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RESUMO

O objetivo deste artigo € o de investigar a relagdo entre as diferentes dimensdes do processo de
aprendizagem, a intensidade de reacéo das organizacfes aos eventos do mercado e os resultados que
sd0 acancados. Para isso, foi desenvolvido e testado um modelo tedrico, contendo as relacOes
hipotetizadas entre os referidos elementos organizacionais, aplicando a técnica de modelagem de
equacles estruturais. O estudo demonstrou que a orientagdo para aprendizagem pode potencializar
significativamente a aprendizagem de ciclo simples e de ciclo duplo nas organizagtes, afetando diretae

indiretamente a capacidade de resposta da empresa.

PALAVRAS-CHAVE
Aprendizagem organizacional, desempenho empresarial, orientacdo para a aprendizagem, processo de
aprendizagem, tipos de aprendizagem.

ABSTRACT

This paper investigates the relationship between the dimensions of the learning process, the intensity of
organizational reaction to market events and the results obtained. A theoretical model has been
proposed complying with the hypothetical relationships of organizational elements. It was tested
through the application of SEM. The study shows that the learning orientation could significantly
increase the simple and double learning cycle in organizations, thus affecting directly and indirectly

the answering capacity of a company.

KEYWORDS

Organizational learning, business performance, learning orientation, learning process, learning types.
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INTRODUCAO

Nas Ultimas duas décadas tem havido um crescente interesse pelo processo de aprendizagem no
contexto organizacional, alimentado pela crenca de que aprendizagem e inovagdo Sa0 essenciais para a
sobrevivéncia em ambientes competitivos e dindmicos finger e Brand, 2001). O resultado desse
interesse € uma ampla literatura sobre as diversas dimensdes da aprendizagem organizacional e sobre a
organizacdo de aprendizagem (Easterby-Smith, Burgoyne e Araujo, 2001).

Contudo, apesar da crescente popularidade do tema de aprendizagem no ambito da organizagéo,
0S autores da area apresentam pouco consenso em termos de sua definicdo, operacionalizagéo e
metodologia (Garvin, 1993). A maior parte dessa literatura € bastante fragmentada e trata o tema em
diferentes nivels de abstracéo (Popper e Lipshitz 2000).

A despeito do grande numero de publicacbes especificas sobre o tema da orientagdo para
aprendizagem (individual mente considerado), ressalta-se a afirmagdo de Baker e Sinkula (1999a) sobre
a abundancia de proposi¢oes tedricas e a escassez de comprovacdes empiricas da relacdo de influéncia
entre a orientacdo para aprendizagem e o desempenho empresarial. Com base nessa afirmacdo, é
considerével 0 espaco ainda existente para a investigacdo dessa relacéo.

Nesse sentido, este artigo apresenta os detalhes de um estudo que objetivou investigar
empiricamente a relacdo entre orientacdo para aprendizagem e desempenho empresarial. O estudo se
restringiu a um setor de atividade — a industria el etroel etrénica— com o objetivo de reduzir o nimero de
variavels externas intervenientes tais como turbuléncia tecnoldgica, intensidade de competicéo e
turbuléncia de mercado, que também poderiam explicar variagbes no desempenho. Além disso, o
segmento apresenta algumas caracteristicas importantes para a investigagdo, como ata competicao,
fazendo com que a orientagdo para aprendizagem possa ser um diferencial importante; diversidade do
setor, possibilitando encontrar diferentes estagios de desenvolvimento de praticas gerenciais; e a
importancia crescente do segmento, originando interesse pela pesquisa e pelas contribuicdes ao

problema proposto. Os resultados encontrados trazem relevantes implicages académicas e gerenciais.
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REFERENCIAL TEORICO

Apesar do incremento de estudos sobre o tema da aprendizagem no ambito das organizacOes,
apresentamse ainda importantes lacunas de consenso em termos conceituais, operacionais e
metodol 6gicos sobre 0 assunto. Garvin (1993, p. 20) afirma que “uma defini¢cdo clara de aprendizagem
organizaciona provou ser elusiva ao longo dos anos’ e sugere que “ainda existe uma consideravel
divergéncia” com relacdo a esse conceito, apesar do esfor¢co de alguns autores para esclarecer a
distingdo entre as duas abordagens principais sobre o tema — aprendizagem organizaciona e
organizacdo de aprendizagem — dentro de um posicionamento tedrico (Tsang, 1997).

Embora o fenbmeno em questdo sgfa 0 mesmo, nomeadamente o da aprendizagem no contexto
da organizacdo, em termos conceituais percebem se énfases distintas entre os conjuntos de definicoes.
A abordagem da aprendizagem organizacional trata das dimensdes especificas do processo de
aprendizagem, enquanto a da organizacdo de aprendizagem diz respeito as dimensdes ou
caracteristicas da organizagdo como entidade que busca ou realiza esse processo de aprendizagem
(Easterby-Smith, 1997). No presente artigo, considerouse a abordagem da aprendizagem
organizacional, sob o enfoque do processo de aprendizagem, para a avaliagdo do modelo tedrico no

campo de estudo. O processo de aprendizagem organizacional é abordado no item a seguir.

Tipos de aprendizagem or ganizacional

Apesar da auséncia de consenso também sobre 0s tipos ou niveis basicos de aprendizagem, existe certa
convergéncia na literatura (vgja o Quadro 1), ou a0 menos freqiéncia de mencdo, aos tipos de
aprendizagem organizacional definidos, primeiramente, por Argyris e Schon (1978), quais sgjam: ciclo
simples (single-loop), ciclo duplo (doble-loop) e déutero (triple-loop). A Figura 1 sintetiza os tipos de
aprendizagem, bem como a sua inter-relacéo.

De forma semelhante, Schulz (2001) explora algumas definicbes e a evolucdo conceitual dos
principais autores relacionados a aprendizagem organizacional e sugere trés niveis de aprendizagem
tendo como base os modelos de Levitt e March (1988) e March (1991): a) codificacdo: a organizacéo
aprende com base em codificacfes de inferéncias construidas a partir de experiéncias e rotinas (Levitt e
March, 1988), identificada no Quadro 1 como aprendizagem de ciclo simples; b) exploration: baseado

em buscas, variagdes, risco, experimentacdo, flexibilidade e inovacéo (March, 1991), relacionada a
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aprendizagem de ciclo duplo; c) exploitation: énfase no refinamento, escolhas, eficiéncia,
implementacéo, execucdo (March, 1991), refere-se a déutero-aprendizagem. A proposta desenvolvida

por March (1991) é retomada na discusséo referente aos paradoxos organizacionais na proxima secéo.

Quadro 1 — Referéncias aos tipos de aprendizagem or ganizacional

Autor

Aprendizagem de
Ciclo Simples

Aprendizagem de
Ciclo Duplo

Déuter o-aprendizagem

Argyrisand Schon (1978)

Single-loop learning

Double-loop learning

Deutero-learning

Bateson (1981) Type| learning Typel learning Deutero-learning
Hedberg (1981) Adjustment learning Turnover learning Turnaround learning
Shrivastava (1983) Adaptation Assumption sharing Development of

knowledge base

Fiol and Lyles (1985)

Lower-level learning

Higher-level learning

Senge (1990)

Adaptative learning

Generative learning

Garratt (1990) Operational learning | Policy learning circle Integrated learning circle
circle

M organ (1996) Single-loop Double-loop Holographic learning

Probst e Buchel (1997) Adaptative Reconstrutive Process

Schultz (2001) Codification Exploration Explotation

Fonte: Adaptado de Probst e Buchel (1997).

Nota: Os termos utilizados para definir os tipos de aprendizagem foram mantidos na lingua inglesa para garantir a
fidedignidade dainformacéo apresentada.

Para Argyris e Schon (1978), a aprendizagem de ciclo simples se refere a eficiéncia ou a melhor
forma de atingir os objetivos existentes e de cono melhor manter o desempenho da organizagéo
considerando as normas e valores existentes. A aprendizagem de ciclo ssimples € chamada por Probst e
Buchel (1997) de adaptativa porque € por meio dela que a empresa se adapta ao seu ambiente. O
pressuposto da aprendizagem adaptativa é o de que a organizagdo reage aos eventos do ambiente por
meio da corregdo dos erros das teorias em uso, mantendo-as ainhadas as normas existentes. Para
Probst e Buchel (1997, p. 33), “isso significa que a organizagao se gjusta aos fatores ambientais, mas as
normas e valores existentes ndo sdo questionados”.

Naverdade, esse € 0 pressuposto envolvido no processo de aprendizagem de ciclo duplo. Nesse
tipo de aprendizagem, antes da efetivacéo de uma agao, os resultados anteriores sdo corrigidos a partir
de um exame dos principios de base do sistema. A aprendizagem de ciclo duplo envolve a revisao
critica da teoria em uso por meio do guestionamento dos principios e regras vigentes, que sdo entéo
adequadamente alterados (Argyris e Schon, 1978). Senge (1990) vincula a aprendizagem de ciclo duplo

a criagdo ou inovagdo [generative learning] e a de ciclo simples a copia [adaptative learning],
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ponderando que a aprendizagem de ciclo duplo ocorre essenciamente por meio da revisdo dos modelos

mentai s estabel ecidos, 0 que permite a geracéo de comportamentos e agdes inovadoras.

Figura 1— Aprendizagem de ciclo simples, duplo edéutero

PROCESSO

DE GERACAO MODELOS N
DE MODEL OS RESULTADOS

MENTAIS
MENTAIS

Aprendizagem de
Ciclo Simples: gjuste

Déu_tero- daacdo paraatingir o
aprendgagem: Aprendizagem de resultado desejado
entendimento e Ciclo Duplo:

criacéo de novos transformagao dos

processos de geragéo L | modelos mentais para
de modelos mentais ageracao de novos
significados e agBes

Fonte: A daptado de Probst e Buchel (1997).

Para Morgan (1996), a aprendizagem de ciclo duplo se distingue da de ciclo simples porque
envolve o questionamento da pertinéncia das normas de funcionamento do processo atual nas
organizacOes. Portanto, ha uma clara énfase no subprocesso de interpretacdo compartilhada da
informagdo, cuja principal caracteristica € a de questionar as regras e hormas gerais que governam
atividades e comportamentos especificos na organi zacéo.

Por fim, a déutero-aprendizagem é definida por Probst e Buchel (1997) como a habilidade de
aprender a aprender, consistindo no ganho de insights sobre o processo de aprendizagem de ciclo
simples e de ciclo duplo. Portanto o elemento central nesse tipo de aprendizagem € o incremento na
habilidade de aprender, isto € o tema da aprendizagem é a aprendizagem em si. Tal postura € definida
por Hult (1998) como sendo uma “ orientacdo para aprendizagem”.

Para Baker e Sinkula (1999a) a orientacdo para a aprendizagem, por sua vez afeta diretamente a
habilidade de desafiar as assergcdes ou as “verdades’ antigas sobre 0 mercado e de como a empresa
deve ser organizada para traté las. Promove a inovagdo baseada em novos paradigmas e impulsiona a
organizacao para além da habil resposta as mudancas do ambiente, refletindo o valor que a organizagéo

da para o desafio das asser¢fes que modelam o seu relacionamento com o ambiente.
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Relacao entre aprendizagem or ganizacional e desempenho

Embora teoricamente enfatizem uma relacdo entre orientacdo para a aprendizagem e para o
desempenho empresarial, muitos autores afirmam gue poucos estudos empiricos buscaram comprovar
essa relacdo @Sinkula, Baker e Noordewier, 1997; Claycomb e Germain, 1997; Baker e Sinkula,
1999a). Outros autores enfatizam que este ndo é o0 propdsito da aprendizagem organizacional,
destacando a importancia do erro e do ato de desaprender. Nesse contexto, apresentamse 0s paradoxos
implicitos na nocdo da aprendizagem organizacional, conduzindo a trade-offs e a concluséo de que nem
sempre a aprendizagem organizacional leva a melhores resultados, por ndo ser um processo controlado
ou preestabelecido. Situagbes aparentemente opostas se sobrepfem, estimulando e compondo a
dindmica da aprendizagem nas organizacbes onde é possivel observar a busca simulténea pela
sobrevivéncia e prosperidade, como nos conceitos de exploration e exploitation (March 1991);
consenso e discordancia (Fiol, 1994); ordem e desordem (Weick e Westley, 1996); modelos
incrementais e radicais de aprendizagem (Miner e Mezias, 1996). O proprio conceito de aprendizagem
organizacional é antagbnico, considerando as palavras “aprendizagem” e “organizacdo”. Segundo
Weick e Westley (1996, p. 440), “aprender é desorganizar e incrementar a variedade”; “organizar é
esquecer e reduzir variedade”. Logo, o conceito de aprendizagem organizacional pode ser percebido
como um oximoro. Em outras palavras, entender a tensdo entre organizar (ordenar) e aprender
(desordenar) permite explorar as organizagdes compreendendo que formas diferentes de organizar
criam problemas diferentes para a aprendizagem.

Em termos gerais, 0s poucos estudos sobre arelacéo entre aprendizagem e resultado verificaram
que a orientagcdo para a aprendizagem afeta de duas maneiras 0 desempenho organizacional:
indiretamente, pelo aumento dos comportamentos orientados para o mercado, e diretamente, facilitando
a aprendizagem generativa que leva a inovagdo de produtos, procedimentos e sistemas (Dickson, 1996;
Slater e Narver, 2000).

A conclusgo da pesguisa de Baker e Sinkula (1999a), iniciada por Sinkula (1994) e continuada
por Sinkula, Baker e Noordewier (1997), foi a de que a orientagdo para a aprendizagem afeta
indiretamente o desempenho organizacional a medida que aguca a orientagdo para 0 mercado, que
acaba por influenciar diretamente o desempenho organizacional. Isso porque ela facilita a
aprendizagem de ciclo duplo, promovendo a inovacdo de produtos, procedimentos e sistemas.

O estudo apresentado por Claycomb e Germain (1997) examinou os efeitos da aprendizagem

organizaciona e do monitoramento do ambiente sobre duas dimensdes do desempenho, innovativeness
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e eficiéncia. A innovativeness, nesse estudo, foi definida como “o processo pelo qual uma inovacéo
(um novo produto, processo, método de negocio ou politica) € intencionamente adotada ou
implementada pela organizagdo” (Claycomb e Germain, 1997, p. 96). A eficiéncia, por sua vez, foi
definida como *a quantidade de recursos utilizados para produzir uma unidade de produto” (Claycomb
e Germain, 1997, p. 96). De forma mais ampla, a conclusdo dos autores foi a de que a aprendizagem
organizacional tem maior efeito sobre os aspectos ligados a inovagdo na organizacdo, enquanto o
monitoramento do ambiente se relaciona mais intensamente com a eficiéncia organizacional .

Hurley e Hult (1998) oferecem uma consistente discussdo tedrica sobre a orientagdo para
mercado e a orientacdo para a aprendizagem. Com base em uma revisdo da literatura apresertaram um
modelo tedrico em que a orientagcdo para a aprendizagem, referida como “desenvolvimento e
aprendizagem”, e a orientacdo para mercado, referida como “foco no mercado’, aparecem como
caracteristicas culturais da organizagdo que antecedem a innovativeness. A |0gica representada no
modelo é a de que uma cultura de orientacdo para mercado e para aprendizagem, em conjunto com
outros fatores, promove a receptividade a novas idéias e a inovagdo como parte da cultura
organizaciona (innovativeness), facilitando a implementacdo das inovagdes — identificada no modelo
como “capacidade de inovar” — e conseguentemente leva a criacdo de vantagem competitiva e
desempenho superior.

Tomando por base os estudos citados, desenvolveu-se 0 modelo de mensuragéo e o conjunto de

hip6teses a ser testado. Os detalhes do desenvolvimento do modelo sdo descritos a seguir.

Desenvolvimento do modelo
O modelo tedrico tomado como base para 0 problema de pesquisa € na verdade uma aglutinacdo de
construtos apresentados nas linhas tedricas de orientacéo para mercado, aprendizagem organizacional e
desempenho. Isso se judtifica pelas diversas manifestagdes de autores das éreas de Marketing, de
Estratégia e de OrganizacBes de que uma capacidade superior de aprendizagem representa um
importante papel na obtencdo de vantagem competitiva (Nonaka, 1997), especiamente na sua
associagdo com a orientagcdo para o mercado (Baker e Sinkula, 1999a).

Huber (1996, p. 822) afirma que “uma organizacdo aprende quando por meio do seu
processamento de informagdes aumenta a probabilidade de que suas agdes futuras promovam um

acréscimo de performance’. O autor sintetiza o conjunto de meios de aquisicdo de informacdes. A
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organizacdo aprende por meio das suas proprias experiéncias, por meio da inspegdo e interacdo com o
seu ambiente e, finalmente, pela compra da informacéo, seja pela formacdo de uma alianga com outra
organizagdo que detenha 0 conhecimento, seja pela contratacéo de pessoal com dominio da informagéo
desgjada.

Contudo, para que se considere o subprocesso de aquisicdo de informagdo como parte de um
processo de aprendizagem, é necessario que a informacdo adquirida pelas diversas unidades da
organizacdo traga consigo o reconhecimento de uso potencia dessa informacéo pelas unidades ou por
toda a organizagdo. Portanto, a simples coleta de informagbes ndo significa necessariamente o
cumprimento de uma etapa da aprendizagem (Huber, 1991). Para Huber (1996), o aprendizado da
organizacdo sera maior a medida que a informagdo coletada seja distribuida pelas suas diversas
unidades e por elas sgja reconhecida como de uso potencial. Assim, a primeira hipotese do estudo foi
estabel ecida como:

Hi: A geracdo de informacdo apresenta correlagdo positiva com a disseminagdo da

informagao.

Especificamente, o subprocesso de distribuicdo da informagéo se refere ao grau com que a
informacao é distribuida entre os membros da organizacéo. O valor da informacgédo aumenta quando ela
€ vista por agueles que podem usé-la ou por ela sdo afetados. Essa situagcdo promove o questionamento
arespeito da informacéo e a consequiente geracdo de novas informacoes.

Assim, pondera-se que a informacdo disseminada estimula a sua interpretagdo por agueles
agentes da organizacéo que de alguma forma venham a ser afetados pela informagédo Oay, 1994b;
Sinkula, Baker e Noordewier, 1997). Mais do que alcangar 0 consenso, a interpretacdo compartilhada
da informagéo, a partir da sua disseminacdo, forca esses agentes a revisarem 0s seus modelos mentais
perante distintas interpretagoes (Day, 1994a).

A esse respeito, considerouse a posicdo de Slater e Narver (2000), para quem o resultado da
disseminacdo da informacdo sobre o mercado, sob o enfoque da aprendizagem organizacional, € um
incremento potencial dos procedimentos de interpretacdo compartilhada, mes apenas a medida que a
disseminacdo de informacdo propicia oportunidades para a difusio de diferentes opinides na

organizacdo. Essa visdo sustentou a inser¢cdo da seguinte hipotese no modelo:
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Hz: A disseminagdo de informacdo exerce influéncia positiva sobre a interpretagcéo

compartilhada.

Para Huber (1991), é bastante razoavel afirmar que a aprendizagem € maior a medida que mais
interpretac0es segjam desenvolvidas e que mais departamentos ou unidades da organizagdo
compreendam a natureza das interpretagdes oferecidas por outros departamentos ou unidades. 1sso
porque, para o autor, o desenvolvimento e o compartilhamento de interpretaces aumentam o niUmero
de alternativas de comportamento potencial da organizagdo, base da sua defini¢céo de aprendizagem.

Nessa linha, Slater e Narver (1995) afirmam que a habilidade das organizacbes de tomar
decisOes rdpidas e executa-las com eficiéncia aumentam consideravelmente quando as organizagdes
removem as barreiras funcionais que impedem o fluxo de informagdes entre os seus diversos
departamentos. Portanto, note-se que a aprendizagem organizacional envolve ainda um conceito mais
especifico, o da capacidade de acdo (Probst e Buchel, 1997). Referida por Slater e Narver (1995) como
mudanca de comportamento, a capacidade de agdo é expressa pela aplicacdo do aprendizado ou 0 uso
do conhecimento gerado.

O pressuposto, nesse caso, € 0 de que uma acdo da organizacdo deva ser tomada com base na
informacgdo interpretada e compartilhada pelos agentes da organizacéo (Day, 1994b; Sinkula, Baker e

Noordewier, 1997). Essas consideraces sustentaram a introducdo da seguinte hipotese no model o:

Hs: A interpretacdo compartilhada exerce influéncia positiva sobre a capacidade de acéo

organizacional.

De forma complementar, Slater e Narver (2000) concentraram seu esforco de pesguisa no
processo de geracdo de inteligéncia de mercado, descrevendo quatro estratégias de geracdo de
informagbes — foco no mercado, colaboragdo entre organizacOes, experimentacdo e repeticdo de
experiéncias — e demonstrando como tais estratégias contribuem para a capacidade de acéo das
empresas. Os resultados do levantamento efetuado por Slater e Narver (2000) demonstraram a relacdo
positiva e direta da geracdo de informagOes na capacidade de resposta das organizacOes a0 seu
mercado, bem como uma relacdo indireta por meio da disseminacdo da informacdo. A partir dessa

constatacéo empirica, foram estabel ecidas duas novas hipoteses:
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Hs: A geracdo de informagdo exerce influéncia positiva sobre a capacidade de agéo

organizaciona.

Hs: A disseminacdo de informacdo exerce influéncia positiva sobre a capacidade de acéo

organizacional.

Tais hipoteses sdo sintetizadas por George S. Day ao andlisar 0 processo de aprendizagem. O

autor afirma que

0 [ucesso nNdo depende apenas das atividades de aguisicdo, disseminagdo e resposta a
informacao de mercado em uma noc¢édo temporal. Depende também da habilidade dos
gerentes de questionar as normas organizacionals que sao usadas pela empresa para
determinar que informacdo € adquirida, disseminada e utilizada como base para a
acdo, e mas importante, como esta informagdo € interpretada para delinear

implicagdes para futuras acbes organizacionais (DAY, 1994b, p. 411).

Por fim, as definicbes registradas na literatura a respeito da déutero-aprendizagem foram
inseridas no modelo. Para os autores da area, a aprendizagem do tipo cButero, ou orientacdo para
aprendizagem, potencializa os outros dois tipos de aprendizagem: a de ciclo simples e a de ciclo duplo
(Morgan, 1996; Hult, 1998; Dibella e Nevis, 1999).

Considerando que a aprendizagem de ciclo simples ocorre com maior intensidade nas atividades
de geracdo da inteligéncia, disseminacdo dainteligéncia e resposta da organizacdo ao mercado (Slater e
Narver, 1995; Baker e Sinkula, 1999a), a déutero-aprendizagem foi inserida no modelo proposto
exercendo uma influéncia positiva e direta sobre os construtos de geracdo de informacOes, de

disseminacdo de informacdes e da capacidade de ac&o da organizacdo, definindo as seguintes hipoteses:

He: A orientacdo para aprendizagem exerce influéncia positiva sobre a geracdo de

informacéo.

H7: A orientagdo para aprendizagem exerce influéncia positiva sobre a disseminagéo de

informacéo.
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Hs: A orientacdo para aprendizagem exerce influéncia positiva sobre a capacidade de acéo
organizacional.

Entretanto, o fato de a aprendizagem de ciclo duplo estar intimamente ligada as atividades de
interpretacéo compartilhada (Huber, 1991; Day, 1994b; Slater e Narver, 1995; Baker e Sinkula, 1999a)
definiu a relacdo positiva de influéncia da orientagdo para aprendizagem sobre o subprocesso de

interpretacdo compartilhada. A hipGtese dai decorrente é a seguinte:

Ho: A orientacdo para aprendizagem exerce influéncia positiva sobre a interpretagdo
compartilhada.

Por fim, no modelo proposto foram considerados os resultados de um estudo realizado por Perin
e Sampaio (2001). Esses autores avaliaram o impacto dos subprocessos envolvidos no processo de
aprendizagem organizacional sobre a performance. A principal mnclusdo nesse estudo foi a de que
somente a capacidade de acdo ou resposta da empresa ao seu mercado apresentou influéncia positiva e
direta sobre a performance organizacional, corroborando a proposi¢cdo de Huber (1991). Assm, a
hipétese fina do modelo € a seguinte:

Hio: A capacidade de acdo organizacional exerce influéncia positiva sobre a performance
empresarial.

A representacdo grafica das hipoteses geradas € apresentada na Figura 2. A validagdo desse
modelo foi realizada por procedimentos metodoldgicos amplamente aplicados na literatura de

mar keting. Esses procedimentos séo descritos a seguir.

METODO

O método usado narealizagdo desta pesguisa, dada a sua natureza descritiva, foi o levantamento do tipo

survey cross-sectional, seguindo recomendagtes de Sampieri et al. (1998). A técnica utilizada para a
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avaliagdo do modelo proposto foi a andlise fatoria confirmatdria, por meio da aplicagdo de modelagem
de equacOes estruturais (Hoyle, 1995; Hair et al., 1998). Para tanto, tomou-se como base os dados
coletados em um levantamento realizado na indUstria eletroel etrénica do Brasil.

Os detalhes quanto a elaboracdo do instrumento de coleta aplicado, bem como quanto ao

processo de coleta de dados realizado no survey, sdo apresentados a seguir.

Figura 2 —M odelo de mensuracédo do processo de aprendizagem or ganizacional

. H8
Orientagdo p/ a
Aprendizagem
Interpretagdo
Compartilhada

Disseminacéo H3
H1 de Informagdes H5
v / 4
= . H10
Geracédo de g Capacidade de Resultados /
Informagdes H4 w Acéo Performance

H6

Elaboracéo do instrumento de coleta

A validacdo do modelo tedrico proposto exigiu a elaboracdo de instrumento de coleta para a
mensuragdo dos seguintes elementos. aprendizagem de ciclo sSmples, aprendizagem de ciclo duplo,
déuter o-aprendizagem, acao e resultados.

Para operacionalizacdo da aprendizagem de ciclo simples foram utilizadas duas dimensdes
oriundas das éreas de Estratégia e Marketing, extraidas da escala MARKOR (Kohli, Jaworski e Kumar,
1993), e que incluem a dimensdo de “geracdo de informagOes de mercado” e a “dimensdo de
disseminacdo de informagbes de nmercado”. Ta escolha foi motivada pela ampla gama de testes de
confiabilidade e validade da referida escala aceitos em paises e culturas distintos (Baker e Sinkula,
1999a). Segundo Day (19944), aescala MARKOR se aproxima bastante dos conceitos apregoados para
0 processo de aprendizagem organizacional apresentados por Huber (1991).

A escala MARKOR, originalmente em inglés (Kohli, Jaworski e Kumar, 1993), foi convertida
para a lingua portuguesa por meio da técnica de traducéo reversa (Dillon, Madden e Firtle, 1994). Para

a mensuragdo de cada um dos indicadores das dimensdes selecionados da MARKOR, respeitou-se a
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sua configuracdo origina por meio da aplicacdo de escala do tipo Likert de 5 pontos (de 1 — discordo
totalmente— a 5 — concordo totalmente).

Para a operacionalizagdo da aprendizagem de ciclo duplo foi necesséria a realizagdo de uma
etapa exploratdria na pesquisa, dada a inexistéreia de escalas de medida validadas para essa dimensao
(Huber, 1996; Moorman e Miner, 1997). Para tanto, os procedimentos seguidos foram aqueles
recomendados por Churchill (1999) para a confeccdo de instrumentos de mensuracdo de variaveis.

Inicialmente foram identificados os possivels indicadores de mensuragdo da dimensdo em
questéo a partir de uma revisdo da literatura sobre o tema, que foi chamada de “interpretacdo
compartilhada’. Em seguida, o conjunto de indicadores foi complementado e qualificado por uma série
de sete entrevistas em profundidade com executivos de empresas selecionadas da populagdo. Uma
andlise de contelido foi redlizada a partir das atas das entrevistas para sintetizar a lista fina de
indicadores de mensuragcdo da dimensdo de interpretacdo compartilhada. Por fim, a relagdo de
indicadores sintetizada teve sua validade de conteddo verificada pelo método de juizes Cooper e
Schindler, 2003) e pelo pré-teste do instrumento completo junto a empresas da popul agdo-alvo.

O conjunto final de indicadores que operacionalizou a dimensdo de interpretacdo compartilhada
— e suas respectivas origens na literatura — foi 0 seguinte: “nesta empresa, diversas opinifes sao
consideradas para analisar ou interpretar as situagtes de mercado”; “as informagdes sobre 0 mercado
s80 normal mente analisadas e interpretadas por vérios departamentos (ou areas) da nossa empresa’; “0s
departamentos (ou areas) da nossa empresa respeitam e consideram as opinides (sobre as situacfes de
mercado) dos outros departamentos (ou areas), mesmo quando as interpretacdes séo divergentes’; e
“nesta empresa existem mecanismos para discussdo e troca de informagdes sobre 0 mercado entre os
departamentos (ou areas)”.

A déutero-aprendizagem foi operacionalizada a partir da escala proposta por Sinkula, Baker e
Noordewier (1997) e revisada por Baker e Sinkula (1999a), aplicada para mensurar a dimensdo da
“orientac@o para gorendizagem”. A escolha dessa escala foi devida ao seu estégio de confiabilidade e
validacdo. Varios estudos ja aplicaram e validaram essa escala para a mensuracdo da orientagdo para
aprendizagem, entre eles: Sinkula, Baker e Noordewier (1997), Claycomb e Germain (1997) e Baker e
Sinkula (19993, 1999D).

A escala proposta por Sinkula, Baker e Noordewier (1997) considera a orientagcdo para
aprendizagem como um conjunto de valores organizacionais que influencia a propensdo da organizagéo

paracriar e utilizar o conhecimento. Os trés valores organizacionais, ou dimensdes da escala, incluemo
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comprometimento com a aprendizagem, a visdo compartilhada e a mente aberta, cada qual com seus
indicadores especificos.

A traducdo dessa escala, origindmente em inglés, foi convertida para a lingua portuguesa
seguindo-se 0s mesmos passos aplicados para a traducdo da escala MARKOR, isto é com o0 uso ca
técnica de traducdo reversa (Dillon, Madden e Firtle, 1994). Para a mensuragdo de cada uma das
variaveis de orientacdo para aprendizagem, respeitouse a configuracdo original proposta por Baker e
Sinkula (1999a), por meio da aplicacéo de escala do tipo Likert de 5 pontos (de 1 — discordo totalmente
—ab5 — concordo totalmente).

Para operacionalizacéo da dimensdo acao consideraram-se novamente variavels formadoras da
supracitada escala MARKOR, qual sgja a dimensdo de “resposta a0 mercado”. Essa dimensdo
representa a intensidade com que a organizacdo altera seu comportamento quanto as estratégias e
procedimentos de reagcdo perante as mudangas do seu ambiente (Kohli, Jaworski e Kumar, 1993).

Quanto a mensuracd da dimensdo resultados, adotouse a dimensdo de “desempenho
empresarial”. Cabe ressaltar que os pesquisadores tém conceituado e medido essa dimensio de muitas
maneiras diferentes, dependendo das questdes de pesquisa, foco disciplinar e disponibilidade de dados
(Pelham e Wilson, 1996).

A operacionalizacdo do desempenho empresarial considerou os indicadores de desempenho
utilizados com maior freqiéncia nos estudos anteriores sobre o tema, especialmente agqueles que
verificaram empiricamente a relacéo do desempenho empresarial com as dimensdes de orientagdo para
aprendizagem (later e Narver, 2000). Para avaliacdo desses indicadores foram utilizadas escalas
também de 5 pontos, tipo Likert, em que o proprio executivo considerou subjetivamente o desempenho
de sua empresa em relacdo aos seus principais concorrentes dentro de seu principal ramo de atuacdo em
uma graduacdo entre (1) “muito pior que os concorrentes” a (5) “muito melhor que os concorrentes”.
Os referidos indicadores foram: taxa de crescimento de vendas, lucratividade (lucro operacional em
relacdo as vendas) e desempenho geral.

Em sintese, os construtos do instrumento de coleta foram assim definidos:

- aprendizagem de ciclo smples foi operacionalizada por duas dimensdes, geracéo de
informaces (extraida da escala MARKOR e presente nas hipéteses H, H; e Hg) e disseminacéo de

informacdes (similarmente extraida da escala MERK OR e presente nas hipoteses Hi, Hz e Hs);
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- aprendizagem de ciclo duplo foi operacionalizada por meio da dimensdo interpretacado
compartilhada (medida em uma escala desenvolvida pelos autores e presente nas hipoteses H, Hs e
Ho);

- déutero-aprendizagem foi operacionalizada pela dimensdo orientacéo para a gorendizagem
(desenvolvida a partir da escala proposta por Sinkula, Baker e Noordewier [1997] e presente nas
hipéteses Hg, H7, Hg € Hy);

- acdo foi operacionalizada pela dimensdo resposta ao mercado (extraida da escala MARKOR
e presente nas hipéteses Hs, Ha, Hs, Hg € Hip);

- resultados foi operacionalizado pela dimensdo desempenho empresarial (medida em uma

escala desenvolvida pelos autores e presente na hipétese Hyo).

Validagao do instrumento de coleta

A validagdo de contelido do instrumento de coleta foi efetuada por meio do método de juizes,
académicos e préaticos (Cooper e Schindler, 2003). Os juizes, dois académicos com experiéncia na
aplicacdo dos conceitos da érea de OrganizacOes e Estratégia, consideraram a escala apropriada. Apds
essa etapa, para avaliacdo dos termos empregados em ambos 0s campos de estudo, o questionario foi
apresentado a quatro executivos do ramo em andlise com experiécia na &rea, escolhidos por
julgamento, objetivando aproximar os termos empregados no instrumento de coleta a uma linguagem
mais prética e mais especifica do setor em estudo. Alguns termos foram adaptados de acordo com as
sugestdes apresentadas.

Complementarmente, o instrumento de coleta de dados foi pré-testado em um conjunto de oito
empresas da populacéo-alvo, representando diferentes portes e localizagdes geograficas, com o objetivo
de identificar e eliminar problemas potenciais de entendimento e preenchimento. O pré-teste indicou
homogenei dade de compreenséo pelas organizagdes consultadas.

Por indicacdo de Hair et al. (1998) e Garver e Mentzer (1999), a avaiagdo de ambos os
instrumentos foi realizada por meio do célculo de confiabilidade e de variadncia extraida, a partir da
soma das cargas das variancias padronizadas e dos erros de mensuracdo das variaveis. Todas as
dimensdes em analise apresentaram consisténcia interna de acordo com os critérios de Hair et al.
(1998).
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Coleta dedados

O levantamento realizado na indUstria eletroeletrénica considerou a populacgo de empresas desse setor
afiliadas a Associacdo Brasileira da Industria Elétrica e Eletronica (ABINEE), sendo composta por um
total de 541 organizagdes espalhadas por todo o Brasil.

Em funcdo da extensdo territorial envolvida na pesguisa, optouse pela aplicacdo de
questionério via correio, tendo sido o instrumento de coleta enviado para toda a populacdo considerada.
O destino dos questionarios foi a ata administracdo das empresas envolvidas. Destaca-se, portanto, que
ndo existiu processo de amostragem para 0 envio dos instrumentos de pesquisa (Cooper e Schindler,
2003). A amostra efetivamente utilizada para as andises dos dados foi formada apenas pelos
questionéarios considerados validos, apos a eliminacéo de outliers (Hoyle, 1995) e de questionarioscom
missing values, sendo composta por 170 casos. Registra-se que o levantamento foi encerrado ao find
do ano de 2001.

Dado o método de coleta utilizado, realizouse a andlise do viés dos ndo-respondentes por meio
do teste de comparacdo entre ondas (primeira onda apds o envio do questionario e segunda onda apos a
pos-notificacdo) e da comparacdo entre as caracteristicas das empresas respondentes e ndo
respondentes (dados relativos ao nimero de funcionarios, localizaco geogréfica e classificagdo pelo
codigo de atividade). Os resultados obtidos pelos dois procedimentos indicaram a inexisténcia de viés
nos dados colhidos.

ANALISE DOSRESULTADOS

Neste estudo, a avaliagdo das relagdes estrutural's seguiu 0s passos recomendados por Hair et al. (1998),
sendo utilizado o software estatistico AMOS?. O modelo analisado considerou todas as dimensdes
como sendo de primeira ordem (Bagozzi e Edwards, 1998). Tal simplificagdo do modelo foi realizada
para a obtencdo de parciménia na estimacdo dos parametros, dado o tamanho da amostra e a
complexidade do modelo integrado. Foram seguidas, para tanto, as recomendagdes de Bagozzi e
Edwards (1998) para o0 processo de agregacdo total. Nesse caso, cada dimensdo foi representada pela
soma dos valores medidos através de seus indicadores, transformando-se de uma varidvel latente em

uma variavel observada.
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O exame das propriedades relativas a validade das dimensdes, como a unidimensionalidade, a
confiabilidade, a validade convergente e a validade discriminante, seguiu recomendacdes de Garver e
Mentzer (1999). Todas as dimensdes envolvidas no estudo demonstraram validade de construto.

A aplicacdo da técnica de modelagem de equacles estruturais seguiu a recomendacédo de West,
Finch e Curran (1995) de aplicacdo da abordagem maximum likelihood (ML), considerando a variavel
categdrica como intervalar e aplicando o processo de estimagdo de bootstrapping para a correcéo dos
erros padronizados.

O célculo dos indices de gjustamento (vejaa Tabela 1) demonstrou um bom gustamento do
modelo tedrico, de acordo com o exame das medidas de gustamento nela expressas. O teste de qui-
quadrado, na sua relagdo com os graus de liberdade, manifestou valor aceitavel (1,927). O RMSEA
esteve dentro dos padrdes de ajustamento (menor que 0,08), e as demais medidas (GFI, AGFI, TLI e
CFl) foram todas superiores a 0,9, demonstrando gustamento. Esses resultados registraram a
adequacdo do modelo tedrico para a amostra considerada segundo Hair et al. (1998).

Tabela 1 — indices de ajustamento

Medida Valor
?22/GL 1,937
GFl 0,982
AGH 0,923
TLI 0,971
CFI 0,990
RMSEA 0,074

O exame da significancia e magnitude dos parametros estimados, cargas fatoriais padronizadas,
permitiu a verificacdo das relagbes estabelecidas no modelo tedrico, uma vez confirmado o seu
gustamento. Em termos gerais, a identificagdo da significancia de um coeficiente de regressédo
(parametro estimado) é realizada pela andlise do seu respectivo t-value. Valores de t-values superiores
a 1,96 definem um nivel de significancia de no minimo 0,05 (Garver e Mentzer, 1999). A constatacdo
de um coeficiente de regressdo significativo implica a consideracdo de que a relacdo entre as duas
variaveis se comprova empiricamente (Hair et al., 1998) e, no caso da avaliagdo positiva ou satisfatéria
das medidas de gjustamento, destaca a validade preditiva do modelo (Garver e Mentzer, 1999).

A Tabela 2 relaciona os parametros em questéo. Note-se que todas as relacdes hipotetizadas no
modelo foram positivas e significativas, demonstrando a nédo-rejeicdo do modelo tedrico dentro do

campo de estudo, aindustria €l etroel etronica no Brasil.
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Tabela 2 — Par ametr os estimados do modelo agregado

Hip. Relacéo Cargas Fatoriai s Padronizadas
H1  Geragdo de Informagbes <> Disseminagdo de Informagdes 0,460 (5,435) **
H2  Disseminacdo de Informagdes >> Interpretacdo Compartilhada 0,438 (6,988) **
H3  Interpretagdo Compartilhada >> Capacidade de Acéo 0,140 (2,366) *
H4  Geragéo de Informagtes >> Capacidade de A¢do 0,303 (5,301) **
H5  Disseminagdo de Informagbes >> Capacidade de Acdo 0,222 (3,672) **
H6  Orientacdo para Aprendizagem >> Geracdo de Informacdes 0,530 (8,121) **
H7  Orientagdo para Aprendizagem >> Disseminagdo de Informagbes 0,456 (6,654) **
H8  Orientacdo para Aprendizagem >> Capacidade de Acéo 0,357 (6,334) **
H9  Orientagdo para Aprendizagem >> Interpretacdo Compartilhada 0,366 (5,840) **
H10 Capacidade de Acéo >> Resultados / Performance 0,510 (7,716) **

Nota: Os valores apresentados representam a carga fatorial registrada para cada relagéo e o respectivo t-
value (entre parénteses).
** p<0,0L
* p<0,05.

Esses resultados confirmam, portanto, que as concepgdes registradas no modelo tedrico, com
base nas proposicoes de Argyris e Schon (1978), se manifestam na realidade mensurada. Em outras
palavras, as diferentes dimensdes do processo de aprendizagem — aprendizagem de ciclo simples, ciclo
duplo e déutero — influenciam positivamente na acdo de resposta e nos resultados organizacionais. Pode
ser verificado também que a orientacdo para aprendizagem potencializa os outros dois niveis do
processo de aprendizagem — aprendizagem de ciclo simples e ciclo duplo —, culminando com a
potencializacdo da acdo de resposta, que, por sua vez, implica positivamente nos resultados ou no
desempenho da organizagao.

Por meio da aplicacdo do modelo (vgaa Figura 3), pode-se deduzir que, entre os diferentes
nivels do processo de aprendizagem, a aprendizagem de ciclo duplo € a que apresenta a menor
influéncia direta sobre a resposta de acéo e, consequentemente, sobre o desempenho organizacional.

Outras consideracdes quanto a esses resultados sdo apresentadas a seguir.

CONCLUSOES

A aprendizagem organizacional é descrita na literatura como um processo constituido de etapas ou
componentes de aquisi¢do de informagao, disseminacdo de informacao e interpretacdo compartilhada,
que promove a mudanga de comportamento ou a acdo de resposta a aprendizagem, influenciando
diretamente os resultados da organizacdo. A aprendizagem organizacional, nesse escopo, €
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complementada por uma dimensdo cultural (orientagdo para aprendizagem), composta por valores ou

posturas organizacionais que estimulam a aprendizagem (Schein, 1996).

Figura 3— Modelo de mensuracao e par ametr os de estimacao
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Nota: Os valores apresentados representam a carga fatorial registrada para cada relagéo.
** p<0,0L
* p<0,05.

O modelo tedrico inicialmente proposto apresentava uma influéncia direta e positiva da
orientacdo para aprendizagem sobre a geracéo de informagdes, a disseminagdo de informacdes e sobre
a interpretacdo compartilhada, além do impacto positivo de todas as dimensdes sobre a resposta da
organizacao aos eventos do seu ambiente externo. O model o continha ainda a proposi¢cdo de que existe
uma relacdo positiva e um efeito direto entre o nivel de resposta da organizacdo e o desempenho da
empresa.

Os resultados encontrados na andlise do modelo de mensuragdo demonstraram a validade
empirica do modelo tedrico, tendo sido registradas como positivas e significativas todas as relaces
propostas no modelo tedrico. Dessa forma, cabe destacar as afirmagdes de Argyris e Schon (1978)
quanto a aprendizagem organizacional, para quem a aprendizagem organizacional requer a revisao da
postura dos individuos no sentido de “aprender a aprender” novas coisas. Hult (1998) reforca essa idéia
ao afirmar que sd0 necessarias novas habilidades de aprendizagem, bem como um clima organi zacional
que favoregca o desenvolvimento dessas habilidades, para que a organizacdo possa redlizar a
aprendizagem do tipo déutero. A intensidade do referido clima para a déutero-aprendizagem ou grau
de orientac8o para aprendizagem, portanto, define o grau de importancia ou reconhecimento dado pela
organizacdo ao processo de aprendizagem organizacional (Hult, 1998).
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Essas constatagOes reforcam a indicagdo constante da literatura de que uma postura de
orientacdo para aprendizagem tem forte probabilidade de influenciar positivamente a acdo de resposta
nas organizagdes, contribuindo para a obtencdo de vantagem competitiva a longo prazo Slater e
Narver, 1995; Dickson, 1996; Hurley e Hult, 1998; Baker e Sinkula, 1999b).

O estudo demonstrou também que a orientacdo para aprendizagem pode potencializar
significativamente a aprendizagem de ciclo simples e de ciclo duplo, afetando assim, direta e
indiretamente, a capacidade de resposta da organizacdo. Nesse sentido, parece ser razoavel o
argumento de que uma organizagdo deveria estimular em seus funcionarios a postura de compromisso
com a aprendizagem e mente aberta, valorizando a iniciativa de rompimento dos paradigmas vigentes
na organizacdo, adicionando, dessa forma, novos elementos a cultura organizaciona vigente.

Um aderta que os dados sugerem € o impacto reduzido da dimensdo Interpretacéo
Compartilhada na acéo de resposta da empresa g consequentemente, nos resultados organizacionais.
Tal constatacéo vai de encontro aos argumentos de autores como Argyris e Schén (1978) e Senge
(1990), que procuram salientar a importancia da aprendizagem de ciclo duplo ou aprendizagem

generativa para a sustentacdo das vantagens competitivas das organizagdes ao longo do tempo.

LimitacOes da pesquisa e sugestdes par a estudos futuros

Apesar do rigor do método aplicado nessa pesquisa, algumas situagdes vivenciadas durante o
desenvolvimento do trabalho sugerem certas limitagOes, e a superacdo de cada uma dessas limitacbes
resultara em recomendacOes para pesquisas futuras.

A percepcdo de um anico respondente por unidade amostral pode distorcer as verdadeiras
préticas adotadas na organizacdo. Dessa forma, seria importante que estudos futuros considerassem
outras possibilidades, tais como respondentes multiplos, respondentes de outros escalfes da
organizagao ou ainda respondentes externos a organi zacao.

Deve-se registrar ainda uma possivel limitagdo dos resultados em fungdo da escolha do campo
de estudo. Cabe ponderar que nesse setor econdmico a orientagdo para aprendizagem é fator
importante, havendo a possibilidade de interferéncia moderadora do setor nos resultados obtidos.
Assim, outras indUstrias podem ndo apresentar a mesma configuracdo de correlacfes diagnosticadas no
presente estudo. Portanto, vae a sugestéo para que se realizem novas pesquisas comparativas com

outros setores econdémicos do pais.
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No entanto, considerando-se a op¢éo metodol 6gica de survey cross-sectional, € preciso aventar
a possibilidade de viés quanto ao resultado especifico de menor influéncia da aprendizagem de ciclo
duplo. Esse resultado talvez tenha sido afetado por limitagdo metodoldgica, na medida em que seus
efeitos seriam mais bem avaliados ao longo do tempo por um desenho de pesquisa longitudinal. Assim,

sugerem-se futuras pesquisas nessa linha
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