podem
acontecer no seu dia-a-dia, percebe-se que aprender com a pratica e repassar conhecimentos
através de experiéncias sdo formas consideradas muito importantes e praticadas pelas
organizacdes respondentes.
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Outro resultado relevante foi a necessidade e a importancia demonstrada pelas
organizacdes de seus colaboradores adquirir atualizagdo € novos conhecimentos advindos de
fora da empresa. Identificou-se ainda, quanto as formas de aprendizagem organizacional, a
maneira como sao mensurados os resultados. Percebeu-se que acontece informalmente,
através dos processos do dia-a-dia e da aplicagdo do conhecimento com a pratica.
Considerando ainda o modo como as empresas buscam conhecimento, identificou-se que o
local mais utilizado para tal atividade sdo as salas de reunides e auditérios das empresas, o
que torna esse momento de aprendizado algo diferenciado e focado em seu proposito.

Na relagdo entre a aprendizagem com a tomada de decisdo, destaca-se a comunica¢ao
e 0 a vivéncia de processos e experiéncias. Esse fato reforca que situagdes e processos da
empresa devem ser avaliados e resolvidos com a comunicagao entre setores e colaboradores,
possibilitando que todos possam opinar no processo de tomada de decisdes. Destaca-se a
importancia nas organizagdes de se criar meios de facilitar a integragdo das formas de
aprendizagem com o desempenho organizacional, avaliando as melhorias e diferenciais que
sua aplicacdo pode e trazer as organizagoes.

Considerando como o desempenho ¢ mensurado com a aprendizagem
organizacional, destaca-se a sua relacdo com as metas atingidas, com o processo de produgdo
quanto a sua eficacia e com a possibilidade de conhecer e estar a frente de novas tecnologias e
inovagdes. J4 quanto as melhorias proporcionadas para as empresas com a aprendizagem
organizacional, entende-se poder ocorrer de diferentes formas. Pode ser através de melhorias
por atualizacdes e qualificagdes, por melhorias da qualidade de trabalho/servigo, por melhoria
através da satisfacdo do funcionario ou através do bom relacionamento organizacional.
Destaca-se ainda a melhoria advinda da comunicagao e feedback.

Quanto a vantagem competitiva, pode-se relacionar com a aprendizagem
organizacional. Esse assunto € relevante para as organizagdes pois abrange pontos estratégicos
para o atingimento de bons resultados, percebendo-se como diferenciador para cada empresa
familiar questionada na pesquisa. Destaca-se a vantagem competitiva através de
aperfeicoamento e inovagdo, através de eficiéncia produtiva, através de envolvimento e
comprometimento com o funcionario, com qualidade de trabalho e/ou servigo e com pesquisa
de mercado.

Finalmente ¢ trazido a discussdo o diferencial proporcionado nas organizagdes pela
aprendizagem organizacional, podendo-se elencar diferentes situagcdes decorrentes desses
topicos relevantes para a presente pesquisa. Sao eles: diferenciacdo através da inovag¢do na
prestacdo de servigos, através da exceléncia do trabalho, do atendimento customizado e
também do publico alvo e do bom relacionamento interno dos colaboradores.

Com base nos resultados, sugere-se um estudo futuro para identificar ¢ entender
quais os indicadores de desempenho seriam necessarios avaliar para o entendimento da real
necessidade da aprendizagem organizacional. Esta averiguacdo possibilitaria as empresas
mensurar os resultados adquiridos com a aprendizagem organizacional, considerando suas
diferentes formas de buscar o conhecimento.

Dentre as limitagdes do estudo, destaca-se a forma como as empresas vém buscando
mensurar conhecimento adquiridos pelos seus colaboradores advindos de fontes de fora da
empresa, fato esse que ndo possibilita andlise e verificagdo clara e objetiva da real importancia
da aprendizagem organizacional.

A presente pesquisa envolveu dois temas abrangentes: aprendizagem organizacional
e desempenho organizacional, instigando a ampliagdo do conhecimento sobre eles. Sugere-se
também como estudos futuros, analisar quais seriam os indicadores de desempenho a serem
mensurados para o entendimento da importancia da aprendizagem organizacional nas
empresas familiares. Esse estudo contribuira de forma eficaz para responder a pergunta: Qual
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a importancia da aprendizagem organizacional e a sua relagdo com o desempenho
organizacional?

Por fim, entende-se que a grande contribui¢ao desta pesquisa foi o entendimento das
empresas participantes de como a aprendizagem organizacional pode estar relacionada as
melhorias e diferenciais de vantagens competitivas presentes nos processos de trabalho.
Destaca-se ainda a importancia advinda das organizagdes sobre a vontade dos colaboradores
pela busca por atualizagdo, do sentimento de importdncia quando da permissibilidade da
participagdo nos processos de decisdao e da autorrealizagdo oriunda do aprendizado.
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