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Resumo
Objetivo: Este estudo visa priorizar e comparar os fatores mais relevantes da aprendi-
zagem organizacional na visao de gerentes e colaboradores das filiais de uma empresa
do ramo varejista.
Método/abordagem: Buscando levantar informagoes acerca da aprendizagem organi-
zacional, aplicou-se um questiondrio estruturado para 36 individuos, sendo 13 geren-
tes e 23 colaboradores de uma empresa varejista. O método Fuzzy AHP foi utilizado
para a andlise de dados com o objetivo de classificar as prioridades individuais e com-
parar as percepgoes sobre a aprendizagem organizacional dentro da empresa.
Contribuicdes tedricas/praticas/sociais: Esse estudo apresenta informagdes que po-
dem auxiliar no desenvolvimento da organiza¢ao, bem como na defini¢ao de diretrizes
estratégicas por parte dos gestores.
Originalidade/relevancia: A originalidade deste estudo reside no fato de realizar uma
pesquisa empirica que demonstra as diferentes visoes a respeito da aprendizagem or-
ganizacional dentro de uma empresa, elencando os fatores de prioridade dado tanto
pelos colaboradores quanto pelos gestores.
Palavras-chave: aprendizagem organizacional; método multicritério; gestao do conhe-
cimento.

Abstract

Purpose: The objective of this research is to prioritize and compare the most relevant
factors of organizational learning in the view of managers and employees of the
branches of a retail company.

Design/methodology/approach: Seeking to gather information about organizational
learning, a structured instrument was applied (n=36) with 13 managers and 23 em-
ployees from a company in the retail sector. To carry out the data analysis, the Fuzzy
AHP method was applied, to list the priorities given to each of the individuals, with
the intention of verifying views on the theme of organizational learning within their
organization and comparing them.

Research, Practical & Social implications: This study presents information that can
help in the development of the organization, as well as in the definition of strategic
guidelines by the managers.

Originality/value: The originality of this study lies in the fact that it carried out empir-
ical research that demonstrates the different views regarding organizational learning
within a company, listing the priority factors given by both employees and managers.
Keywords: organizational learning; multicriteria method; knowledge management.
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Introducao

Diante das expressivas mudan-
¢as no cenario organizacional, em que
novas caracteristicas profissionais ga-
nham crescente relevancia, é preciso
adotar um novo rumo na gestao de pes-
soas nas organizagoes. Com isso, essa
area passou a ter maior visibilidade es-
tratégica, cooperando com a aprendiza-
gem organizacional, e levando-a ao re-
direcionamento das politicas e praticas
de gestao de pessoas (Maggi-da-Silva,
Bido, & Reatto, 2022; De Botoli, Moz-
zato, & Sgarbossa, 2024).

As organizacOes aprendem de
formas diferentes umas das outras e, do
mesmo modo, as inumeras personali-
dades das pessoas, dos grupos, dos am-
bientes de trabalho ou das equipes vao
ao encontro com a defini¢ao de apren-
dizagem pelas organizagdes (Menezes
et al.,, 2017). Neste sentido, Antunes e
Pinheiro (2020) entendem que a apren-
dizagem deve ser orientada e integrada
aos sistemas, praticas e estruturas das
organizagdes, para ser compartilhada,
causando mudangas operacionais.

O conhecimento torna-se objeto
de reflexdes, de debates e demais anali-
ses da sociedade contemporanea. A am-
plitude do conhecimento do contetido,
da automacao, da transformacao tecno-
logica e do valor econdmico de recursos
intangiveis, como o capital social e inte-
lectual, vai além do conhecimento. A
aprendizagem organizacional é um
tema importante e deve ser interpelado
em toda a sua complexidade, represen-
tando um recurso indispensavel para o
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desempenho organizacional (Allipran-
dini et al., 2022; De Botoli, Mozzato, &
Sgarbossa, 2024).

Além da aquisicao de conheci-
mento, melhoria de praticas organizaci-
onais, Desai (2020) enumera outros be-
neficios da aprendizagem organizacio-
nal a exemplo da redugao de custos,
promocao de melhorias na qualidade e
no desempenho. Do ponto de vista pra-
tico, torna-se relevante entender como
0s gestores e colaboradores podem
amenizar o efeito negativo de um vacuo
de conhecimento, transformando-o em
um ciclo produtivo de aprendizagem
(Choi & Chandler, 2020).

Estudos como de Obeso et al.
(2020) demonstram que a aprendiza-
gem organizacional medeia a relacao
entre a geracao do conhecimento e o
fluxo do conhecimento em relacao ao
desempenho da organizacdo, enfati-
zando a importancia de uma cultura e
visao compartilhada e aberta para no-
vas ideias e dialogo.

Alicercado no exposto, a apren-
dizagem organizacional torna-se am-
plamente reconhecida na década de
1990. Além de essencial para o éxito or-
ganizacional, a aprendizagem organi-
zacional permite melhorar o desempe-
nho dos trabalhadores, a qual é vislum-
brada como um processo continuo de
criagao e apropriagao de novos conheci-
mentos em nivel individual, grupal e
organizacional (Bitencourt, 2022; De
Botoli, Mozzato, & Sgarbossa, 2024).

Com base no supracitado, a pro-
blematica desta pesquisa consiste em
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determinar quais fatores da aprendiza-
gem organizacional sao mais relevan-
tes, conforme identificados por geren-
tes e colaboradores das filiais de uma
empresa varejista na regiao central do
Rio Grande do Sul. Logo, o objetivo ge-
ral do estudo pauta-se em priorizar e
comparar os fatores mais relevantes da
aprendizagem organizacional na visao
destes individuos utilizando o método
Fuzzy andlise hierdrquica de processos
(AHP).

O Multi-Criteria Decision Ma-
king (MCDM) e Multi-Criteria Decision
Analysis sao métodos comumente utili-
zados pelos tomadores de decisdes,
para classificar, ordenar, escolher e des-
crever as alternativas. Estes métodos
consideram critérios distintos, tanto
qualitativos, quanto quantitativos, a
fim de encontrar a solucao mais ade-
quada possivel (Taherdoost & Madan-
chian, 2023).

Dentre os métodos MCDM, des-
taca-se a AHP, por ser um dos métodos
mais utilizados na tomada de decisao
(Abdel-Basset, 2020). Embora ha estu-
dos que empregam o a AHP para resol-
ver as dificuldades de transicao de em-
presas baseadas em IoT (Abdel-Basset,
2020). No entanto, ha a importancia de
considerar aspectos como a incerteza
dos dados e a dinamicidade do ambi-
ente de tomada de decisao.

Nesse sentido, enfrentar essas
incertezas, estudos tém proposto o uso
de métodos baseados em logica Fuzzy,
como por exemplo o método Fuzzy
AHP (Ho et al,, 2021). O Fuzzy AHP é
um método que permite a avaliagao de
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problemas complexos baseando-se em
critérios dispares entre si; adequado
para contextos diversos, uma vez que,
utiliza-se da interacao dos individuos
para conduzir o processo de compara-
cao entre as alternativas/critérios (Soa-
res et al., 2021). Em outros termos, nesta
técnica, os critérios avaliados perante
variaveis linguisticas, simbolizando nu-
meros Fuzzy triangulares (Goyal, Garg
& Luthra, 2021).

Diante do exposto, o presente es-
tudo oferece informagdes relevantes
para o desenvolvimento da tematica da
aprendizagem organizacional. Esta
pesquisa compara as perspectivas de
gestores e colaboradores, destacando os
elementos que cada grupo considera
mais importantes dentro da organiza-
cao. No que tange a literatura, o estudo
contribui para a ampliagao do debate ao
introduzir um método robusto, que
proporciona confiabilidade aos resulta-
dos. Além disso, inclui a discussao so-
bre aprendizagem organizacional den-
tro de um contexto multinivel e inter-
seccional, a partir da visdao dos partici-
pantes da pesquisa.

Em relacao a implicagao pratica,
o estudo oferece as organiza¢des um re-
ferencial das praticas de aprendizagem
organizacional, permitindo verificacao
do alinhamento da corporagao com es-
tas praticas e/ou fornecendo indicagoes
para o devido ajuste. Ademais, os crité-
rios apresentados sdo de substancial
importancia para que as organizagoes
possam revisar suas praticas e incorpo-
rar aqueles critérios que exercem menor
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influéncia na aprendizagem organizaci-
onal, contribuindo, assim, para o redi-
recionamento da gestao corporativa.
Importa destacar que a aprendizagem
organizacional é um fator determinante
para o desempenho das organizacdes e
para a inovacao (Tian et al., 2020).

Fundamentagao Teorica

Gestao do Conhecimento nas Or-
ganizacoes

O conhecimento constitui um re-
curso fundamental para a obtencdo de
uma vantagem competitiva sustenta-
vel. Este beneficio é concretamente ma-
nifestado em processos de negdcios
mais eficientes e na melhoria da quali-
dade. Além disso, ele amplia a capaci-
dade das empresas de identificar novas
solugdes e desenvolver produtos que s
necessidades de seus clientes, ainda
mais em ambientes incertos (Singh,
Thomas, &  Numbudiri, 2021).
Adamczewski (2016), define a gestao
do conhecimento como o conjunto de
processos destinados a geragao, capta-
¢ao, codificacao e transferéncia do co-
nhecimento em toda a organizagao para
atingir seus objetivos. Além disso, pode
ser compreendido como a pratica de
aplicar de forma seletiva o conheci-
mento adquirido de experiéncias ante-
riores de tomada de decisdo a ativida-
des presentes e futuras, com o objetivo
de elevar a eficdcia da organizac¢ao (Ad-
nan et al., 2020). Nesse sentido, a gestao
do conhecimento é fruto de uma boa
gestao organizacional, cujos beneficios
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superam os resultados imediatos, pro-
porcionando qualidade, criatividade e
inovacao de forma continua (Del Massa
et al., 2018).

Nonaka e Takeuchi (1997) desta-
cam a relevancia de uma abordagem de
gestao focada na geragao de conheci-
mentos novos como elemento crucial
para a vantagem competitiva das em-
presas japonesas. Eles também enfati-
zam que a administracdo do conheci-
mento ultrapassa a concepgao das orga-
niza¢des meramente como sistemas de
processamento de informacgoes objeti-
vas, uma perspectiva tradicionalmente
adotada pela gestao. Esta visao inclui
também a exploragdo e a disponibiliza-
¢ao de insights tacitos e subjetivos dos
individuos para compartilhamento nos
contextos organizacionais. Além disso,
a gestdao do conhecimento, juntamente
com seu impacto sobre o capital intelec-
tual, os negdcios e as inovagodes, é fun-
damental para a sobrevivéncia das or-
ganizacgoes. Contudo, esse tema € consi-
derado um desafio significativo para
grandes organizagOes e empresas (Za-
hedi & Khanachah, 2020).

A gestao do conhecimento e a
aprendizagem organizacional estao in-
timamente conectadas por meio de um
intercambio continuo entre a organiza-
cao e seus colaboradores. Assim como a
organizacao oferece oportunidades de
aprendizado aos colaboradores — por
meio de cursos internos, workshops,
universidades corporativas, palestras e
manuais de normas e procedimentos,
os colaboradores, reciprocamente, tém
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muito a oferecer a institui¢ao. Eles con-
tribuem registrando suas experiéncias,
relatando praticas didrias em suas ativi-
dades laborais, compartilhando casos
ocorridos no ambiente organizacional e
documentando projetos que foram pro-
postos e implementados (Isnard, 2021).
Portanto, a conexao entre a gestao do
conhecimento e a aprendizagem orga-
nizacional baseia-se em uma troca bila-
teral de informacOes, conhecimento e
praticas, consolidando-se como um ele-
mento chave na rede de agregacao de
conhecimento e na consolidagao de pra-
ticas.

Aprendizagem Organizacional
Argyris e Schon (1978) definem a
aprendizagem organizacional como "o
processo de investigacao individual e
coletiva (identificagdo e andlise) por
meio do qual as teorias organizacionais
sao construidas e modificadas". Daft e
Weick (1984) consideram a aprendiza-
gem, base para a interpretacao organi-
zacional, realizada por meio do conhe-
cimento compartilhado. Por sua vez,
Fiol e Lyles (1985) conceituam a apren-
dizagem organizacional como o desen-
volvimento de ideias, conhecimento e
as associagOes entre agOes passadas, a
eficacia dessas acOes e acOes futuras.
Em um contexto similar, a aprendiza-
gem baseia-se na rotina, apresenta de-
pendéncia historica, e é orientada para
resultados e objetivos (Levitt & March,
1988), uma vez que as organizagoes, em
vez de se limitarem a tentativas e erros
na resolucao de problemas, devem le-

Da Silva, E. G., Da Silva, D. J. C,, Stertz, E. S, & Gustmann, B. L. (2024). Aprendizagem Organiza-
cional: As Diferentes Percepcdes entre Gestores e Colaboradores. Gestio.Org — Revista Eletronica de
Gestdo Organizacional, 22, 1-27. https://doi.org/10.51359/1679-1827.2024.261481

Gestdo.Org

Revista Eletronica de Gestao Organizacional

ISSN: 1679-1827

var em conta a multiplicidade de inter-
pretacoes, experiéncias, histdrias, con-
flitos e relagoes de poder que permeiam
seus ambientes.

E importante salientar que os
mecanismos de aprendizagem em nivel
organizacional divergem daqueles em
nivel individual (Kim, 1998), embora
estejam inter-relacionados, visto que as
organizag¢Oes aprendem por meio de in-
dividuos que desenvolvem ou adqui-
rem novo conhecimento (Jain & Mo-
reno, 2015). No entanto, para que a
aprendizagem individual gere valor
para a organizagao, é essencial que seja
integrada ao contexto especifico da or-
ganizagdo por meio de praticas de
aprendizagem organizacional (Crossan
et al., 1999).

No entanto, a importancia da
aprendizagem organizacional reside na
criacao de uma cultura que nao apenas
valorize a eficdcia positiva, mas tam-
bém cultive o desempenho e a lealdade
dos funcionarios (Malik et al., 2011).
Nesta linha de pensamento, Seman et
al. (2019) destacam que, nos dias atuais,
a aprendizagem organizacional visa
aprimorar continuamente os sistemas e
métodos, buscando a satisfacao do cli-
ente. Esse aspecto € crucial para as or-
ganizagoes, dadas as constantes trans-
formagdes no mundo dos negdcios, a
competitividade e a necessidade de ma-
nutenc¢do no mercado.

A aprendizagem se baseia na ca-
pacidade dos individuos de desenvol-
ver habilidades e conhecimentos. As-
sim, a aprendizagem dentro das organi-
zagOes constitui-se como alicerce da
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construcao do conhecimento, propici-
ando inimeras vantagens competitivas
e a gestao de trabalho criativo (Sessa &
London, 2015). E importante enfatizar
que a aprendizagem organizacional é
condicionada a capacidade individual
de aprendizado para aprimorar seus
modelos mentais, assim como pela ex-
planacdo de modelos essenciais ao de-
senvolvimento desses mesmos modelos
mentais.

Por outro lado, o conhecimento é
dindmico e, consequentemente, uma
crencga considerada verdadeira e justifi-
cada pode mudar diante de novos desa-
fios, refletindo a interagao entre sujeito
e objeto. Com isso em mente, a relagao
entre aprendizagem organizacional e
gestao do conhecimento se estabelece
através do conhecimento, que serve
como ponte, desafiando a observagao e
interagindo com a realidade por meio
da pratica dos conhecimentos adquiri-
dos (Dos Santos, 2020).

Metodologia

O presente estudo adotou a AHP
como método e configura-se como uma
investigacao de carater descritivo, ex-
ploratério e um estudo de caso, ado-
tando abordagens de natureza mista
(quantitativa e qualitativa). A justifica-
tiva para o emprego da pesquisa descri-
tiva reside no seu objetivo de mapear e
elucidar os fatos e fendmenos de uma
determinada realidade em estudo, de-
talhando as caracteristicas de um
grupo, comunidade, populag¢ao ou con-
texto social especifico (Bonho, 2018). J&
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a escolha pela pesquisa exploratoria
fundamenta-se na necessidade de au-
mentar a familiaridade dos pesquisado-
res com o ambito do estudo. Essa mo-
dalidade de investigacdao também € es-
sencial para aprimorar a compreensao
dos conceitos envolvidos e para efetivar
o emprego de procedimentos sistemati-
cos na obtengao de observagoes empiri-
cas ou na analise de dados (Marconi &
Lakatos, 2021).

O estudo de caso, conforme afir-
mado por Yin (2015), baseia-se no de-
sejo de compreender fendmenos sociais
complexos. Além disso, um estudo de
caso permite que os pesquisadores se
concentrem em um "caso" e mantenham
uma perspectiva holistica e do mundo
real. Quanto a abordagem mista (quali-
tativa e quantitativa), de acordo com
Creswell (2010), o método misto ¢ uma
abordagem que combina ou mistura
tanto métodos quantitativos quanto
qualitativos. Assim como preconiza a
obtencao de dados precisos, também
preconiza a compreensao aprofundada
desses dados. A organizacao objeto
deste estudo é uma empresa do ramo
varejista, com vinte e sete lojas e um
posto de venda localizados no Rio
Grande do Sul, Santa Catarina e Parana,
além de duas centrais de distribuicao. A
escolha dessa empresa como objeto de
estudo se justifica pela conveniéncia e
acessibilidade dos pesquisadores no lo-
cal de pesquisa.

A pesquisa contou com a partici-
pacao de 13 gestores das filiais localiza-
das no estado do Rio Grande do Sul,
bem como de 23 colaboradores dessas
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mesmas filiais. A escolha desses partici-
pantes deveu-se ao nimero de gerentes
e colaboradores que concordaram em
participar da pesquisa. A coleta de da-
dos foi realizada por meio de formula-
rios do Google Forms, os quais foram
enviados através do e-mail institucional
e de midias sociais, como o WhatsApp,
considerando-se o contexto da pande-
mia de COVID-19. Esse cenario caracte-
rizou a amostra como ndo probabilistica
por conveniéncia. Segundo Virgillito
(2018), a amostragem nao probabilistica
por conveniéncia € uma técnica de
amostragem na qual as amostras sao
criadas com base na facilidade de
acesso e na disponibilidade dos partici-
pantes em um determinado periodo.

No que se refere ao instrumento
de pesquisa, foi realizada uma adapta-
¢ao do questiondrio desenvolvido por
Menezes et al. (2011), intitulado “Di-
mensiones de aprendizaje en las organi-
zaciones: validacion de Dimensions of
the Learning Organization Question-
naire (DLOQ) en el contexto brasileno”.
Este instrumento era composto por 27
perguntas, distribuidas em 9 dimensodes
relativas a aprendizagem organizacio-
nal.

E importante salientar que, de-
vido a falta de informacdes ou a relu-
tancia da organizacao em disponibiliza-
las, as dimensoes de desempenho fi-
nanceiro e desempenho do conheci-
mento organizacional, presentes na ver-
sao original do instrumento, foram ex-
cluidas. Assim, o instrumento foi rea-
justado para incluir 7 dimensdes, que
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fundamentaram os critérios de analise,
e 21 perguntas, que serviram como sub-
critérios. O Quadro 1 apresenta deta-
lhadamente cada um dos critérios de
analise.

Além disso, para a realizacao da
analise de dados, o método aplicado foi
o Fuzzy AHP, visto sua robustez e
forma de resultados gerados, que per-
mitem estabelecer uma hierarquia de
prioridades e pelo fato de contar com
logica Fuzzy, trabalham a subjetividade
existente na tomada de decisao humana
(Wegner et al., 2021), dessa maneira,
adaptou-se a escala de respostas con-
forme apresentado no proximo topico.

Fuzzy Analytic Hierarchy Process

Os pesos foram calculados pelo método
Fuzzy AHP, proposto por Chang
(1996). O Fuzzy AHP é uma extensao da
analise hierdrquica de processos, desen-
volvido por Saaty (1980), no qual, com-
binado com a légica Fuzzy desenvol-
vida por Zadeh (1988), foi aprimorado
para ser aplicado em ambientes que
apresentam graus de incerteza (Wegner
et al.,, 2021). Os passos utilizados para
definir os pesos dos critérios seguem al-
gumas etapas, conforme pode ser visto
na Figura 1.
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aprendi- | quanto traba- . namentos, workshops, leituras, partici-
, rio para aprender ~ .
zagem lham. Ha oportu- pagao em eventos ou outras atividades
conti- nidades continuas que contribuam para seu desenvolvi-
nua. para aprendiza- mento profissional.
gem e desenvolvi- Reconhecer e recompensar os indivi-
Scr3 — Recompensar .
mento. duos por seus esforcgos e conquistas na
quando aprendem. .
aprendizagem.
Individuos apri- Criar um ambiente seguro e positivo
P Scr4 - Os colaboradores 1y 8" P‘
moram capacida- onde os individuos se sintam a von-
L. passarem feedback aberto
des de raciocinio tade para fornecer e receber feedbacks
. e honesto uns aos outros. .
produtivo para abertos, honestos e construtivos.
articular seus ar- Estimular a comunicagao aberta e par-
gumentos e a ha- | Scr5 - Os colaboradores ticipativa, onde os individuos se ex-
Cr2 - bilidade de escu- transmitem sua opinido, pressem livremente, compartilhem
Questio- | tar e questionar também perguntam o que | suas ideias e questionem as perspecti-
na- opinides diversas. | os outros pensam. vas dos outros, promovendo o didlogo
mento e | Simultaneamente, e a colaboragao.
dialogo | a cultura se
adapta para in- Construir um ambiente de confianga
centivar o questi- | Scr6 - Os colaboradores mutua entre os colaboradores, onde se
onamento, o re- desenvolverem confianga | sintam seguros para colaborar, com-
torno construtivo | uns nos outros. partilhar responsabilidades e tomar
e a experimenta- decisdes conjuntas.
¢ao.
O trabalho & Scr7 — Equipes e grupos Conceder as equipes e grupos de tra-
rabalho é es- . . .
de trabalho da empresa balho autonomia para definir suas pro-
truturado para . . . ‘.
o terem liberdade para dis- | prias metas, estratégias e planos de
Cr3- utilizar grupos . ~ .
. cutir suas metas conforme | agdo, de acordo com suas necessidades
Colabo- | que acessam dife- . . re
~ . n as suas necessidades. e realidades especificas.
racdoe | rentes opinides e ) ) ;
. Incentivar as equipes a avaliarem cons-
aprendi- | modos de pensar. . ) . .
Scr8 — As equipes avalia- | tantemente seu desenvolvimento, utili-
zagem Espera-se que es-
rem sua conduta com zando dados coletados, resultados das
em ses grupos cola- . ~
. base nos resultados das discussdes em grupo e feedbacks rece-
equipe | borem e apren-

dam juntos. A
cultura valoriza e

discussdes em grupo ou
nos dados coletados.

bidos, para identificar areas de melho-
ria e realizar ajustes nos seus processos
e estratégias.
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recompensa a co-
laboracgao

Scr9 — As equipes acredi-
tarem que a empresa se-
guira suas recomenda-
coes.

Criar um contexto laboral onde as
equipes se sintam valorizadas e confi-
antes de que suas sugestdes e reco-
mendacdes serdo consideradas e,
quando possivel, implementadas pela
empresa.

Scr10 A empresa utilizar
sistemas para medir a di-
ferenga entre o desempe-

Implementar sistemas e indicadores
que permitam mensurar o desempe-
nho da empresa em relagao aos objeti-

Cr4- Sistemas forma- nho atual e o desempenho | vos estabelecidos, identificando gaps e
Sistemas | dos tanto pela alta | esperado. oportunidades de melhoria.
para quanto pela baixa | Scrll — A empresa dispo-
capturar | tecnologia, a fim | nibilizar o que aprende Desenvolver uma cultura de aprendi-
e com- de propagar a com os erros para todos zado com os erros.
parti- aprendizagem, os colaboradores.
lhar a sendo gerados e Avaliar o retorno sobre o investimento
aprendi- | integrados com o | Scr12 — A empresa medir | (ROI) em treinamento, medindo os re-
zagem trabalho; os resultados do tempo e | sultados obtidos em relagao ao tempo
investimento usados para | e dinheiro investidos, garantindo que
treinamento. 0s recursos sejam utilizados de forma
eficiente e eficaz
Os individuos sdo | Scrl3 — A empresa reco- Reconhecer e valorizar as iniciativas
engajados na cria- | nhecer as pessoas por dos colaboradores que contribuem
¢ao, posse e im- suas iniciativas. para o aprimoramento da empresa.
lementacao de .| Conceder aos colaboradores autono-
Cr5- P . . ¢ Scrl4 — A empresa permi- . . L.
uma visao cole- R mia para gerir os recursos necessarios
Delega- | . tir as pessoas o controle . .
- tiva. A responsa- para o desenvolvimento de suas ativi-
¢do de . , sobre os recursos de que .
bilidade é com- . . dades, promovendo a responsabili-
poder e . precisam para realizar seu n .. .
partilhada na to- dade, a eficiéncia e a produtividade in-
respon- o trabalho. .
. mada de decisoes, dividual.
sabili- . . . -~
dade incentivando to- Estimular a tomada de decisdes, bem
dos a aprendiza- | Scr15 - A empresa apoiar | como a assumir riscos calculados em
gem sobre suas as pessoas que assumem | busca de inovacao, crescimento e no-
areas de respon- | riscos calculados. vas oportunidades, sem medo de so-
sabilidade. frer represalias por falhas.
. Estimular os colaboradores a desenvol-
As pessoas sao in- .~ (.
Cr6- . Scrl6 — A empresa enco- verem uma visao ampla e estratégica
centivadas a com- . [ . -
Desen- . rajar as pessoas a pensar | do negocio, considerando as tendén-
. preender o im- . . .
volvi- com uma perspectiva glo- | cias do mercado, as necessidades dos
pacto de seu tra- .
mento bal. clientes e o contexto global em que a
. . | balhoem toda a
da visao . empresa atua.
A empresa, exami-
siste- presa, . Scrl7 — A empresa traba- . (.
. nando o ambiente . Estabelecer parcerias estratégicas com
mica da e . lhar em conjunto com a .
. e utilizando as in- . a comunidade externa, para desenvol-
organi- ~ comunidade externa para . .
- formagoes para . . ver projetos, trocar conhecimentos e
zagao atender as necessidades

ajustar suas prati-

mutuas.

atender as necessidades muituas.
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cas. A organiza-
¢do mantém uma
conexao estreita

com suas comuni-
dades.

Scrl8 — As pessoas serem
estimuladas a obter res-
postas de outras partes da
empresa quando precisam
resolver problemas.

Criar uma cultura de colaboragao e tra-
balho em equipe, onde os colaborado-
res se sintam incentivados a buscar
ajuda e solugdes para seus problemas
em outras areas da empresa, promo-
vendo o compartilhamento de conheci-
mentos e a resolugao conjunta de desa-
fios.

Os lideres sao res-
Cr7 - nados.

Scr19 - Os gerentes orien- | A atuagdo dos gerentes como lideres
tar e treinar seus subordi- | que orientam, treinam e desenvolvem

seus colaboradores.

ponsaveis pela

Os gerentes sdo aprendizes constantes
que buscam aprimorar suas habilida-
des, conhecimentos e competéncias
para liderar de forma mais eficaz, ins-
pirar seus colaboradores e alcancar os
objetivos da empresa.

zacionais.

presa.

Scr21 - Os gerentes garan- | Os gerentes atuam como disseminado-
tir que as acdes organiza- | res dos valores da empresa, garantindo

Esti- del
. modelagem, pres-
mulo a L. & . P Scr20 — Os gerentes pro-
. tigio e apoio a
lide- . curem constantemente
aprendizagem. A .
ranga . oportunidades de apren-
, lideranca res- .
estraté- dizagem
. palda-se na
gica .
aprendizagem a
paraa .
.| fim de alcancar os
aprendi- .
resultados organi- | o )
zagem cionais sao consistentes

com os valores da em-

que todas as decisdes, agdes e compor-
tamentos sejam guiados por esses prin-
cipios.

Quadro 1. Critérios da aprendizagem organizacional
Fonte: Adaptado de Marsick e Watkins (2003).

Etapa 1: uma hierarquia ¢ desen-
volvida para transformar um problema
complicado em uma forma fundamen-
tal. O problema principal desta pes-
quisa consiste em verificar quais fatores
da aprendizagem organizacional sao
mais relevantes, conforme elencados
por gerentes e colaboradores das filiais
de uma empresa do ramo varejista ins-
talada na regiao central do Rio Grande
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do Sul. Deste modo, o problema decisé-
rio que temos € estabelecer as priorida-
des dos critérios e subcritérios que en-
volvem os aspectos da aprendizagem
organizacional, com base no instru-
mento de Menezes et al. (2011), compa-
rando assim suas respostas. A Figura 1
apresenta a estrutura.
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Entender o alinhamento acerca das visGes a respeito da aprendizagem
organizacional de gerentes & colaboradores

Crl-[)porn;mdades (0. C6-Coiongioe Crd- Sistemas para (s Deacin e ; Crlﬁ 1 ﬁi&]ﬁstﬁ;;lp?
it Questionamento aprendizagem em podere CEOTIETo 1A et
aprendizagem oo e onahiiade (da visdo sistémica para &
contiiua, s (a organizacdo aprendizagen

Serl | Ser | Sed | Serd || SerS | S || ST | Se8

Sarl3 | Serld || SerlS Serld | Se20 || Ser21

Figura 1. Hierarquia do problema de pesquisa

Fonte: Elaborado pelos autores.

Etapa 2: a importancia relativa
para cada critério é determinada pela
avaliacao dos especialistas, onde uma
matriz de comparagao € construida. As-
sim, a matriz de comparacao par a par
resultante é definida por meio da Equa-
cao 1.

1,11 liomyouy, Linmypiyy
7 = l31maq iy, (1,1,1) lanMantizn
lnlmnlunl lnzmnzunz (1' 1' 1)

Todos os elementos da matriz
(Z,1_ij,m_ij,u_ij) indicam os valores im-
portantes dos critérios. Os valores da
analise dos i ésimos dados para o alvo
m sao encontrados por meio dos simbo-
los a seguir. Todos de(j:1,2, ..., m) Méi
sao numeros difusos triangulares. Ade-
mais, , X = (X1, X3, ..., X;) foi o conjunto
de decisao e T = (ty,ty,...,t,) foram o
conjunto alvo da matriz (Equagao 2):

My, M%,, .. My5,i=12,..,n

Para a analise dos tomadores de
decisdo, emprega-se a escala contendo

expressOes linguisticas que correspon-
dem os numeros Fuzzy triangulares
equivalentes, onde cada um dos especi-
alistas é convidado a dar sua avaliacao.
Assim, as expressoes e os numeros Fu-
zzy correspondentes sao: igual impor-
tancia (1, 1, 1), pouca importancia (1, 3,
5), grande importancia (3, 5, 7), impor-
tancia muito forte (5, 7, 9) e extrema im-
portancia (7, 9, 9).

Etapa 3: os valores Fuzzy de cada
conjunto de critérios foram somados se-
paradamente, e 0 Z;ﬂ:l M ;i valor foi ob-
tido (Equacgao 3):

S My, = (Zfa b, Samy, S w; )
Etapa 4: cada um dos valores Fu-
zzy no conjunto de decisdao é somado e
=1 2= M éifoi obtido. O vetor inverso
de iz, Xt M éi entdo é calculado utili-

zando as Equagoes 4 e 5.
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Etapa 5: o valor da extensao sin-
tética (S_i ) para cada critério é calcu-
lado por meio da Equacao 6.

i=1j=

55|

-1

Etapa 6: o grau de p0351b111dade
de My (1, mqy,uq) = My(ly, my, uy)foi
dado com a Equacdo 7.

V(My = M,) = supx
=2y [min (ﬂMl (x)'”'Mz (J’))]
Para calcular a ordenada do
ponto de interse¢ao mais alto utiliza-se
a Equacao 8.

V(M = My = hgt(M, n M)
= {1 ifm; > m, 0if
L -

2 (my —up) — (my —1y)

Etapa 7: o grau de possibilidade
de um ponto Fuzzy convexo ser maior
que z pontos Fuzzy convexos M;(i =
1,2, ...,z) sendo evidenciado pela Equa-
¢ao 9.

otherwise }

V(M > My, M,,..,M,)
=V[M = M,); M
= M,); ...; (M = M,)]
=V(M=M,),p=12,..,z

Descricao e Analise de Dados
Os resultados demonstram uma
distribuicao significativa dos pesos de-
signados aos diferentes critérios e sub-
critérios relacionados a aprendizagem
organizacional por parte de gerentes e
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Supondo que z#p e z=1,2,... e n
condi¢cdes sejam atendidas, entdo a
Equacao 10 é aplicada.

d'(A,) =minv(s,>S,)
Se A_p (p=12,...n) sao n ele-
mentos, entao aplica-se a Equacgao 11.

W= (d'(A);d'(Ay), ..., d"(A,))"
Etapa 8: vetores de peso norma-
lizados foram obtidos utilizando a

Equacao 12.

W = (d(4y),d(Ay), ..., d(Ax))"

O processo segue com o calculo
do indice de consisténcia (IC) é calcu-
lado utilizando o Amax, obtido por: IC =
(Amax - n) / (n - 1) e para finalizar o cal-
culo da razao de consisténcia em: CR =
IC / IR. O indice aleatorio (IR) é obtido
por simulacdo. Geralmente, uma CR <
0,10 é considerada satisfatoriamente
consistente. Com a escala estabelecida,
gestores e colaboradores conduziram
avaliagOes dos critérios (dimensdes do
instrumento) e dos subcritérios (ques-
toes do instrumento), visando realizar a
priorizagdo e com isso possibilitar a
comparagao entre as opinides dos ges-
tores e dos colaboradores dentro da or-
ganizacao.

colaboradores. Essa avaliagao foi reali-
zada com a aplicacao do método Fuzzy
AHP, oferecendo uma perspectiva de-
talhada das areas vistas como mais es-
senciais ao processo de aprendizagem
continua na organizagao. Os resultados
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alcancados mediante a avaliagao con-
duzida pelos gerentes serao expostos a

seguir:
e Peso AR Peso Or,d er.n de
Critérios Subcritérios prioridad
global global e
Crl - Scrl — Os colaboradores se auxiliarem na 67% 10
Oportunidade aprendizagem
S paraa 17% | Scr2 — Liberar o funciondrio para aprender 24% 2°
apre,ndlzagem Scr3 — Recompensar quando aprendem. 9% 3°
continua.
Scr4 - Os colaboradores passarem feedback 439 10
aberto e honesto uns aos outros.
Cra - Scr5 - Os colaboradores transmitem sua opinido
Questionamen 16% ; ’ 11% 20
to e didlogo também perguntam o que os outros pensam.
Scr6 - Os colaboradores desenvolverem 43% 10
confianga nos outros.
Scr7 — Equipes e grupos de trabalho da empresa
terem liberdade para discutir suas metas 33% 1°
Cr3- conforme as suas necessidades.
Colaboragao e 19% Scr8 — As equipes avaliarem sua conduta com
aprendizagem base nos resultados das discussdes em grupo ou 33% 1°
em equipe nos dados coletados.
Scr9 — As equipes acreditarem que a empresa 339 1o
seguira suas recomendagdes.
Scr10 A empresa utilizar sistemas para medir a
Cr4- Sistemas diferenca entre o desempenho atual e o 67% 1°
para capturar desempenho esperado.
e compartilhar 16% | Scrll — A empresa disponibilizar o que aprende 99 30
a com 0s erros para todos os colaboradores.
aprendizagem Scr12 — A empresa medir os resultados do 249, 90
tempo e investimento usados para treinamento.
Scrl3 — A empresa reconhecer as pessoas por 65% 10
Cr5- suas iniciativas.
Delegacao de Scrl4 — A empresa permitir as pessoas o controle
poder e 9% sobre os recursos de que precisam para realizar 23% 20
responsabilida seu trabalho.
de Scrl5 — A empresa apoiar as pessoas que 129 30
assumem riscos calculados. °
Cré6- Scrl6 — A empresa encorajar as pessoas a pensar 99% 30
Desenvolvime com uma perspectiva global.
nto da visao 11% | Scrl7 — A empresa trabalhar em conjunto com a
sistémica da comunidade externa para atender as 67% 1°
Organizagao necessidades mutuas.
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Scrl8 — As pessoas serem estimuladas a obter

precisam resolver problemas.

respostas de outras partes da empresa quando 24% 20

Scr19 — Os gerentes orientar e treinar seus

Cr7 - Estimulo subordinados. 20% >
a lideranca Scr20 - Os gerentes procurem constantemente 60% 1o
estratégica 12% | oportunidades de aprendizagem

paraa Scr21 — Os gerentes garantir que as agoes

aprendizagem organizacionais sao consistentes com os valores 20% 2°

da empresa.

Tabela 1. Pesos dos critérios e subcritérios atribuidos pelos gerentes

Fonte: Dados da pesquisa

Os resultados expressos na Ta-
bela 1, demonstram que o critério “Crl
- Oportunidades para a aprendizagem
continua” obteve o peso de 17%. Em re-
lagdo ao subcritério mais destacado,
"Scrl - Os colaboradores se auxiliarem
na aprendizagem" obteve expressivos
67%. Observa-se que o critério "Cr2 -
Questionamento e didlogo" obteve 16%.
Ademais, outra observagao pertinente,
diz respeito aos subcritérios em que o
“Scr4 - Os colaboradores oferecendo
feedback aberto e honesto entre si e
“Scr6 - Os colaboradores comparti-
lhando suas opinides e solicitando as
dos outros" apresentaram um peso
idéntico de 43%. Vale ressaltar que
"Scr5 - Os colaboradores construindo
confianga mutua" teve o peso de 11%.

O “Cr5 - Delegacao de poder e
responsabilidade”, foi o critério menos
priorizado, apresentando a 9%. No que
tange ao subcritério, O “Scr13 - A em-
presa reconhecendo as pessoas por suas
iniciativas” apresentou o peso de 65%.

Desta forma, levando em consi-
deracao os critérios e subcritérios prio-
ritarios pelos gerentes em relagao a
aprendizagem organizacional, serao
apresentados a seguir os pesos atribui-
dos ao construto mencionado, agora na
percepcao dos demais colaboradores
pesquisados. A seguir, apresentar-se-a
os pesos atribuidos pelos colaboradores
para os critérios e subcritérios, permi-
tindo a analise do método Fuzzy AHP.

Ordem de
e Peso cese Peso ..
Critérios Subcritérios prioridad
global global .
Crl - Scrl - Os colaboradores se auxiliarem na 67% 10
Oportunidade aprendizagem ’
s paraa 17% | Scr2 - Liberar o funciondrio para aprender 24% 2°
aprendizagem
. Scr3 — Recompensar quando aprendem. 9% 3°
continua.
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R
Scr4 - Os colaboradores passarem feedback
43% 1¢
aberto e honesto uns aos outros.
Cr2- Scr5 - Os colaboradores transmit
cr5 - Os colaboradores transmitem sua opinido,
Questionamen 16% , P 11% 2°
., também perguntam o que os outros pensam.
to e didlogo
Scr6 - Os colaboradores desenvolverem 439, 10
confianga nos outros. °
Scr7 — Equipes e grupos de trabalho da empresa
terem liberdade para discutir suas metas 33% 1°
Cr3- conforme as suas necessidades.
Colaboracao e o Scr8 — As equipes avaliarem sua conduta com
) 19% . ~ 0 0
aprendizagem base nos resultados das discussdes em grupo ou 33% 1¢
em equipe nos dados coletados.
Scr9 — As equipes acreditarem que a empresa 339, 1o
seguira suas recomendacdes. ’
Scr10 A empresa utilizar sistemas para medir a
Cr4- Sistemas diferenca entre o desempenho atual e o 67% 1°
para capturar desempenho esperado.
e compartilhar 16% [ Scrll — A empresa disponibilizar o que aprende 99 30
a com 0s erros para todos os colaboradores. ’
aprendizagem Scr12 — A empresa medir os resultados do 049 90
tempo e investimento usados para treinamento. °
Scrl3 — A empresa reconhecer as pessoas por 65% 10
Cr5- suas iniciativas. ?
Delegacao de Scrl4 — A empresa permitir as pessoas o controle
poder e 9% sobre os recursos de que precisam para realizar 23% 20
responsabilida seu trabalho.
de Scrl5 — A empresa apoiar as pessoas que o
. 12% 3¢
assumem riscos calculados.
Scrl6 — A empresa encorajar as pessoas a pensar 99, 30
Cré com uma perspectiva global. °
r )—
. Scrl7 — A empresa trabalhar em conjunto com a
Desenvolvime . .
. comunidade externa para atender as 67% 1¢
nto da visao 11% . ,
. necessidades mtuituas.
sistémica da -
s Scrl8 — As pessoas serem estimuladas a obter
Organizagao
respostas de outras partes da empresa quando 24% 2°
precisam resolver problemas.
Scr19 — Os gerentes orientar e treinar seus 209 20
Cr7 — Estimulo subordinados. ?
a lideranga Scr20 - Os gerentes procurem constantemente 60% 10
estratégica 12% | oportunidades de aprendizagem ’
para a Scr21 — Os gerentes garantir que as agoes
aprendizagem organizacionais sdo consistentes com os valores 20% 2¢
da empresa.

Tabela 2. Pesos dos critérios e subcritérios atribuidos pelos colaboradores
Fonte: Dados da pesquisa.
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A partir da Tabela 2, é possivel
identificar que os colaboradores priori-
zam o critério "Cr3 - Colaboragao e
aprendizagem em equipe", com peso
igual a 19%. Nota-se também que, ao
dar peso para o critério trés como prio-
ridade, os colaboradores ressaltam os
trés subcritérios que compoem essa di-
mensao com a mesma intensidade. Es-
ses subcritérios sao: "Scrl - Equipes e
grupos de trabalho da empresa terem li-
berdade para discutir suas metas con-
forme as suas necessidades", "Scr2 - As
equipes avaliarem sua conduta com
base nos resultados das discussdes em
grupo ou nos dados coletados" e "Scr3 -
As equipes acreditarem que a empresa
seguira suas recomendagdes”, com pe-
sos iguais a 33,33% cada.

Analise dos Resultados

Diante dos resultados apresenta-
dos na secao anterior, é possivel obser-
var os critérios e subcritérios que foram
priorizados tanto pelos gerentes quanto
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O critério "Crl - Oportunidades
para a aprendizagem continua" apre-
senta-se em segundo lugar. E percepti-
vel também a priorizagao do "Scrl - Os
colaboradores se auxiliarem na apren-
dizagem", com peso de 67%. Observa-
se por parte dos colaboradores uma
igualdade na priorizacdo entre "Cr2 -
Questionamento e didlogo" e "Cr4 - Sis-
temas para capturar e compartilhar a
aprendizagem", ambas apresentando
16%.

O critério menos priorizado por
parte dos colaboradores foi o "Cr5 - De-
legagdo de poder e responsabilidade”,
com peso igual a 9%. Por meio desse cri-
tério, é possivel verificar a priorizagao
dos colaboradores no subcritério "Scr13
- A empresa reconhecer as pessoas por
suas iniciativas", com peso igual a 65%.

pelos colaboradores da organizagao es-
tudada. Dessa forma, € possivel fazer
uma comparagao entre os pesos atribu-
idos aos critérios estabelecidos na pes-
quisa, como mostra a Figura 2.
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Figura 2. Comparacao de prioridades entre os gerentes e colaboradores

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se na Figura 2 que tanto
gerentes quanto colaboradores atri-
buem a mesma prioridade aos critérios
Crl e Cr2. Isso reflete uma cultura orga-
nizacional que valoriza o desenvolvi-
mento profissional e a busca continua
por conhecimento. Especificamente, a
valorizacao do critério "Crl - Oportuni-
dades para aprendizagem continua"
pelos entrevistados esta alinhada as
afirmacgoes de Jonsson e Vahlne (2021).
Eles argumentam que a mudanga adap-
tativa, impulsionada pela experiéncia
anterior e que aprimora capacidades
comportamentais através do processa-
mento de informacgdes, enfatiza a neces-
sidade de constante aprendizado.

Além disso, a atencao dos geren-
tes e colaboradores ao subcritério "Scr 1

Colaborag¢ao dos colaboradores na
aprendizagem" corrobora as descober-
tas de Massimo e Nora (2022), onde se
destaca que a aprendizagem constitui o
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meio primordial para a renovagao es-
tratégica de uma empresa, potenciali-
zada pela criacao, assimilagao e difusao
de inovagoes, sempre que houver apoio
mutuo entre os membros. Dessa forma,
o auxilio matuo entre colaboradores
promove um ambiente organizacional
dinamico, com equipes em constante
evolucao. Noe et al. (2014) destacam
que a "habilidade de aprender" das
equipes representa um fator estratégico
para que as organizag¢oes alcancem ob-
jetivos de curto, médio e longo prazo.

Esse processo envolve um compartilha-
mento continuo de informagdes, possi-
bilitando que a aprendizagem trans-
cenda a mera agregacao dos conheci-
mentos individuais e se direcione ao
atendimento das necessidades organi-
zacionais. Ao fomentar novos conheci-
mentos, habilidades e recursos alinha-
dos tanto com as estratégias empresari-
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ais quanto com as carreiras dos colabo-
radores, a aprendizagem se estabelece
como uma vantagem competitiva signi-
ficativa.

Outro aspecto que merece aten-
¢ao é aimportancia atribuida ao critério
"Cr2 - Questionamento e didlogo", tanto
por gerentes quanto por colaboradores.
Os resultados deste estudo estao em
consonancia com Nonaka e Takeuchi
(1995), que enfatizam o papel crucial do
didlogo nos processos continuos e dina-
micos de criacao de conhecimento nas
organizagOes. Esses processos envol-
vem a criacao e conversao de conheci-
mento tacito e explicito, configurando
um movimento espiral que vai do indi-
viduo para a organizagao e vice-versa.

Nessa perspectiva, o didlogo
atua como um elemento de equilibrio
diante de divergéncias, visto que a co-
municagdo pode engendrar conflitos,
exigindo negociagoes em termos de po-
der e significado para evitar crises
(Guedes et al., 2015). Kim (1998) propoe
um modelo sistematizado e abrangente,
que ocorre por meio da experiéncia, ob-
servacao e reflexao do individuo sobre
situagoes, avaliando a geragao de estru-
turas cognitivas e modelos interpretati-
vos das rotinas de trabalho. A medida
que esses modelos e rotinas deixam de
ser puramente individuais e passam a
ser compartilhados na organizacao, a
aprendizagem se torna organizacional.

A aprendizagem organizacional
emerge quando a organiza¢ao, como
um todo, identifica pontos fracos e for-
tes nas tomadas de decisao e, conse-
quentemente, consegue elaborar, em
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consenso, relatorios sobre os eventos ao
compartilhar conhecimento.

E crucial, para a eficdcia da
aprendizagem organizacional, o desen-
volvimento de confianca mutua entre
gerentes e colaboradores. Nesse sen-
tido, entrevistados concordam em dar
primazia ao subcritério "Scr6 - Desen-
volvimento de confianca mutua entre
colaboradores". Os achados corrobo-
ram com Singh, Thomas e Numbudiri
(2021), que afirmam a importancia de
um ambiente organizacional caracteri-
zado por seguranga, apoio mutuo, cul-
tura aberta e respeito como facilitadores
da aprendizagem organizacional.

Paralelamente, os colaboradores,
atribuindo igual importancia ao critério
"Cr2", demonstram preferéncia pelo
"Cr4 - Sistemas para capturar e compar-
tilhar a aprendizagem". Essa preferén-
cia emergiu da multiplicidade de con-
textos, vivéncias e experiéncias dos co-
laboradores. A abertura para o didlogo
advém da valorizagao de perspectivas
diversas, estabelecendo-se como o
ponto de equilibrio nos processos di-
vergentes e na mitigacao de conflitos
através da negociacao de poder e signi-
ficado, evitando assim crises (Guedes et
al., 2015).

Contudo, destaca-se, em con-
traste com os gerentes, a énfase dada
pelos colaboradores ao critério "Cr3 -
Colaboragao e aprendizagem em
equipe". A teoria proposta por Van den
Bossche et al. (2006) descreve um mo-
delo de aprendizagem colaborativa
como um processo de construgao con-
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junta do conhecimento, onde os ele-
mentos do meio social sdo essenciais
para a aquisicao de conhecimento.

Além disso, a interagao entre os
membros do grupo e as caracteristicas
do discurso sdo cruciais para comporta-
mentos de aprendizagem em equipe,
facilitando o alcance de um entendi-
mento mutuo. De Jesus e Puente-Pala-
cios (2015) ressaltam que, para que
ocorra aprendizagem em nivel de
equipe, € necessario que haja consenso
entre os membros sobre as concepgoes
dos problemas e tarefas, embora isso
nao signifique que o processo esteja li-
vre de conflitos. Os conflitos surgem
quando ha discordancia na compreen-
sao inicial sobre uma determinada ati-
tude; contudo, esta fase deve ser acom-
panhada de contribui¢oes dos diversos
membros com argumentagdes que pro-
movam o desenvolvimento, possibili-
tando o surgimento de uma visao
abrangente e colaborativa.

E notavel que, ao priorizar o cri-
tério trés, os colaboradores enfatizam
igualmente os trés subcritérios que
compOem essa dimensao: "Scrl - As
equipes e grupos de trabalho da em-
presa tém liberdade para discutir suas
metas de acordo com suas necessida-
des", "Scr2 - As equipes avaliam sua
conduta com base nos resultados das
discussdes em grupo ou nos dados co-
letados" e "Scr3 - As equipes acreditam
que a empresa acatara suas recomenda-
¢oes".

Assim, observa-se que a empresa
em estudo promove entre seus colabo-
radores a perspectiva de assisténcia
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mutua e, desde sua fundag¢dao, mantém
uma "escola de talentos" para aprimo-
rar o conhecimento de seus colaborado-
res, incentivando a aprendizagem. Isso
evidencia uma compreensao coletiva de
que o aprendizado nao é apenas um es-
for¢o individual, mas um processo co-
laborativo que beneficia tanto os indivi-
duos quanto a organizac¢ao em seu con-
junto (Zambrano et al., 2019). Paralela-
mente, a valorizacdo da colaboracao
pode indicar uma cultura organizacio-
nal que valoriza a diversidade de pers-
pectivas e o compartilhamento de co-
nhecimento entre os membros da
equipe (Leroy et al., 2021).

Por fim, é crucial enfatizar a in-
diferenca, tanto de gerentes quanto de
colaboradores, em relacdao ao critério
"Cr5 - Delegacao de poder e responsa-
bilidade". Segundo Andronic e Dumi-
trascu (2018), a pouca importancia dada
a este critério muitas vezes decorre de
uma ma compreensao da delegacao de
responsabilidades nas organizagoes, re-
sultando em tomadas de decisao inefi-
cazes, falta de praticas de gestao apro-
priadas e funciondrios restritos a tarefas
executivas, sem a autoridade necessaria
para agir e tomar decisoes.

Da mesma forma, Liberman e
Boehe (2011), bem como Mathebula e
Barnard (2020) e da Silva Rocha et al.
(2023) sugerem que a falta de delegacao
de poder e responsabilidades frequen-
temente estd relacionada a um trabalho
de qualidade inferior, decorrente de
falta de competéncia, motivagao e inte-
gridade na forca de trabalho. Tal crité-
rio também é afetado por uma estrutura

el ©
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e cultura organizacionais hierarquicas,
prejudicando o desempenho indivi-
dual, uma vez que uma delegacao efi-
caz esta positivamente correlacionada
com o desempenho dos funciondrios,
pois os empodera, motiva e permite a
avaliacdo do desempenho (Ugoani,
2020; Kim & Jung, 2022).

Portanto, ressalta-se a necessi-
dade de explorar e abordar quaisquer
obstaculos a delegacao eficaz de poder
e responsabilidade, a fim de promover
um ambiente de trabalho mais auto-
nomo e capacitador (Ugoani, 2020). Os
entrevistados expressam um desejo de
serem reconhecidos por suas iniciativas
e atitudes, conforme indicado pela va-
lorizacao do subcritério "Scr13 - A em-
presa reconhece as pessoas por suas ini-
ciativas". Cabrilo e Dahms (2020) argu-
mentam que € por meio da coragem,
iniciativa e proatividade dos funciona-
rios que atividades autonomas sao de-
senvolvidas dentro da empresa, apoia-
das pela aprendizagem organizacional.

Consideragoes Finais

O objetivo desta pesquisa foi pri-
orizar e comparar os fatores mais rele-
vantes para a aprendizagem organiza-
cional, conforme percebido pelos ge-
rentes e colaboradores de filiais de uma
empresa varejista. Para alcancar esse
objetivo, utilizou-se o método Fuzzy
AHP, associado a um questiondrio
adaptado de Menezes et al. (2011). Esse
instrumento permitiu a priorizagao
desses fatores na perspectiva tanto de
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Além disso, Araudjo (2007) enfa-
tiza que, quando os individuos recebem
poder para desenvolver tarefas impor-
tantes, tornam-se mais comprometidos,
atentos, motivados, criativos e propen-
sos a cooperacao, compartilhando inte-
resses, metas e buscando resultados
para a organizagao, fazendo dos objeti-
vos da organizagao seus proprios.

Em suma, enfatiza-se a necessi-
dade de uma visao compartilhada para
facilitar a aprendizagem organizacio-
nal, na qual os membros da equipe re-
conhecam as agOes da empresa e se
comprometam com suas ideias. O com-
partilhamento do conhecimento é um
atributo crucial nas organizacoes, per-
mitindo a disseminacao do conheci-
mento existente e a socializagao entre os
membros, promovendo a formacao de
equipes com diversidade de conheci-
mentos e habilidades, o que resulta em
beneficios tanto a nivel individual
quanto organizacional (Henz, 2014;
Chanani & Wibowo, 2019).

gerentes quanto de uma empresa vare-
jista no Rio Grande do Sul, estabele-
cendo-se um ranking por meio do meé-
todo citado.

Observou-se que ha divergen-
cias nas prioridades entre gestores e co-
laboradores. Por exemplo, no que se re-
fere aos critérios, os gestores conferiram
maior importancia ao “Crl - Oportuni-
dades para aprendizagem continua” e
ao “Cr2 - Questionamento e dialogo”,
ambos com 16%o0s colaboradores foca-
ram mais no “Cr3 - Colaboragao e
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aprendizagem em equipe”, com uma
significativa preferéncia de 90%.

Com base nos resultados, su-
gere-se que a organizagao considere a
importancia do “Cr5 - Delegacao de po-
der e responsabilidade”, o qual recebeu
a menor priorizagao tanto por parte dos
gestores quanto dos colaboradores.
Portanto, é importante que a empresa
promova politicas internas que dele-
guem poder e responsabilidades aos co-
laboradores, intensificando o senti-
mento de pertencimento, autonomia e
fomentando a aprendizagem organiza-
cional.

Conclui-se que a gestao do co-
nhecimento e a aprendizagem organi-
zacional devem estar em constante de-
senvolvimento dentro da estrutura de
uma organizacao. Os trabalhadores da
empresa em questao se dedicam ao
compartilhamento e ao aprendizado
em equipe; portanto, é essencial conti-
nuar estimulando a busca por conheci-
mento e o aprimoramento de habilida-
des, tanto individuais quanto grupais.

Assim, para enriquecer ainda
mais esta pesquisa e contribuir para a li-
teratura existente, sugere-se como um
proximo passo a avaliagdo da impor-
tancia atribuida por gerentes e colabo-
radores aos diversos critérios e a busca
por meios de aprimorar aqueles que fo-
ram menos valorizados. Isso possibili-
tard encontrar solugdes especificas para
a empresa e disponibilizar os recursos
necessarios para o seu continuo cresci-
mento e desenvolvimento no mercado.
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A principal limitagdo deste es-
tudo foi a pequena amostra e o curto pe-
riodo de execugao, afetados pelas restri-
¢oes de contato pessoal impostas pelas
normativas da COVID-19. Por conta
disso, recomenda-se para estudos futu-
ros a ampliacdo da amostra, a inclusao
de outros setores de mercado e a diver-
sificacdo quanto ao método de estudo,
incorporando a abordagem qualitativa
para entender melhor a percepgao dos
individuos a respeito da aprendizagem
organizacional. Além disso, seria pro-
veitoso o desenvolvimento de uma es-
trutura de possiveis solugdes para ser
aplicada na organizacao estudada, com
o objetivo de melhorar ainda mais o as-
pecto da aprendizagem organizacional.
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