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RESUMO

O acelerado processo de transformacgdo dos negdcios gera uma necessidade crescente
de atualizacdo e criacdo de novos conhecimentos, onde a capacidade de aprender de forma
agil é crucial para o éxito da gestdo, promovendo a agilidade de aprendizado como um
constructo chave de sucesso para a organizacdes. Esta dissertacdo se insere no campo de
estudos da agilidade de aprendizado e seu objetivo é compreender a relagdo entre a agilidade
de aprendizado, a inovagdo e 0 ambiente organizacional em uma Instituicdo Educacional do
Sistema S. Para tanto, foi realizada uma pesquisa com método misto, com a utilizacdo de
pesquisa quantitativa, grupo focal e analise documental. A pesquisa foi realizada com 80
lideres e utilizou dados oriundos do sistema de gestdo da Instituicdo para as anélises do clima
e cultura organizacional. Os resultados demonstram que 0 ambiente organizacional, nos
aspectos de clima e cultura, esté relacionado com a agilidade de aprendizado, e que ambientes
que se percebem mais competitivos e humanizados possuem um potencial maior de
contribuicdo para com o desenvolvimento da agilidade de aprendizados das liderangas da
Instituicdo pesquisada.

Palavras-chave: agilidade de aprendizado, clima organizacional, inovacdo, cultura
organizacional, learning agility.



ABSTRACT

The accelerated business transformation process generates a growing need for
updating and creating new knowledge, where the ability to learn quickly is crucial for the
success of management, promoting learning agility as a key construct for success in
organizations. This dissertation is part of the field of learning agility studies and its objective
is to understand the relationship between learning agility, innovation and the organizational
environment in an Educational Institution of the Sistema S. For this purpose, a mixed-method
research was conducted, using quantitative research, focus groups and document analysis. The
research was conducted with 80 leaders and used data from the Institution's management
system to analyze the organizational climate and culture. The results demonstrate that the
organizational environment, in terms of climate and culture, is related to learning agility, and
that environment that are perceived as more competitive and humanized have a greater
potential to contribute to the development of learning agility among the leaders of the
Institution studied.

Key-words: learning agility, organizational climate, innovation, organizational culture.
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1 INTRODUCAO

Esta dissertagdo tem como objetivo estudar a agilidade de aprendizado no &mbito de
uma Instituicdo de servicos educacionais do Sistema S e sua relacdo com a inovagdo e com 0
ambiente organizacional, especificamente no que tange aos aspectos de clima e cultura
organizacional.

O contexto dos negdcios estd em processo acelerado de transformagdo, sendo
caracterizado pela Volatilidade, Incerteza, Complexidade e Ambiguidade, conhecido como
mundo VUCA (Hoff; Smith, 2020). Adicionado a este contexto, a pandemia e suas
implicagcbes na dindmica social postularam um novo cenario, no qual a economia e a
sociedade testemunham um novo ambiente com a aceleracdo dos desafios (Luthia, 2022), e
também, novas oportunidades de aprender e inovar com o surgimento do préximo normal
apos o combate ao coronavirus (Sneader; Singhal, 2020).

Este contexto e as novas tecnologias impulsionam novos modelos, gerando uma
necessidade crescente de atualizagdo de conhecimentos, onde para se ter sucesso deve-se ter a
capacidade de aprender, adaptar e mudar, de desaprender e reaprender (Williams; Nowack,
2022). A complexidade sem precedentes e a imprevisibilidade do atual cenario de negdcios
foram amplificados pelos impactos da pandemia de COVID-19, exigindo a aprendizagem de
novas habilidades de forma constante (Milani; Setti; Argentero, 2021).

Com a aceleracdo das mudancas e a crescente complexidade, os profissionais precisam
antecipar novas situacdes, aprender e se adaptar cada vez mais rapidamente e ajudar suas
organizagOes a responderem de novas maneiras em velocidades cada vez maiores (De Meuse;
Dai; Hallenbeck, 2010), sendo desejavel pessoas com abertura, vontade de aprender e
flexibilidade para executar estratégias complexas (De Meuse et al., 2008).

Desta forma, a learning agility, ou agilidade de aprendizado como sera tratada neste
estudo, é uma competéncia chave para o sucesso no atual ambiente de negdcios em constante
mudanca. Ela permite que os individuos aprendam rapidamente com a experiéncia, se
adaptem a novos desafios e inovem para criar novas solugfes (Lombardo; Eichinger, 2000),
individuos ageis de alto aprendizado aprendem as “li¢des certas” da experiéncia e aplicam
essas licdes a novas situagbes. Fazem parte do aprendizado agil, a busca continua por novos
desafios e o feedback ativo para identificar pontos de desenvolvimento, além disso, 0
autoconhecimento, refletindo sobre si mesmas, ajuda a avaliar as experiéncias e chegar a

conclusbes praticas. Assim, a agilidade de aprendizado, que € a capacidade de aprender e se
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adaptar rapidamente a novas situagdes, torna-se um diferencial critico para o sucesso a longo
prazo (De Meuse; Dai; Hallenbeck, 2010).

As liderancas também ndo ficam imunes aos ambientes de negodcios dinamicos,
complexos e incertos de hoje, ficando sujeitas a obsolescéncia. Com isso, para garantirem a
sua eficacia, os lideres devem ser habeis para mudar de acordo com a necessidade do
ambiente, com agilidade e flexibilidade (De Meuse; Dai; Hallenbeck, 2010), precisam ser
mais flexiveis e &geis do que nunca para adaptar-se as novas estratégias de negdcios
(Mitchinson; Morris, 2014).

O conceito de agilidade de aprendizado é mais amplo do que uma agdo de estimulo e
resposta, ele pressupde um nivel, de experimentagdo, autorreflexdo, potencializacdo de pontos
fortes individuais, melhoria continua, atencdo plena e conexdo mental de experiéncias obtidas
em uma situacdo com diferentes desafios em outra (De Meuse, 2017), tornando-se assim um
indicador-chave do potencial geral de lideranga, competéncia e desempenho (De Rue;
Ashford; Myers, 2012).

Os estudos seminais, que cunharam o termo, apresentaram um modelo conceitual com
4 fatores (Lombardo; Eichinger, 2000): agilidade das pessoas; agilidade de resultados;
agilidade mental e agilidade na mudancga.

De Meuse (2017) refere que mesmo que a agilidade de aprendizado tenha
desempenhado um papel relevante para as organizagdes na predigcdo de potencial de carreira e
desempenho, sé recentemente a comunidade académica demonstrou interesse em estuda-la,
estando ainda em fase de consolidacéo.

Na revisdo da literatura, hd um crescente nimero de publicacBes internacionais,
especialmente a partir de 2015 (De Meuse; Harvey, 2022), indicando um interesse pelo tema
em virtude do seu alinhamento com as necessidades organizacionais em contextos de
mudancas continuas. No Brasil, assim como em outras partes do mundo, a agilidade de
aprendizado vem sendo aplicada por meio de estratégias organizacionais para identificacdo e
desenvolvimento de talentos potenciais, porém, em busca nas bases de dados pesquisadas
(Scopus., Web of Sciensce e Google Académico) ndo ha uma presenca significativa de
estudos académicos na area produzidos no Brasil. Mesmo com uso extensivo de agilidade de
aprendizado nas organizagOes, os profissionais de recursos humanos e consultores
interessados na identificacdo de talentos, a comunidade académica sO recentemente se
interessou em estudar o construto (Milani; Setti; Argentero 2021).

Neste contexto, ainda sdo mais esparsos 0s estudos que correlacionam agilidade de

aprendizagem com o a capacidade de inovacdo da organizacao. Tripathi e Dhir (2022), foram



17

pioneiros no estudo que aproximou a agilidade da aprendizagem e sua contribuigcdo para a
inovacdo organizacional dentro do mercado indiano. Os resultados demonstram a correlagéo,
sugerindo novas pesquisas em outros contextos organizacionais.

Outro aspecto pouco estudado, é o impacto do ambiente no desenvolvimento da
agilidade de aprendizado, sendo um campo ainda a ser explorado. Embora a literatura
considere que a cultura organizacional, assim como estrutura, estdo entre 0s conceitos com
maior poder explicativo e preditivo na compreensdo das causas e formas de comportamento
das pessoas nas organizacdes (Janiyijeviv, 2013), que haja fortes evidéncias que locais de
trabalho amigaveis propiciam mais inovacao para as empresas (Chen; Leung; Evans, 2016) e
que a seguranca psicolégica apresente um relacdo fortemente positiva com a disposicdo dos
funcionarios em produzirem novas ideias (Ali Taha; Sirkova; Ferencova, 2016), ou ainda que
o clima de uma organizagdo e a percepcdo de seguranca psicoldgica pode ser um fator de
determina a agilidade de aprendizagem (Catenacci-Francois, 2018), ainda hd um espaco
grande na produgéo de conhecimento correlacionando o contexto organizacional e a presenca
de agilidade de aprendizado como um comportamento que impacta a capacidade de inovacao
dos times, especialmente dentro do cenario brasileiro.

Para De Jong e Kemp (2003), para se tornarem individuos com comportamento
inovador, sdo necessarios esforcos ageis para aprender e explorar o conhecimento,
comportamentos que compdem a agilidade de aprendizagem.

Desta forma, com base nas pesquisas e possibilidades de investigacdo do tema de
interesse, foi definido a tematica e objetivos. Nos proximos capitulos serdo apresentados 0s
resultados, que contribuem para o entendimento da agilidade de aprendizado no contexto
organizacional, demonstrando a relacdo da agilidade de aprendizado com o ambiente

organizacional e a inovacéao.
1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

Nonaka (1991) j& apontava que diante da incerteza da economia, somente 0
conhecimento é uma fonte segura de vantagem competitiva, destacando a criacdo de novos
conhecimentos como um antidoto para obsolescéncia gerada pela proliferacdo das
tecnologias, em um processo continuo de inovagéo.

Desta forma, basear o sucesso em experiéncias passadas ndo e sindbnimo de garantia, ja
que situacbes emergentes sdo muitas vezes significativamente diferentes do que ja foi

vivenciado (Castiglione, 2022). Drucker (1992) refor¢a de forma superlativa esse conceito
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quando refere que na sociedade do conhecimento o0s gerentes devem se preparar para
abandonar o que sabem, adotando uma mentalidade e habilidades adaptativas para enfrentar
os desafios de um ambiente em constante mudanca. Devemos continuar a estudar, identificar,
avaliar e desenvolver habilidades e comportamentos necessarios para 0 sucesso hoje e no
futuro (Castiglione, 2022).

A agilidade de aprendizado vem como um caminho propositivo para potencializar os
resultados, como nos revela as pesquisas que a conceituam como uma mentalidade e uma
colecdo correspondente de préaticas que permitem que os profissionais desenvolvam, crescam
e utilizem continuamente novas estratégias que o0s equipardo para 0s problemas cada vez mais
complexos que enfrentam em suas organizagdes (Mitchinson; Morris, 2014).

A agilidade de aprendizagem refere-se a capacidade de individuos e organizacdes de
adquirir e aplicar novos conhecimentos rapidamente, especialmente em cenarios de mudanca
e incerteza. Os estudos iniciais do tema tiveram como foco a relacdo entre agilidade de
aprendizado, carreira e desempenho, sendo ainda esparsos os estudos que relacionam o
constructo com outros fatores organizacionais e ambientais.

Segundo Schein (2010), a cultura organizacional é um conjunto de suposicoes
compartilhadas que orientam a forma como 0s membros de uma organizacdo percebem,
pensam e reagem ao ambiente, influenciando diretamente a capacidade da organizagéo de se
adaptar e aprender. Em complemento, Edmondson e Lei (2014) destacam que um clima
psicolégico seguro, caracterizado por confianca e abertura, é crucial para promover a
disposicdo dos individuos a aprender com erros e propor ideias, ambos essenciais para a
agilidade de aprendizagem.

Desta forma, um ambiente positivo, que incentiva a experimentacdo e tolera erros,
facilita a disposicdo dos individuos para aprender e se adaptar. Da mesma forma, a cultura
organizacional desempenha um papel crucial, uma vez que normas, valores e préaticas
influenciam a abertura a inovacao e a flexibilidade.

Para compreender a conexdo entre agilidade de aprendizagem, clima organizacional e
cultura, é essencial considerar como esses elementos se inter-relacionam para promover um
ambiente adaptavel e inovador, promovendo um entendimento mais holistico que possa
embasar praticas organizacionais voltadas a transformacdo continua e favoraveis para o
desenvolvimento da agilidade de aprendizado nos contextos organizacionais.

Assim, considerando que o estudo da agilidade de aprendizado e suas implica¢Ges no
desempenho sdo de pouco mais de vinte anos e que embora tenha um crescimento

significativo na utilizacdo pratica a ciéncia ndo avangou no mesmo passo (De Meuse, 2017),
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cria-se um cenario favoravel para a evolugdo nas pesquisas que possam confirmar ou refutar
as suposicoes em torno do tema, investigando a relagcdo entre os conceitos e ampliando a
compreensédo do constructo.

Na mesma dire¢do, os esforcos para acompanhar as mudancas e permanecer relevante
para as partes interessadas é parte dos desafios do Sistema S. A conjuntura de crescente
desafios, também estd presente no mercado educacional, com um ensino privado cada vez
mais mercantilizado e massificado, cujo diferencial é o preco baixo (Pimenta, 2017), manter a
atratividade é um grande desafio para a gestao.

Em particular na Instituicdo objeto deste estudo, a busca pela exceléncia esta na sua
esséncia, como traz no seu plano estratético 2023, “os desafios permanecem, sdo eles que nos
impulsionam. Mas, estratégias foram revisadas porque entende-se que sempre ha espago para
melhorar” (Plano Estratégico, 2023, p. 3) e que define as diretrizes de inovagdo, produtividade
e life long learning como focos de agdo da gestdo, devendo direcionar as iniciativas para
concretizar 0s projetos que sustentem a sua visao no horizonte de 2025.

Com desafios tdo importantes e diretamente ligados a gestdo de pessoas, 0
entendimento de como a agilidade de aprendizado estd presente no comportamento da
lideranca serd um diferencial que possibilitar& um novo olhar para as préaticas de
desenvolvimento dos talentos, com grande potencial de implantagdo de novas iniciativas que
impulsionem o conhecimento e sustentem a organizagdo no cumprimento de seus objetivos
estratégicos.

Assim, diante de um cenario de escassez de estudos e da demanda institucional, o
presente trabalho tem como objetivo contribuir para a comunidade académica, servindo de
base e abrindo portas para novos estudos no contexto brasileiro e para o as organizagdes,
através do entendimento de como a agilidade de aprendizagem se apresenta no contexto
organizacional e sua relacdo com clima, cultura e inovacao.

Pois embora o estudo da lideranca, sujeitos deste estudo, seja amplamente discutido na
literatura académica, especialmente pelo papel protagonista na estratégia organizacional em
tempos de mudanga e inovacdo, assim como a crescente valorizagdo da aprendizagem ao
longo da vida, ha espaco de compreensdo das interacdes entre esses dois topicos e como um
pode potencializar o outro de forma transversal.

A possibilidade de aplicacdo pela pesquisadora em seu contexto profissional € um
ingrediente relevante, entendendo uma possibilidade de contribuicdo efetiva no fazer da

gestdo de pessoas, contribuindo de forma aplicada para o desenvolvimento das organizacoes.
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Além disso, o fato da pesquisadora ser colaboradora da Instituicdo facilita o acesso as
informacdes relativas a cultura e clima, bem como aprovacao para realizagdo da mesma.

Para as organizacOes serem inovadoras, 0s times precisam ser capazes de aprender
rapidamente com as mudancas e oportunidades que surgem, experimentar novas ideias e
solugdes, assim este trabalho busca preencher uma lacuna e propde como questéo de pesquisa:
como a agilidade de aprendizado esta relacionada com a inovacdo e o ambiente

organizacional em Instituicdo do Sistema S?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

O estudo tem como objetivo geral identificar e analisar como a agilidade de
aprendizado esta relacionada com a inovacdo e o ambiente organizacional em Instituicdo do

Sistema S.

1.2.2 Objetivos especificos

Para alcancar o objetivo de pesquisa, foram determinados 0s seguintes objetivos

especificos:

a) ldentificar a relacdo entre clima organizacional e agilidade de aprendizado;

b) Identificar a relacdo entre cultura organizacional e agilidade de aprendizado;

c) Identificar a relacdo entre a inovacdo e a agilidade de aprendizado;

d) Identificar comportamentos e praticas organizacionais que impactam na agilidade

de aprendizado.

1.3 JUSTIFICATIVA

Criar efetivamente condi¢fes a competitividade de organizacdes é sempre um desafio
para os formuladores de estratégias (Ahmed, 2021). A pandemia é um exemplo de como o
ambiente global pode ser desestabilizado em alguns niveis e gerar a aceleracdo em outros,
sendo um desafio para as liderancas gerenciar as organizacbes em um ambiente disruptivo e

com o crescente uso inteligéncia artificial (Sewpersadh, 2023).
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As pesquisas sobre lideranca realizadas pelos Pesquisadores do Centro de Lideranca
Criativa (CCL®) e do Teachers College da Universidade de Columbia investigaram as
caracteristicas dos lideres em tempos de mudanca, onde a agilidade precisa estar. Os estudos
indicam que uma das grandes diferencas entre pessoas bem-sucedidas e aquelas cujas
carreiras vacilam é a capacidade de extrair significado de suas experiéncias. Os profissionais
de sucesso estdo aprendendo &gil, ou seja, eles mostram vontade e capacidade de aprender ao
longo de suas carreiras, se ndo durante toda a vida (Mitchinson; Morris 2014).

A construcdo de agilidade de aprendizado é Util para prever o sucesso quando o estado
futuro € desconhecido, dificil de definir ou diferente do estado passado. A agilidade de
aprendizado pode ser Gtil para gerenciar mudancas ambiguas, abrangentes ou disruptivas
porque incorpora motivacdo, processamento cognitivo e a demonstracdo de comportamento
essencial para o sucesso (De Meuse, 2017).

Os artigos seminais do constructo estdo relacionados no contexto da identificacdo de
potenciais lideres e como parte do processo de desenvolvimento de liderancas, com a
ampliacdo para avaliacdo de outros grupos de colaboradores em pesquisas mais recentes. No
entanto, encontra-se estudos esparsos na correlacdo com o a capacidade de inovacdo das
organizagoes.

O estudo da agilidade de aprendizado e suas implicagdes no desempenho séo de pouco
mais de duas décadas, e embora tenha um crescimento significativo na utilizacdo pratica, a
ciéncia ndo avangou no mesmo passo sendo necessario 0 avanco nas pesquisas aplicadas (De
Meuse, 2017).

Existe um aumento constante no nimero de artigos publicados sobre agilidade de
aprendizado desde 2011. Isso pode ser atribuido a varios motivos, incluindo um ambiente de
negocios ambiguo, crescimento em tecnologia e énfase na vantagem competitiva com base em
produtos e servicos inovadores (Nayak, 2024).

Estudos futuros séo sugeridos na vinculagdo da agilidade de aprendizado, inovacao e
desempenho (Tripathi; Dhir, 2022), ou ainda, na ampliacdo dos estudos entre agilidade e
resultados, identificando novos fatores nessa relagdo (Ghosh; Muduli; Pingle, 2021).

Este estudo se propde a compreender como a agilidade de aprendizado esta
relacionada a inovagéo, o clima e a cultura organizacional, contribuindo para uma lacuna dos
estudos, que indicam que mais pesquisas sdo realizadas nas perspectivas individual e de
desempenho do que no nivel do grupo, em contraposicdo ao uso e incentivo cada vez mais

difundido do trabalho em equipe nas organizac6es (Anderson; De Dreu; Nijstad, 2004).
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A escolha do campo de estudo em Instituicdo do Sistema S se motiva por ser empresa
de referéncia, que busca estar alinhadas com as demandas da sociedade para a manutencédo da
entrega de servicos de qualidade e que enfrentam a competitividade do mercado educacional,
indicando a necessidade de aces gerenciais que garantam o aprendizado e a inovagdo nos
times.

A pesquisa contard como sujeitos do estudo as liderangas que compdem a Instituicao,
em dois niveis hierarquicos, Diretores de Unidades Educacionais e Lideres Intermediarios,
entendendo o papel das liderancas na elaboracéo e implantacdo das estratégias que sustentam
e impulsionam a organizacdo em ambientes desafiadores.

O entendimento dos fatores que impactam na agilidade de aprendizado contribui para
a elaboracdo de praticas e politicas de gestdo de pessoas que potencializem o0s
comportamentos relacionados ao constructo, tornando mais claro o horizonte de iniciativas
que podem colaborar para tornar as organizacdes mais preparadas para os desafios de
manutengdo da competitividade.

Com base no exposto, este estudo se destaca por ser inédito em virtude da inexisténcia
de pesquisas anteriores que relacionem a agilidade de aprendizado, ambiente organizacional e
a inovagdo no contexto brasileiro, com potencial de contribuicdo para a academia e

organizagoes.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Neste capitulo serdo apresentados os fundamentos tedrico que embasam esta pesquisa,
articulando conceitos em torno da agilidade de aprendizado, clima, cultura, inovagédo e

lideranca.
2.1 AGILIDADE DE APRENDIZADO

O ambiente de mudangas faz com que as organizagOes busquem profissionais que
consigam se adaptar (Caldwell; Herold; Fedor, 2004), tornando cada vez mais importante a
capacidade de aprendizagem e adaptacdo como um fator critico de sucesso para o
desempenho eficaz (De Meuse; Dai; Hallenbeck, 2010).

Church et al. (2015) reitera a necessidade da aprendizagem continua para que o
funcionario tenha flexibilidade e adaptacdo na medida da mudanca do ambiente, e que para
isso deve estar aberto para novas experiéncias, tenha a vontade e a capacidade de aprender
com essas experiéncias e a capacidade de entender a complexidade para aplicar seu
aprendizado em novos desafios. Com 0 avango da inteligéncia artificial e os desafios do
realinhamento da gestdo dentro se um cendrio de mudancas aceleradas (Sewpersadh, 2023), a
agilidade de aprendizado se apresenta como um diferencial para que os lideres contribuam

para 0 sucesso das organizacdes.
2.1.1 Fundamento Tedrico do Construto de Agilidade de Aprendizado

O estudo da agilidade de aprendizado tem seus fundamentos na teoria da
aprendizagem experiencial. Kolb (1976) ja& mencionava que, o que distingue o sucesso do
gestor, € a sua capacidade de se adaptar e dominar as novas exigéncias, mais do que suas
competéncias, considerando ainda que a propensdo em aprender com a experiéncia esta
diretamente relacionada com a capacidade do individuo em dominar as mudancas no contexto
de trabalho.

Os autores (Kolb; Kolb, 2009) delimitam 4 fases da aprendizagem experiencial, que
funciona em ciclos continuos, sem inicio ou fim: experiéncia concreta, observacgdo reflexiva,
conceituacdo abstrata e experimentacdo ativa. Anseel e Ong (2021) ressaltam o papel da
reflexdo para o processo de aprendizagem, através de estudos empiricos e também

comportamento de liderangas expoentes que indicam o tempo da reflex&o para a qualificagdo
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de suas decisdes. Destaca-se a necessidade de experimentacdo e aplicacdo para agilidade de
aprendizado, que realmente faga algo novo, saindo de sua zona de conforto (De Meuse;
Harvey, 2022).

A aprendizagem a partir da experiéncia, em especial na perspectiva do estudo da
lideranca, ganha novos contornos com as descobertas das pesquisas seminais desenvolvidas
por McCall, Lombardo e Morrison, no livro intitulado Lessons of Experience, indicaram que
gestores que “descarrilhavam” ap0s serem promovidos dependiam demasiadamente das
competéncias adquiridas, enquanto aqueles que obtinham sucesso conseguiam tirar licdes das
experiéncias e pareciam mais confortaveis em situaces novas e desafiadoras, conseguiam
aprender mais rapido (De Meuse, 2008).

Afinal, nem todas as experiéncias sdo iguais e compreender como e por que os lideres
obtém diferentes resultados € um aspecto fundamental na gestdo dos talentos (De Meuse,
2017).

No livro, os autores McCall et al. (1988) teorizaram que o potencial ndo pode ser
totalmente detectado a partir do que um individuo ja demonstra no trabalho, que envolve
aprender novas habilidades para atuar em situa¢fes novas e, muitas vezes, pela primeira vez.
Indicaram ainda, que as pessoas diferem em sua aptidao para aprender com suas experiéncias.
E essa capacidade e motivagdo para aprender com a experiéncia que diferencia os de alto
potencial que passam a ter mais sucesso do que outros.

A evolucdo dos estudos no campo da lideranca, com o desafio crescente na
identificacdo e desenvolvimento das liderancas, Michael Lombardo e Robert Eichinger
publicaram em 2000 um artigo intitulado “High Potentials as High Learners” com o destaque
para 0 conceito de agilidade de aprendizado e apresentou suas descobertas sobre a relacéo
entre agilidade de aprendizado e potencial de lideranca. Nesse artigo, introduziram o termo
agilidade de aprendizado, definido como a “a vontade e capacidade de aprender com as
experiéncias e, posteriormente, aplicar esse aprendizado em novas situacdes para executar
com sucesso em situacdes novas ou pela primeira vez” (Lombardo e Eichinger, 2000, p. 323).

Construiram um modelo conceitual com 4 fatores (Lombardo e Eichinger, 2000):

1. Agilidade das Pessoas — Descreve as pessoas que se conhecem bem, aprendem
com a experiéncia, tratam os outros de forma construtiva e sdo frias e resilientes sob as
pressdes da mudanga.

2. Agilidade de resultados — Descreve as pessoas que obtém resultados em condic¢des
dificeis, inspiram outras pessoas a terem um desempenho além do normal e exibem o tipo de

presenca que gera confianga nas outras pessoas.



25

3. Agilidade Mental — Descreve as pessoas que pensam sobre os problemas de um
novo ponto de vista e se sentem confortaveis com complexidade, ambiguidade e explicando
Seus pensamentos para 0s outros.

4. Agilidade na mudanca — Descreve pessoas que sao curiosas, tém paixao por ideias,
gostam de experimentar casos de teste e se envolvem em atividades de desenvolvimento de
habilidades

Os estudos que derivaram desse conceito cunhado por Lombardo e Eichinger (2000),
trilharam o caminho da validacdo da agilidade de aprendizado como um preditor do sucesso
do lider e identificacéo de potencial.

Assim, a agilidade de aprendizado € um constructo para além da capacidade
intelectual, é em esséncia uma aprendizagem continua, que indica que as pessoas estejam
abertas para novas experiéncias e tenham a vontade e a capacidade de aprender com essas
experiéncias e aplicar seus aprendizados em situacdes novas (Silzer; Church, 2010). E a
capacidade de aprender com a experiéncia que permite que algumas pessoas, mas ndo outras,
se destaguem nas organizacdes contemporaneas (De Rue; Ashford; Myers, 2012).

A partir de estudo com sete organizaces que sdo referéncia em gestdo de talentos,
conclui-se que a agilidade de aprendizagem pode ser considerada um preditor para
identificacdo de potenciais e que a variabilidade de carreira em diferentes organiza¢bes ou
areas da empresa (Dries; Vantilborgh; Pepermans, 2012).

Dai, De Meuse e Tang (2013) apresentam, a partir de dois estudos de campo, que as
pesquisa com liderancas indicam fortemente a relacdo entre aprender com a experiéncia e a
eficacia da lideranga, destacando a importancia do desenvolvimento continuo as habilidade e
conhecimentos, deixando claro o papel critico da agilidade de aprendizado na carreira dos
executivos, especialmente quando o ambiente de negoécios se torna mais complexo e
dindmico. A pesquisa investigou como a agilidade estava vinculada ao aperfeicoamento de
competéncias e sucesso na carreira, demonstrando que os individuos mais ageis tiveram maior
crescimento ascendente, com remunerag¢fes mais altas. E ainda, que essa relacdo se intensifica
conforme o nivel de maturidade profissional.

Com isso, a identificacdo e desenvolvimento dos lideres passou do foco no
desempenho e competéncias adquiridas, para o foco de como ele aprende, em encontrar e
desenvolver individuos que sejam continuamente capazes de abandonar competéncias,
perspectivas e ideias que ja ndo sdo relevantes e aprender novas que o sejam (Mitchinson;
Morris, 2014).
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O constructo pode ainda ser considerado como uma orientacdo de aprendizagem
individual, e desta forma, caracterizado por um desejo de desenvolver novas habilidade e
dominar novas situacdes (De Meuse; Dai; Hallenbeck, 2010), relacionado a uma forma de
adquirir informacGes necessarias para completar uma tarefa, orientacdo a resultados,
heterogeneidade e ambiguidade que o ambiente organizacional exige (De Rue; Ashford;
Myers, 2012).

Nas Ultimas duas décadas, novas definicbes do conceito (De Meuse, 2017) como a
capacidade de aprender com a experiéncia e, em seguida, a vontade de aplicar essas licdes
para desempenhar com sucesso em novas e desafiadoras funcbes de lideranca contribuiram
para aquela proposta por Lombardo e Eichinger (2000).

De Rue, Ashford e Myers (2012) fazem um recorte importante da necessidade da
diferenciacdo mais cuidadosa entre o conceito de agilidade de aprendizado e a capacidade
geral de aprender. E a partir dessa reflexdo incluem a velocidade e flexibilidade, sendo a
agilidade de aprendizado um componente da capacidade de aprender. Destaca a flexibilidade
para abandonar comportamentos ineficazes, para aprender e desaprender e ainda velocidade
para mudar de posicao ap6s um novo aprendizado.

Seguindo essa abordagem, a agilidade de aprendizado é uma metacompeténcia que
facilita o aprendizado individual, adaptabilidade e desenvolvimento, um atributo que é pre-
requisito para o evolugédo de outras competéncias (De Meuse, 2012)

Significa lidar com novas experiéncias de forma flexivel e rapida, experimentando
novos comportamentos, tendo feedback, fazendo ajustes e seguindo para um novo
aprendizado (Hoff; Burke, 2017). Premissa ja antecipada por Kolb (1976) que refere que a
continuidade do sucesso diante das mudancas indica a capacidade de explorar as novas
oportunidades e aprender com os fracassos.

Assim, se aprende rapido ndo por ser mais inteligente, mas por possui habilidades e
estratégias mais eficazes (De Meuse, 2008).

Apos a delimitacdo do termo, entre 2000 e 2010, o uso crescente do termo da agilidade
de aprendizado nos sites e blogs dedicados ao desempenho da lideranga, indicando como a
habilidade mais procurada no século ou como sinénimo de sucesso de lideranca, como um
preditor do desempenho executivo (De Meuse; Harvey, 2022).

Diante do seu tempo ainda curto de pesquisa, 0 constructo agilidade de aprendizado
ainda tem muito a evoluir a partir da ampliacdo das pesquisas, especialmente para além da
identificacdo de talentos potenciais. Identifica-se um crescente numero de artigos

correlacionando a agilidade de aprendizado com a identificacdo de potenciais lideres e como
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parte do processo de desenvolvimento de liderangas (Milani; Sett; Argentero, 2021).

Especialmente nas ultimas duas décadas,

significativamente no mundo dos negocios.

a popularidade do conceito aumentou

Quadro 1: Sistematizacao de estudos da agilidade de aprendizado

Elementos

Autores

Conceituacdo e introducdo do termo, com
definichio de 4 diferentes componentes:
agilidade de pessoas, agilidade de resultados,

agilidade mental e agilidade na mudanca.

Lombardo & Eichinger (2000)

Agilidade de aprendizado como "meta-
competéncia” que € pré-requisito para

desenvolvimento de outras competéncias.

DeMeuse, Dali e Hallenback (2010)

Velocidade de aprendizado e flexibilidade
cognitiva como componente da agilidade de
aprendizado.

De Rue (2012)

Os autores definiram agilidade de
aprendizagem como “a disposi¢do e
capacidade de reconfigurar atividades
rapidamente para atender &s demandas em

mudanca no ambiente de tarefas”

Burke (2016)

Relacdo entre agilidade de aprendizado e

cultura de aprendizagem

Gosh, Mulani e Pingle (2021)

Relacdo da agilidade de aprendizado na
inovacdo, retencdo de talentos e praticas de

recursos humanos

Tripathi 2022

Fonte: Elaborado pela autora (2024)

2.1.1 Antecedentes da agilidade de aprendizado

O foco dos estudos seminais da agilidade de aprendizagem esta no entendimento e

fortalecimento deste constructo como um preditor do sucesso do lider, os processos

subjacentes associados a agilidade de aprendizagem estdo em segundo plano nas pesquisas,
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sendo apresentados a seguir as principais evidéncias empiricas dos antecedentes da agilidade
de aprendizado.

Nos estudos de Mitchinson e Morris (2014), a partir da avaliacdo de personalidade Big
Five Profile, foi indicada correlacdo entre agilidade de aprendizado e perfil de profissional,
sendo diretamente proporcional, quanto mais &geis, mais extrovertidos, mais originais, mais
focados, mais resistentes e menos complacentes, sem diferencas em relacdo a idade, género
ou nivel na organizacdo. Os achados indicaram ainda, que individuos que tém alta agilidade
de aprendizado terdo comportamento de trabalho mais ativo, criativo, com coragem para
expressar suas opinides, otimismo, resiliéncia e se desenvolver e melhorar continuamente.

De Rue, Ashford e Myers (2012) delimitaram um modelo de agilidade de aprendizado
que apresenta os fatores individuais e contextuais. A orientacdo para metas, cognicdo e
abertura a experiéncia sdo identificados como fatores individuais e 0s contextuais, sdo a
possibilidade de ter novas experiéncias significativas e desafiadoras, a cultura e o clima de
aprendizagem.

Nas pesquisas do sobre descarrilamento do CCL, a capacidade de aprender, mudar e se
adaptar se mostraram um antecedente para a 0 SUCESSO ha carreira, em contraponto com
desempenho, ambicdo e disposi¢cdo para fazer mais que ndo se apresentavam como um
diferencial (Lombardo; Eichinger, 2000).

De Meuse, Dai e Hallenbeck (2010) apresentam trés antecedentes individuais que séo:
as experiéncias passadas, a autoconsciéncia e a capacidade do individuo de lidar com a
complexidade. E como moderadores ambientais, indica a cultura organizacional, que apoia,
estimula e promove a aprendizagem e um segundo fator ambiental, seria a profecia
autorrealizavel, que refere a capacidade de influenciar um individuo a partir do rétulo, que

podem impactar a autoimagem e a confianca para a busca dos aprendizados.

2.1.2 Dimensoes da agilidade de aprendizado

Ao longo das duas ultimas décadas, diferentes estudos tém buscado contribuir para a
construcdo de um entendimento mais robusto sobre o tema, procurando acertar o0 passo entre 0
uso no gerenciamento dos talentos nas organizaces e a solidez tedrica e empirica.

Distintos instrumentos de pesquisa foram desenvolvidos, buscando identificar os
fatores que mecam a presenca da agilidade de aprendizado, em esfor¢o que uniu a academia e
as consultorias de desenvolvimento de liderancas. Aqui apresentaremos as escalas e 0s

conceitos que balizam a sua construcao.
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Os estudos seminais de Lombardo e Eichinger (2000) desenvolveram um modelo
baseado em quatro fatores da agilidade de aprendizado: agilidade de mental, pessoas,
mudanca e resultados, sendo a base para a construcao da escala Choices, desenvolvida a partir
dos estudos no CCL em mais de 2 décadas de pesquisas em torno da identificacdo e
desenvolvimento dos talentos e que esta presente de forma majoritaria nos estudos (De
Meuse, 2017). Estes elementos também estdo presentes na escala viaEDGE™, onde foi
acrescentado um quinto fator de avaliacdo, a autoconsciéncia, e ainda foi adaptado para outros
modelos como a escala utilizada por Gravett (2016), que adaptou o questionario de Auto
avaliacdo de Agilidade de Aprendizagem e mantem a avaliagdo de autoconsciéncia dentro do
fator agilidade com as pessoas.

A escala de avaliacdo TALENTX7®, apresentada em 2015, é bastante proxima do
conceito original de Lombardo e Eichinger (2000), e conceitua a agilidade de aprendizado
como a “capacidade ¢ a vontade de aprender rapidamente e, em seguida, aplicar essas licoes
para ter um bom desempenho em situagdes de lideranga novas e desafiadoras” (De Meuse,
2015, pag. 3), e é composta de sete facetas: perspicacia interpessoal, entusiasmo, perspectiva
cognitiva, autoconhecimento, capacidade de resposta ao feedback e atencao plena ambiental.
(Bouland-Van Dam; Oostrom; Jansen, 2022).

Na construcdo de escalas para a medigdo da agilidade de aprendizado, a pesquisa do
Teachers College, Columbia University, desenvolveu o Learning Agility Inventario de
Avaliacdo identificando cinco principais facetas do aprendizado do comportamento agil. S&o
4 que permitem o aprendizado agil: Inovar, Executar, Refletir e Arriscar e uma que a frustra
ou impede, que é o comportamento de Defesa (Mitchinson; Morris, 2014).

Assim, em 2016, a partir do conceito da agilidade de aprendizagem como “a
disposicdo e capacidade de reconfigurar atividades rapidamente para atender as demandas em
mudanca no ambiente de tarefas” (Burke; Rolloff; Mitchinson, 2016, p. 2), postularam o
“Burke Learning Agility Inventory” (Burke LAI), composto de 38 itens, com uma escala de
classificacdo de estilo Likert de sete pontos. Foi postulado que a agilidade de aprendizado
consiste em nove dimensdes independentes, apresentadas no relatorio técnico elaborado por
Burke e Smith (2018, p: 13), sendo elas:

Flexibilidade — Estar aberto a novas ideias e propor novas solucdes;

Rapidez — Agir rapidamente nas ideias para que aquelas que ndo funcionam sejam
descartadas e outras possam ser aceleradas;

Experimentagdo — Experimentar novos comportamentos (ou seja, abordagens, ideias)

para determinar o que é eficaz;



30

Assumir riscos de desempenho — Buscar novas atividades (ou seja, tarefas, atribuigdes,
papéis) que oferecam oportunidades de serem desafiados;

Assumir riscos interpessoais — Confrontar as diferencas com 0s outros de maneiras
que levem ao aprendizado e a mudanca;

Colaboracdo — Encontrar maneiras de trabalhar com outras pessoas que gerem
oportunidades Unicas de aprendizado;

Busca de informagbes — Usando varios métodos para se manter atualizado em sua
area de especializacéo;

Busca de feedback — Pedir feedback aos outros sobre as proprias ideias e desempenho
geral;

Reflexdo — Desacelerar para avaliar o proprio desempenho a fim de ser mais eficaz.

Em 2022, Bouland-Van Dam, Oostrom e Jansen, apresentaram ainda uma escala
voltada para a avaliacdo da agilidade de aprendizado nas liderangas, a partir da avaliacdo de 3
fatores: desenvolvimento da lideranga, busca por feedback e aperfeicoamento sistematico.

Com pouco mais de duas décadas desde sua sistematizacdo por Lombardo e Eichinger
(2000), em estudo recente, De Meuse (2019) apresentou uma meta-analise com 20 pesquisas,
que examinou a relacdo entre agilidade de aprendizado e sucesso do lider, indicando sua
significativa capacidade de contribuigdo, com um resultado robusto tanto em relagdo a
performance quanto potencial, com utilizacdo de diferentes instrumentos de avaliagéo.

A diversidade de escalas, se por um lado revela uma busca para o avan¢o continuo no
entendimento e medicdo da agilidade de aprendizado, por outro indica que embora os rétulos
sejam diferentes, os itens de medida sdo semelhantes, com grande correlacdo entre o
significado dos termos avaliados (De Meuse, 2017). Outro consenso € a grande prevaléncia de
estudos a partir de auto avaliagfes (Milani; Setti; Argentero 2021).

No escopo deste estudo, utilizaremos como referéncia o modelo conceitual

apresentado por Burke (2016), em escala validada no Brasil por Franco (2017).

2.1.3 Impactos na gestao e inovagao

O foco das pesquisas foi sendo ampliado ao longo do tempo, incrementando o
entendimento da agilidade de aprendizado ndo apenas na identificacdo de talentos, mas
aprofundando no impacto nos resultados e outros aspectos da gestéo.

Tripathi e Dhir (2022) conduziram seus estudos investigando a relagdo entre a

agilidade e a inovacéo organizacional, intermediadas pelas praticas de gestdo de pessoas. Na
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pesquisa com 413 funcionérios indianos, € utilizada a escala de Gravett (2016) que identificou
correlagéo entre a agilidade de aprendizado com a inovagdo organizacional, com um achado
em relacdo a idade como um fator que influencia essa relacdo. Nayak (2024) reforca que usar
e desbloquear o potencial da agilidade de aprendizado tornou-se uma parte fundamental para
tornar os neg6cios mais competitivos

Outra pesquisa que ampliou o entendimento do constructo é a desenvolvida por
Ghosh, Muduli e Pingle (2021), que teve participacdo de 776 executivos e identificou que a
relacdo entre agilidade de aprendizado e resultados € significativamente positiva, tendo como
mediadores a cultura e o e-learning.

A cultura de aprendizagem, que fica de certa forma subjacente na construcdo do
constructo nas pesquisas seminais, é apresentada como um fator de impacto direto na
agilidade de aprendizagem e indireto no envolvimento com o trabalho (Saputra; Abdinagoro;
Kuncoro, 2018).

Senge (1996) destaca o papel da cultura para encorajar e apoiar na busca pelo processo
de aprendizagem individual e melhoria continua para que a organizacdo Se mantenha
competitiva em ambientes complexos e volateis. A cultura € critica para a agilidade, incluindo
a agilidade de aprendizagem (Ghosh; Muduli; Pingle, 2021).

H& o entendimento de um espago de aprendizagem multinivel (Kolb; Kolb, 2009),
onde se compreende sobre estilos de aprendizagem individuais e resolugdo/tomada de
decisbes gerenciais, 0 processo de aprendizagem em equipe e aprendizagem organizacional
do individuo, do grupo e da organizacao.

Os estudos apontam o papel fundamental desempenhado pelos fatores do contexto
organizacional, como como clima de aprendizagem e desenvolvimento na promocéo e suporte
da agilidade de aprendizagem, destacando a necessidade de estudos futuros para explorar

melhor essas e outras variaveis (Milani; Setti; Argentero, 2021).
2.1 INOVACAO

A inovagdo como uma intencdo, estratégia ou plano esta presente no radar dos
negécios (Kahn, 2018), a inovacgdo esta por toda parte, sendo um meio essencial pelo qual as
organizagOes sobrevivem e prosperam (Dodgson; Gann; Phillips, 2013).

Independentemente do tamanho da empresa, do segmento de atuacdo ou da
composicdo de seu quadro, a inovagdo estd em pauta. Seja na academia ou na gestdo dos

negocios, hd uma crescente importancia da inovacdo para a competitividade (Nagano;
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Stefanovitz, 2014), isto porque, ela é uma forca motriz que tem a capacidade de contribuir
para o crescimento econdmicos, aumentando as taxas de produtividade na economia (Salter;
Alexy, 2014) e contribui para a competitividade empresarial, a sustentabilidade ambiental, os
niveis e a natureza do emprego e, em ultima analise, a qualidade de vida global (Dodgson;
Gann; Phillips, 2013).

H& um consenso da necessidade de inovar para acompanhar a velocidade das
mudancgas que constituem uma sociedade cada vez mais tecnoldgica e volatil, o que
impulsiona o crescimento das pesquisas no tema nas mais diferentes areas, sob perspectivas
complementares (Dodgson; Gann; Phillips, 2013), a pluralidade é inevitavel pelo tamanho dos
desafios no tema, com uma busca pela sinergia entre 0s aspectos estudados, com crescente
esforco mundial para a compreensdo da natureza e determinantes da inovacdo (Salter; Alexy,
2014).

Nas pesquisas, a compreensdo sobre a cria¢do, distribuicdo e utilizagdo do
conhecimento sdo parte importante da compreenséo de como a inovacao acontece, Como nos
apresenta 0 Manual de Gerenciamento da Inovacdo de Oxford (OECD, 2019), que considera
que as inovacgOes sdo fruto de atividades baseadas no conhecimento, seja na aplicacdo de
informagdes novos ou ja existentes e que para empresa seja inovadora deve relatar uma ou
mais inovacgdes dentro do periodo de observacao.

Os fatores que determinam o crescimento das organiza¢6es mudaram, o foco que era
nas matérias-primas, passou para potenciais ativos intangiveis: conhecimento e capacidade de
inovacdo (Nagano; Stefanovitz, 2014), sendo a capacidade dos funcionarios para inovar €
fundamental para o funcionamento e crescimento do negécio (Fonseca; De Faria; Lima,
2019).

Para mensurar os resultados de inovacdo e desempenho, Chen e Evans (2016) indicam
como medida de producdo de inovacdo o numero de patentes. Dermicioglu e Van Der Wal
(2022), utilizaram para medir a inovagdo a implementacdo nos ultimos 12 meses e a avaliagdo
do contexto de implantacéo, se interno ou externo, de forma alinhada com a definigéo trazida
no OCDE (2019) que a inovacéo, por defini¢do, implica implementagé&o.

No escopo deste estudo, utilizaremos o conceito de inovacao na pratica apresentada no
Manual de Oxford (OEDE, 2019) para justificar a escala de Demircioglu e Van Der Wal
(2022) que utiliza como medida a implanta¢éo da inovacao.

Nas proximas sec¢des serdo apresentados 0s conceitos, o0s tipos e aspectos do ambiente
para inovar que nos auxiliardo na compreensao deste complexo tema, onde se por um lado ha

a certeza de sua necessidade, no cotidiano das organizacGes ainda sdo muitos os desafios para
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a real implantacdo de um sistema positivo e fluido, que mantenha a organizacao viva e em

crescimento.

2.2.1 Conceitos e tipos de inovacgdo organizacional

A inovacdo caminha entre a complexidade de aplicacdo e a objetividade do conceito
apresentado no Manual de Oxford (OECD, 2019, p.242), que define a inovagdo empresarial
como “um produto ou processo de negdcio novo ou melhorado (ou uma combinagdo disso)
que difere significativamente dos produtos ou processos de negocios anteriores da empresa e
que foi introduzido no mercado ou colocado em uso pela empresa”. Ja Hughes (2018) trata a
inovacédo no local de trabalho como processos aplicados para implementar novas ideias.

Para Schumpeter e Backhaus (1934), a inovagdo seria fruto de novas combinacgoes,
sendo em sua maioria construida a partir de elementos existentes e menos uma novidade em si
mesma. Assim, o desafio para as organizacGes é encontrar novas combinacfes e isso ato
determinard a dire¢do e a velocidade da inovagdo (Salter; Alexy, 2014).

A inovacdo se diferencia da criatividade, pois € mais do que uma nova ideia, ela
requer implantacdo seja para uso da empresa ou outros, € uma atividade dindmica e
generalizada que ocorre em todos 0s setores de uma economia; ndo € prerrogativa exclusiva
do setor empresarial (OECD, 2019) e que possui 0 requisito de que seu resultado seja
significativamente diferente dos disponibilizados anteriormente e relevante para quem ira
usufruir dela (Dodgson; Gann; Phillips, 2013).

A inovagdo pode ser entendida tanto quanto um processo como um resultado, com
objetivo de geracdo, por exemplo, crescimento, lucro, sustentabilidade com melhores
produtos e servigos que irdo atender positivamente demandas dos envolvidos, podendo ser
clientes, funcionarios ou parceiros. Isto ocorre a partir da articulagdo de recursos, como
pessoas, conhecimento, orcamento e tecnologia, sendo a inovagéo tanto um fato como um ato
(Dodgson; Gann; Phillips, 2013).

A geracdo de conhecimentos refere-se a compreensdo da informacdo e capacidade de
usa-la para diferentes propositos, € obtido através de esforco cognitivo e, consequentemente,
novos conhecimentos sdo dificeis de transferir porque requerem aprendizagem por parte de
guem os recebe (OECD, 2019).

Os individuos sdo o inicio de grandes inovagdes, que em equipe ganham forga
transformando as ideias em inovagdo (Salter; Alexy, 2014). O olhar da gestdo mudou,

comportamentos disruptivos, que antes poderiam ser interpretados como inadequados tornam-
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se cada vez mais procurados para tentar competir em ambientes que evoluem rapidamente
(Anderson; De Dreu; Nijstad, 2004).

Kahn (2018) reforca este conceito, entendendo que a inovacéo deve ser pensada tanto
como um resultado como um processo, e acrescenta uma terceira perspectiva, a mentalidade,
considerando que os resultados surgem de um processo e que € impulsionado pela
mentalidade.

As inovacles de produtos sdo faceis de identificar, pois envolvem a criacdo e o
lancamento de novos bens e servi¢cos. Em contraste, as inovacfes de processos sao muitas
vezes silenciosas, escondidas da vista do publico, pois envolvem mudancas nas operacdes,
tarefas e formas de trabalhar nas organizagdes. Destaca-se que dados de pesquisa sugerem
forte complementariedade entre os diferentes tipos de inovacdo, onde a inovacdo em servicos
pode criar oportunidades para inovacdo de produtos, processos para novos produtos e novos
produtos para novos processos (Salter; Alexy, 2014).

As inovagOes possuem uma distingdo em relagdo a sua natureza, podendo ser
incrementais ou disruptivas. As disruptivas tem o potencial de transformar (ou criar) um
mercado (OECD, 2019), envolvendo avancos e formas de fazer muito diferentes daquelas
apoiadas pelos recursos e capacidades estabelecidos de uma organizagdo (Dodgson; Gann;
Phillips, 2013).

Em contrapartida as incrementais resultam de uma série de pequenas melhorias
realizadas durante um periodo que resulta em uma diferenca significativa no produto final ou
processo de negdcio (OECD, 2019)

Cooper (1998) revela uma abordagem multidimensional da inovagéo, elencando as
trés principais dicotomias: inovacdo tecnoldgica versus inovacdo administrativa, inovagdo
incremental versus inovacdo radical e inovacdo de produto versus inovacao de processo,
sustentando um modelo que sugere que as inovagdes ndo sao tanto um ou outro, mas que uma

determinada inovacgdo possui as caracteristicas de varios tipos de inovagdo ao mesmo tempo.

2.3 AMBIENTE ORGANIZACIONAL PARA INOVAR E APRENDER

O estudo dos fatores ambientais que impactam a inovacdo estd entrelagado na
construcdo tedrica, sendo o ambiente, envolvendo a cultura e o clima de seguranca
psicologica pontos indissociaveis da gestdo da inovacdo, com destaque para a grande

interdependéncia entre o contexto organizacional e a consisténcia dos processos de inovacao.
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Refere ainda, a influéncia das estruturas organizacionais na forma como as iniciativas fluem
através dos processos de inovagdo (Nagano; Stefanovitz, 2014).

Como parte das estratégias, as organizacGes tém buscado criar ambientes mais
tolerantes ao fracasso e uma cultura incentivo aos inovadores. A promocao de espacgos para
inovacdo auxilia no fluxo eficaz do conhecimento e na colaboragdo para produzir inovagéo
(Salter; Alexy, 2014), sendo que a capacidade de um individuo para gerar ideias boas e
inovadoras é profundamente moldada pelo seu capital social. Sendo assim, clima e cultura
estdo entre as 7 dimensdes para a inovagdo em novos produtos, que inclui ainda estratégia,
pesquisa, comercializacdo, processo e métricas (Barczak; Kahn, 2012).

Mata (2023), destaca que a abertura @ mudanca é essencial para um comportamento
inovador, e que esse comportamento que leva a adogdo de produtos, servigos, ideias ou
processos inovadores dentro da empresa ou departamento, sendo a tolerancia ao fracasso um
incentivo a experimentacdo e inovacao, favorecida por um local de trabalho amigavel (Chen;
Leung; Evans, 2016).

Para uma organizacao aprender e inovar é fundamental a criacdo de um ambiente que
incentive a livre interacdo e comunicacdo entre os membros da organizacdo (Nonaka, 2007),
refere que depende ainda de um ambiente de favorével, onde tal ambiente ndo sé facilita a
troca de conhecimento tacito, mas também ajuda a transformar esse conhecimento em formas
explicitas que podem ser compartilhadas e utilizadas por toda a organizacéo.

Entre os estudos sobre a aprendizagem organizacional, Garvin e Edmondson (2008),
indicam cinco principais praticas que facilitam a aprendizagem organizacional, sendo: a
resolucdo sistematica de problemas; experimentacdo com novas abordagens; aprendizado com
sucessos e fracassos; aprendizado com as melhores préticas e transferéncia de conhecimento
rapida e eficientemente por toda a organizacdo. Aspectos remete ao quanto a cultura pode ser
uma facilitadora ou uma barreira a aprendizagem, ja que influencia praticas organizacionais e
comportamentos (Schein, 2010).

Em uma perspectiva similar, Goh (2008) refere que uma cultura de experimentacéo,
com colaboracgéo e capacidade de transferir conhecimento, complementada por uma liderancga
alinhada e clareza de missdo e visdo, sdo elementos que devem estar presentes em uma
organizacdo que aprende, reforcando o impacto dos aspetos de cultura e clima para um
ambiente que inova e aprende. Afinal, a forma como as pessoas vivenciam e descrevem o Seu
ambiente de trabalho caracterizam o clima e a cultura de um lugar (Schneider, Ehrhart e
Macey; 2013).
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Em complemento Nonaka e Konno (1998) introduzem o conceito de ba, onde o
conhecimento é adquirido a partir da propria experiéncia ou a partir da reflexdo sobre as
experiéncias dos outros, sem barreiras entre os individuos. Ponto também destacado por Kolb
e Kolb (2009) que trata o ambiente seguro e respeitoso como um fator central para a

promocao da aprendizagem.

2.3.1 Cultura

“Cultura ¢ a mentalidade coletiva que distingue os membros de um grupo ou categoria
de pessoas de outros” (Hofstede, 2011, p. 3) ou como destaca Van Marrewijk (2004), quando
as organizacgdes consideram seus funcionarios como ativos e fonte do sucesso corporativo, a
cultura torna-se um parametro competitivo.

Nos pressupostos classicos de Schein (1984) a cultura organizacional é um conjunto
de principios fundamentais que um grupo criou, descobriu ou desenvolveu ao aprender a lidar
com seus problemas de adaptacdo externa e integracdo interna. Esses principios foram bem-
sucedidos o suficiente para serem considerados vélidos e, portanto, devem ser ensinados a
novos membros como a maneira correta de perceber, pensar e sentir esses problemas.

Também podendo ser entendida como um conjunto de valores, crencas e normas
compartilhadas que influenciam a maneira como os funcionarios pensam, sentem e se
comportam no local de trabalho (Schein, 2010).

Estudo empirico, revela descoberta que a cultura organizacional exerce um efeito
mediador na inovagdo organizacional por meio da aprendizagem organizacional, com um
papel significativo na inovacdo, podendo gerar a criacdo e manutencdo de vantagem
competitiva sustentavel para as organiza¢des (Abdi; Senin, 2014).

Considera-se ainda, que a cultura organizacional € um dos fatores mais importantes
que afetam tanto a criatividade quanto a inovacdo nas organiza¢Ges, com uma forte relacao
positiva entre a disposicdo dos funcionarios em produzir novas ideias e atmosfera de
segurancga psicologica (Ali Taha; Sirkova; Ferencova, 2016).

A cultura organizacional é considerada um fator de sucesso na ado¢do de um método
agil e também, que a adogdo de técnicas de métodos geis realmente produz mudancas na
cultura organizacional, indicando a continuidade dos estudos longitudinais para entender
completamente a direcao desta relagéo (Strode; Huff; Tretiakov, 2009).

Também pode ser entendido como cultura organizacional a descricdo do ambiente em

que as pessoas trabalham e a influéncia que este tem sobre a forma como pensam, agem e
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vivenciam o trabalho (Warrick, Milliman, & Ferguson, 2016). Sendo que a sua robustez pode
ser mensurada pela sua homogeneidade e estabilidade do quadro de membros e pela extensao
e experiéncia compartilhadas (Schein, 1984), e ainda, como sendo uma varidvel de contexto
que modera relacionamentos (Schneider; Ehrhart; Macey, 2013).

A revisdo conclui que os funcionarios das organizacfes tém uma ética de trabalho
clara e definida, tém ideias semelhantes e mantém crencas e valores semelhantes, guiados por
valores de consisténcia, adaptabilidade e sistema de comunicacao eficaz, ddo aos funcionarios
um senso de identidade que aumenta seu comprometimento com o trabalho e, por fim, leva a
um melhor desempenho.

A Instituicdo pesquisada define e comunica a cultura organizacional através do plano
estratégico 2023, a partir do seguinte Manifesto da Cultura.

“Somos diversos, somos multiplos. Mas o que temos em comum? Temos o propdsito
de impactar a vida dos gauchos, seja no desenvolvimento, seja na felicidade ou na mudanca.
A nossa unido fortalece ainda mais nosso jeito de ser! Ao olhar para né6s mesmos, 0 que
vemos? Diversidade, inovacdo e exceléncia! Tudo isso guiado pela paixdo pelo propdsito e
pelo cuidado com as pessoas, com a mais genuina atuacdo em rede acontecendo todos os dias,
rumo a um verdadeiro crescimento sustentavel! ” (Plano Estratégico, 2023, p. 12).

Sendo cada um dos 7 elementos culturais descritos da seguinte forma:

Exceléncia: Somos comprometidos com as regras € com a qualidade dos nossos

servicos, atuando de forma ética em todas as relacfes com as pessoas e a sociedade;

e Atuacdo em Rede: Atuamos em redes colaborativas, internas e externas, favorecendo
parcerias com as partes interessadas;

o Diversidade: Valorizamos a diversidade nos times e a pluralidade das ideias;

e Crescimento sustentdvel: Buscamos o desenvolvimento sustentavel, com foco na
longevidade e competitividade dos nossos negécios, equilibrando o0s interesses
ambientais, econdmicos e sociais;

e Inovacdo: Incentivamos um ambiente de inovacdo, motivados pela vontade de criar
novas solucdes que entreguem valor para os clientes e sociedade;

e (Cuidado com as pessoas: Valorizamos o potencial humano, incentivando que

colaboradores e clientes estejam no centro das decisdes;
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e Paixdo pelo proposito: Realizamos nosso trabalho com a alegria e entusiasmo,

movidos pelo compromisso com o desenvolvimento da sociedade.

2.3.2 Clima organizacional

O clima organizacional ¢ uma impressdo coletiva, sdo expectativas e sentimentos
compartilhados por um time, que afeta as suas relages com o lider, uns com o0s outros e com
outros times, diferentemente da cultura que € um conjunto de fatores explicitos e implicitos
que trata das regras, valores e principios que sdo duradouros e guiam o comportamento
organizacional (Burke e Litwin, 1992).

Assim o clima é uma inferéncia dos membros de uma organizacdo com em como as
politicas, praticas, procedimento e rotinas se aplicam nas relacbes que estdo sujeitos
(Schneider; Brief; Guzzo, 1996).

Schneider, Ehrart e Macey (2013), descrevem o clima organizacional como a
percepcdo compartilnada de politicas, praticas e procedimentos formais e informais, e 0s
comportamentos que sdo recompensados, apoiados e esperados na organizagao ou ainda como
uma atmosfera presente nas organizacdes, que esta ligada ao comportamento dos gestores
(Schneider; Salvaggio; Subirats, 2002)

Kim (2021) refere que a satisfacdo no trabalho pode ser considerada um fator-chave
que leva a obtencdo de objetivos organizacionais, sendo ela a soma das emocdes vivenciadas
pelos membros da organizacdo em relacdo ao seu trabalho.

Neste trabalho, serd utilizado como referéncia o Instituto Great Place To Work
(GPTW), que, através de seu fundador, desenvolveu uma metodologia reconhecida
mundialmente para a analise de ambientes de trabalho. A partir de pesquisa com
organizagOes, foram definidas caracteristicas de um o6timo lugar para se trabalhar, sendo a
confianca o ponto central das relacdes (Levering, 1988).

Van Marrewijk (2004) cita a pesquisa realizada por Levering e equipe, entrevistando
funcionarios de mais de mil organizacgdes e que identificou as caracteristicas que distinguiam
os locais de trabalho excelentes para se trabalhar, sendo um lugar onde os funcionarios
confiam nos lideres, tem orgulho que fazem e gostam das pessoas com quem trabalham.

Callefi; Teixeira e Santos (2021) que pesquisaram as dimensdes do GPTW em relacédo

a outras teorias de motivacéo e satisfacdo no trabalho, identificaram que o GPTW avalia a
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gestdo da cultura organizacional e o relacionamento entre as equipes, especialmente
vinculados ao suporte da lideranga e colegas de trabalho.

Estudo realizado a partir dos resultados do GPTW em empresa brasileira, constatou
que um ambiente de seguranca e respeito tem impacto na felicidade dos trabalhadores e que
ambientes descontraidos e favoraveis, com reconhecimento e oportunidade de
desennvolvimento contribuem para a satisfacdo no trabalho (Da Silva, 2024).

Os estudos demonstram ainda, que 0 que engaja esta muito além de aspectos
remuneratérios, mas as relacdes que se desenvolvem que sustentam um 6timo lugar para
trabalhar, sendo a confianca entre os lideres e 0os empregados o ponto chave de um bom
ambiente de trabalho (Levering, 1993).

A avaliacdo conta com 5 dimensdes de analise:  Respeito, Credibilidade,
Imparcialidade, Orgulho e Camaradagem sé@o apresentados como um conjunto de fatores que
muitas vezes faz a diferenca entre o sucesso e o fracasso corporativo. (Van Marrewijk, 2004).

As dimensdes sdo brevemente descritas abaixo (Van Marrewijk, 2004).

A dimenséo respeito envolve apoio, cooperacdo e cuidado, que sdo essenciais para a
criacdo de confianca. Faz parte desta dimensdo a oportunidade de formacéo e fornecimento de
meios para cumprirem as suas atividades, além da colaboragdo e escuta para a tomada de
decisdo.

A dimensdo Imparcialidade envolve o senso de equidade e justica, com um tratamento
equilibrado para todas as pessoas, sem favoritismo ou discriminacdo, onde se pode ser
escutado e se tenha possibilidade de defesa.

A dimensdo orgulho envolve a percepcdo positiva da entrega que a organizagao
realiza, com uma reputagéo corporativa positiva pela contribuicdo com a comunidade.

A dimensdo camaradagem revela o ambiente amigavel e acolhedor, que propicia um
nivel de intimidade e cooperacao.

E por fim, a dimenséo credibilidade que coloca foco na comunicagao, transparéncia e
integridade dos gestores, além da qualidade do acesso aos lideres e consisténcia de seus atos

alinhados com os valores organizacionais.

2.4 LIDERANCA

A lideranca desempenha um papel central em contextos de mudanca e inovacgao
organizacional, sendo um fator determinante para o sucesso ou fracasso dessas iniciativas,

especialmente devido a crescente complexidade e volatilidade dos ambientes organizacionais
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contemporaneos. De acordo com Dinh et al. (2014), as teorias de lideranca evoluiram
significativamente nas Ultimas décadas para responder a essa realidade dindmica, refletindo
uma mudanca de enfoque de estilos de lideranca tradicionais, baseados em controle e
previsibilidade, para abordagens mais flexiveis e adaptativas

Estudos mostram que o comportamento e a capacidade de adaptacdo dos lideres séo
essenciais para enfrentar os desafios de um ambiente em constante transformacdo (Kotler,
2012). Essa transformacdo é particularmente evidente no contexto da inovagdo, onde 0s
lideres precisam fomentar a criatividade, inspirar suas equipes e gerenciar a incerteza inerente
ao processo de mudanca disruptiva (Hughes et al., 2018).

Assim, lideres eficazes em cenérios de mudanga nao apenas respondem a crises, mas
também promovem a inovacdo e criam uma cultura que facilita a adaptacdo. Lideres
transformacionais sdo descritos como visionarios que inspiram e motivam suas equipes a
alcancar mais do que o esperado, criando um ambiente propicio a inovacdo (Eisenbeiss, Van
Knippenberg, Boener, 2008). Esses lideres incentivam a exploragdo de novas ideias e
promovem uma cultura organizacional que apoia a aprendizagem continua e a
experimentacao. Isso é especialmente relevante em tempos de mudancga, quando a inovagéo é
necessaria para a sobrevivéncia e o crescimento das organizagdes.

Conforme evidenciado por Carmeli e Spreitzer (2009), lideres que incentivam a
seguranca psicoldgica promovem o compartilhamento de ideias e a criatividade, essenciais
para a inovacdo. Isso sugere que, além de ter habilidades técnicas e de gestdo, os lideres
devem ser capazes de criar um clima de confianca que permita que seus times experimentem e
aprendam com as falhas.

Segundo Schein (2010), lideres que promovem a cultura da seguranca psicolégica
garantem que as equipes se sintam confortaveis para propor novas ideias sem o medo de
represalias. Isso é vital em um ambiente de inovacdo, onde a criatividade e a disposi¢cdo para
assumir riscos sdo fundamentais. Em um ambiente voltado para a inovacédo, o papel do lider
também envolve a criacdo de condi¢Bes para que 0 risco € 0 erro sejam aceitos como parte do
processo de mudanga (Drucker, 2012). A inovagdo, muitas vezes, exige experimentacdo e a
superacdo de obstaculos iniciais, 0 que s6 é possivel em uma cultura onde o erro ndo é

penalizado, mas visto como uma oportunidade de aprendizado.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, sdo apresentados os procedimentos metodologicos que sustentam a
execucdo da pesquisa. Sendo assim, o método divide-se nas seguintes etapas: delineamento da
pesquisa, analise documental, pesquisa quantitativa e grupo focal, com 0s respectivos
detalhamentos em relagdo aos procedimentos de coleta de dados e de analise de dados.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Para responder aos objetivos desta pesquisa, foi utilizada a abordagem mista sequencial,
onde foi realizada uma pesquisa quantitativa, e posteriormente uma abordagem qualitativa,
com a finalidade de obter uma visdo mais completa do problema de pesquisa.

O estudo ¢ classificado como exploratorio pois além da investigacdo de uma realidade
pratica, busca o levantamento teorico e conceitual a fim de conhecer, identificar a evolucdo de
pesquisas em uma area de conhecimento, bem como possiveis lacunas e oportunidades para
novas contribuicBes sobre a tematica estudada (Villas; Macedo-Soares & Russo, 2008).

A abordagem quantitativa buscou, através de analises estatisticas, explicar as relacfes
entre as variaveis (Malhotra, 2012), compreendendo a agilidade de aprendizagem e sua
relagdo com o ambiente organizacional, nos aspectos de clima, cultura e inovacao.

De forma complementar, para o0 melhor entendimento do problema de pesquisa, foram
realizados dois grupos focais com o0s objetivos de: melhor compreender o contexto da
Instituicdo estudada; aprofundar o entendimento das percep¢des, comportamentos e
experiéncias dos participantes (Krueger, 2014) e contribuir para obter um entendimento mais
amplo das variaveis deste estudo, com o propdsito de valorizar a interacdo entre participantes
para producdo de dados a partir de uma questdo de pesquisa (Flick, 2008). Morgan (1996)
refere como uma possibilidade de combinacdo entre a pesquisa quantitativa como método
principal, e os grupos focais com um papel de acompanhamento que auxilia na interpretacdo
dos resultados da pesquisa.

A pesquisa contou ainda com a analise documental, a partir de informagdes e relatorios
fornecidos pela Instituicdo, estendendo a investigacdo para conhecimento de politicas,
praticas e resultados de forma indireta, com acesso a fontes de dados que foram criadas
independentemente da pesquisa. Bowen (2009) destaca a importancia da analise de

documentos, suas aplicagcdes em pesquisas qualitativas e como esses dados podem
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complementar outras fontes de pesquisa, como uma forma de verificar descobertas ou
corroborar evidéncias, fornecendo antecedentes e contexto.

Este estudo teve como objetivo a investigacdo da relacdo entre as variaveis agilidade
de aprendizado, clima e cultura e inovacéo citadas em uma Instituicdo do Sistema. Em relagéo
a abordagem de pesquisa, o delineamento foi composto por dados secundarios (anélise
documental) e dados priméarios (pesquisa qualitativa e grupo focal). Em sintese, pode-se
classificar a presente dissertacdo como uma pesquisa aplicada, com objetivos exploratérios,
com abordagem quantitativa e qualitativa por meio de estudo de caso unico.

Assim, para atender aos objetivos propostos no presente estudo, foi desenvolvido o
esquema a seguir para explicagao dos procedimentos que compdem a pesquisa.

Quadro 2: Visao geral da pesquisa

/ | Agilidade de aprendizado |
| Objeto de estudo |
\A | Cultura, Clima e Inovagdo |
| Sujeitos do estudo | — | Lideres de Instituicdo do Sistema S |
Deli sl . —> Pesquisa Mista: Quantitativa e
elineamento de pesquisa Qualtitativa
/v | Aplicagdo do questionario |
Etapas do Método | —> | Analise documental |
| Grupo focal |
Analise dos dados: estatistica descritiva e
inferencial e analise qualitativa

Fonte: Quadro elaborado pela autora (2024)

3.2 ANALISE DOCUMENTAL

A Instituicdo do Sistema S que é objeto deste estudo possui um solido sistema de
gestdo e conduz o planejamento estratégico estruturado na metodologia do Balanced
Scorecard. Como forma de atender os processos gerenciais internos e fiscalizadores,
sistematicamente sdo gerados relatorios que comunicam 0s projetos implantados e o0s

resultados alcangados, gerando um rico material de analise para compreensdo do contexto
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organizacional. Assim, a etapa de analise documental visa conduzir uma analise qualitativa de
documentos e dados preexistentes, entendendo-se como uma abordagem valiosa para a
pesquisa (Morgan, 2022).

Como forma de sustentar e gerar a melhoria continua dos processos e monitorar 0s
indicadores da Perspectiva Aprendizado e Crescimento, a Instituicdo possui praticas
estruturadas para medicdo do ambiente organizacional, conduzindo pesquisas de clima e
aderéncia a cultura dos times, desta forma, para compor o estudo deste trabalho, serdo
utilizados os dados de 2023, estratificados por Unidade Educacional.

Para a avalia¢do do clima das equipes, foram utilizados os resultados j& mensurados
anualmente pela Instituicdo através da pesquisa do Instituto Great Place to Work (GPTW). O
ranking GPTW é elaborado no Brasil desde 1997 e nos Estados Unidos desde 1992 e esta
presente em 60 paises. A Instituicdo participa desde 2013 do ranking, sendo uma prética
consolidada e com participacdo média de 85% dos colaboradores. O GPTW utiliza a
confianga como indicador central, denominando o questionario de Trust Index, que possui 5
pilares de avaliacdo: credibilidade, respeito, imparcialidade, orgulho e camaradagem,
contabilizando 60 questes. Para este estudo foi utilizado o resultado da media geral de
satisfacdo, a pesquisa utiliza uma escala de 5 pontos, onde pontuagéo final que varia de 0 a
100% de satisfacdo e é apresentada de forma estratificada por Unidade Educacional. (ANEXO
A)

Para avaliacdo da cultura organizacional, foi utilizado o resultado da pesquisa de
aderéncia a cultura, aplicada anualmente com participacao de toda a forma de trabalho e que é
estratificada por Unidade Educacional. A avaliagdo contempla os sete elementos culturais
identificados, sendo eles: Inovagdo, Cuidado com as Pessoas, Crescimento Sustentavel,
Atuacdo em rede, Exceléncia, Paixdo pelo proposito e Diversidade. A pesquisa é aplicada
para todos os colaboradores através de formulério proprio e avalia a presenca de cada
elemento da cultura no cotidiano da organizacao, utilizando uma escala de 5 pontos, onde a
pontuacdo final que varia de 0 a 100% ¢é estratificada por Unidade Educacional. (ANEXO B)

Para este estudo, para além dos resultados das pesquisas, esta etapa de analise
documental foi composta pelos seguintes documentos fornecidos pela Instituicdo do Sistema
S:

- Plano estratégico 2023

- Relatorio Prémio Ibero-americano de qualidade

Como aponta Flick (2008), o processo de conduzir uma andlise de documentos

comeca com a descoberta dos documentos para o estudo, destacando quatro fatores a serem
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usados ao decidir quais documentos incluir, séo eles: autenticidade, significado, credibilidade
e representatividade. Desta forma, € importante ressaltar que para além de comunicar as
préticas e politicas institucionais, os relatorios atendem aos Orgéos Fiscalizadores, como o
Conselho Fiscal do Departamento Nacional e Tribunal de contas da Unido, com objetivo de
garantir a legalidade, alinhamento com a misséo e resultados estabelecidos, bem como aos
auditores que avaliam o Sistema de Gestdo através de visitas presenciais com objetivo de
evidenciar a aplicacdo pratica no cotidiano da Instituicao.

Um exemplo da consisténcia do Relatério e da exceléncia no gerenciamento foi o
reconhecimento com a certificagdo Ouro no Prémio Ibero-Americano da Qualidade em 2019
promovido pela FUNDIBEQ (Fundacion Iberoamericana para la Gestion de la Calidad), que
comprovou em visita por auditores internacionais a veracidade dos atributos descritos no
relatorio.

As informacdes e 0s documentos apresentam as principais praticas de gestdo, desde
seu conceito, aplicacdo e resultados, possibilitando uma visdo ampla e aprofundada do seu
modelo de gestdo. Para Bowen (2009), a analise de documentos envolve skimming (exame
superficial), leitura (exame completo) e interpretacdo, estabelecendo o significado do

documento e sua contribuicdo para as questoes que estdo sendo exploradas.

Quadro 3 — Registros documentais

Evidéncias documentais Fonte

Planejamento estratégico 2023 Nucleo de Gestao

Relatério de gestdo Prémio Ibero-Americano Ndcleo de Gestdo

Relatério de Resultados da Pesquisa de Clima | Nucleo de Recursos Humanos

Relatério de Resultados de Aderéncia a | Ndcleo de Recursos Humanos

Cultura

Plano e Cargos e Salarios Nucleo de Recursos Humanos

3.3 PESQUISA QUANTITATIVA

A pesquisa quantitativa teve como objetivo a compilacdo de dados e a andlise do
instrumento de pesquisa para responder ao problema e aos objetivos desse estudo.

A pesquisa ocorreu por meio do método de levantamento, sendo os dados coletados por
meio de um instrumento estruturado (questionario), objetivando a escolha por parte do

entrevistado de uma resposta Unica, garantindo com isso a confiabilidade, reducdo da
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variabilidade; além da padronizacdo do processo de coleta de dados (Malhotra, 2012).
Segundo Gil (2017) as vantagens do levantamento sdo o contato direto com a realidade, a
economia e rapidez e ainda a quantificacdo dos dados a partir de analises estatisticas.

O questionario tem sua construcdo a partir de uma base conceitual e abordando o
fendmeno a ser estudado. (APENDICE A)

Nos tdpicos que seguem serdo apresentados a populacdo e a amostra; pré-teste;

instrumento de coleta de dados e da analise dos dados.

3.3.1 Populagao e amostra

A delimitagdo da populacdo se refere a um conjunto de elementos que possuem as
caracteristicas do objeto de estudos (Hair et al., 2009), ja a amostra pode ser entendida como
parte de um universo a ser investigado (Gil, 2017) ou ainda como um subconjunto da
populacdo, uma selecdo de elementos dentro de uma populacao (Dancey; Reidy, 2018).

A partir dessa conceituacdo, na presente pesquisa a amostra foi probabilistica e por
conveniéncia foram convidados profissionais que atuam na lideranca em times da Instituicdo
do Sistema S pesquisada.

A escolha pelos profissionais que atuam nos cargos de Diretores de Unidade
Educacional e Lideres Intermediérios se deu por representarem o grupo que € responsavel
pela entrega dos servicos e com mais contato com as necessidades do mercado, sendo 0s que
vivenciam de forma mais direta as demandas por novos conhecimentos. Todos 0s
profissionais que atuam nos cargos foram convidados para a pesquisa.

A Entidade conta com 41 Unidades Educacionais (times) que atuam na prestacdo de
servicos na area da educacdo profissional e esta vinculada a uma gestdo estadual e mantidas
por um Departamento Nacional.

De forma prévia ao inicio deste estudo, foi buscada a autorizacdo por parte da area de
planejamento da Instituicdo escolhida, através da aprovacdo da Solicitacdo de
Desenvolvimento de Pesquisa (ANEXO C), que contempla a descricdo dos objetivos,
justificativa e metodologia, esclarecendo quais os dados serdo utilizados. Apds a aprovacao,
foi realizada a etapa de pesquisa a partir de formulario eletrdnico, enviado por e-mail para o0s
profissionais que compunham a amostra.

Para melhor delimitag&o e qualificacdo da amostra, foram convidados os profissionais

que atuem em cargos de lideranca, em nivel de Diretor de Unidade Educacional ou Lider
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Intermediario de Unidade Educacional. O grupo de Lideres Intermediarios é composto pelo
Pedagogo, Lider Administrativo e Lider de Vendas.

Para o dimensionamento da amostra, utilizou-se a estimativa do tamanho minimo, a
partir do calculo via o software G*Power®versao 3.19.7, considerando poténcia estatistica
desejada de 0,80 (80%); o tamanho do efeito (f?) de 0,15; uma probabilidade de erro a de 0,05
e o indicativo da varidvel latente com o nimero de setas (3) apontadas a essa, conforme
enfatizam Ringle, Silva e Bido (2014).

Ao total, 80 casos foram analisados. A Figura 1 exibe os parametros de entrada
utilizados para o calculo no software G'Power. O poder amostral calculado a partir dos

parametros atuais foi de 0,82, quando o minimo recomendado € de 0,80 (Hair, 2009).

Figura 1. Parametros de entrada e Resultados do calculo do poder amostral utilizando o

G*Power

Central and noncentral distributions  Protocol of power analyses

critical F =2.72494

0.6+

0.4

0.2 4

o

Test family Statistical test

F tests ~ Linear multiple regression: Fixed model, R? deviation from zero ~

Type of power analysis

Post hoc: Compute achieved power - given o, sample size, and effect size ~

Input Parameters Output Parameters

Determine == Effect size f2 015 Noncentrality parameter & 12.0000000
o err prob 0.05 Critical F 2.7249439

Total sample size 80 Numerator df 3

MNumber of predictors 3 Denominator df 7B

Power (1-B err prob) 0.8190542

3.3.2 Instrumento de Pesquisa

O instrumento de coleta de dados da pesquisa foi 0 questionario, que teve sua
construgcdo embasada na reviséo de literatura com o intuito de comprovar empiricamente 0s
pressupostos tedricos. A avaliagdo da agilidade de aprendizado foi através, do Burke Learning
Agility Inventory (BLAI), instrumento validado com resultados consistentes por Franco

(2017) e a avaliacdo de inovacéo através da escala de Demircioglu e Van Der Wal (2022).
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A escala de agilidade de aprendizado foi composta por 38 itens que medem o
constructo por meio de nove dimensdes - duas dimensdes pertencem a agilidade (velocidade e
flexibilidade) e sete dimensdes pertencem aos comportamentos de aprendizagem, sendo:
colaboracédo, experimentacdo, busca de feedback, busca de informacdes, tomada de riscos
interpessoais, tomada de riscos de desempenho e reflexdo.

Cada uma das dimens0es de aprendizagem tem um conjunto de quatro itens enquanto
cada uma das dimensdes de agilidade possui um conjunto de cinco itens.

Para cada item, os participantes foram solicitados a avaliar até que ponto eles se
engajaram no comportamento especifico avaliado nos ultimos 6 meses usando uma escala de
7 pontos (1 = nunca e 7 = sempre).

Conforme Hoff (2020) as dimensdes contemplam 0s seguintes aspetos:

1. Busca de Feedback - solicitar feedback aos outros sobre ideias e desempenho;

2. Busca de informag&o — atualizar os conhecimentos por diferentes métodos;

3. Assumir riscos — buscar assumir novos papéis e tarefas desafiadoras e voluntérias,
lidar com situacgdes incertas e que podem fracassar;

4. Risco Interpessoal — confrontar opinides de maneiras que levem ao aprendizado e a
mudanga;

5. Colaboracdo - trabalhar com colegas de diferentes origens com objetivo de
compartilhar ideias e perspectivas diferentes, auxiliando na aprendizagem;

6. Experimentacdo - testar estratégias e ideias ndo comprovadas;

7.Reflexdo — Desacelerar para realizar uma auto avaliacdo do seu desempenho

8. Flexibilidade — Estar aberto para mudar de ideia e propor novas solugdes

9.Velocidade - Agir rapidamente nas ideias para que aquelas que ndo funcionam sejam
descartadas e outras possibilidades sejam aceleradas.

A escolha se deu por ser uma escala com aplicagbes no meio académico, em especial
na Universidade de Columbia, onde Warner Burke é professor emérito de Psicologia no
Teachers College. O Burke LALI é fruto de uma pesquisa aprofundada e se mostra uma medida
eficiente e completa de agilidade de aprendizado, sendo a escolha segura e eficaz (Hoff;
Smith, 2020).

Para este estudo foi utilizada a escala traduzida e validada pelo estudo de Franco
(2017), que teve como objetivo identificar a validade da escala de learning agility, por meio
da uma amostra formada por 324 profissionais de duas organizagOes brasileiras, utilizando-se
o método da andlise fatorial exploratéria e confirmatoria. “Os dados apresentados pela anélise

fatorial apontaram evidéncias de validade da escala. A Escala de Learning Agility possui
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todos os itens com cargas fatoriais acima de 0,40 e alfas de Cronbach acima de 0,7” (Franco,
2017, p. 74)

A segunda escala foi adaptada da pesquisa de Demircioglu e Van Der Wal (2022),
para avaliacdo do resultado de inovacdo, com 2 itens de investigacdo. A primeira pergunta
relativa a implantacdo de inovagdo nos Gltimos 12 meses e, em caso positivo, o tipo de
inovacédo, quem foi o alvo principal para esta inovacdo. As categorias de resposta incluem:

Inovacdo interna: quando direcionada para grupo de trabalho de funcionarios e
processos da Unidade Educacional.

Inovagdo externa: quando direcionada para clientes PF ou PJ, fornecedores, outras
Unidades, Departamento Regional.

A opcao pela escala ocorre por estar alinhada ao conceito de inovacdo e métrica
sugerida pelo Manual de Oxford, que sugere como uma opc¢do de medida das atividades de
inovacdo empresarial, a implantacdo de projetos de inovacdo realizados durante o periodo de
observagao (OEDC, 2019).

Além das questdes objetivas, foi incluida uma pergunta dissertativa para o participante
indicar qual foi a inovacdo mais significativa implantada nos ultimos 12 meses.

No terceiro bloco do questionario foram sistematizadas as variaveis demograficas para
caracterizacdo e comportamento descritivo da amostra a partir dos itens de controle:
identificacdo da Unidade Educacional, idade, género, instrugdo académica e tempo de atuacédo

como lideranca.

3.3.3 Transcricao e Pré-teste

Antes da aplicacdo a amostra investigada, objetivando assentar a confianca da
investigacao, foram realizadas as etapas de transcricdo da escala de inovacdo e pré-teste da
escala de agilidade de aprendizado e de inovacao.

Para manter a fidedignidade da escala original, a primeira fase foi a traducdo do
instrumento, seguindo as orientacdes da International Test Commission (ITC) que sugere que
tradutores bilingues independentes e com conhecimento do construto devam ser convocados
para adaptar os itens ao novo idioma (Beaton, Bombardier, Guillemin & Ferraz, 2000). A
escala foi traduzida do original, em lingua inglesa, para a lingua portuguesa por dois
tradutores independentes e posteriormente, realizada a tradugéo reversa para a lingua inglesa.
Sendo assim, criada a versdo final em portugués, mantendo as equivaléncias idiomatica e

semantica.
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Na etapa de pré-teste, como forma de validar o entendimento das perguntas, o
formulério completo, contendo a escala de agilidade de aprendizado, a escala de inovagdo e 0s
dados demograficos, foi aplicado em um grupo de 6 liderancas que atuam na Instituicdo do
Sistema S, que responderam o formulario e emitiram a sua opiniéo.

Os participantes receberam o link do formulario e responderam em um tempo médio
de 11 minutos.

Apos a aplicagdo foi solicitada uma avaliagdo, sendo algumas respostas recebidas, “é
uma pesquisa rapida, mas profunda”, “gerou aprendizado s6 de responder as perguntas”,
“seria interessante para guiar um desenvolvimento”, “questdes que fazem refletir” ou ainda
“questionario rapido, facil de responder”.

Os participantes relataram facilidade na compreensdo das perguntas, indicando o

prosseguimento da pesquisa.

3.3.4 Coleta de Dados

Os dados priméarios quantitativos foram coletados através de um questionario
estruturado para investigacdo das variaveis envolvidas.

Para primar pelo sigilo e imparcialidade das respostas os questionarios foram enviados
por meio eletrdnico e com o intuito de assegurar 0s preceitos da transparéncia e ética, antes da
aplicagdo o instrumento de coleta de dados, ocorreu a formalizagdo do termo de
consentimento livre e esclarecido, disponibilizado pelo Comité de ética da Unisinos.

A coleta ocorreu nos meses de abril e maio de 2024. O questionério foi elaborado em
formato eletrénico (Google Forms) e foi enviado através do Correio eletrénico da instituicdo

para os colaboradores que ocupam os cargos abrangidos pelo escopo deste estudo.

3.3.5 Andlise e Interpretacao de Dados

Este estudo teve como objetivo estudar a agilidade de aprendizado, ambiente
organizacional e a capacidade de inovagdo organizacional a partir da descricdo e analise dos
resultados obtidos junto a uma amostra populacional composta por lideres de Unidades
Educacionais de Instituicdo do Sistema S.

Este capitulo apresenta os procedimentos de analise e interpretacdo dos dados que

seguiram as seguintes etapas: (i) preparagdo de dados e (ii) analise de dados.



50

A preparacdo dos dados coletados iniciou atraves do software Excel®, versdo 2013 a
partir de técnicas para identificagdo de dados ausentes ou omissos, aleatoriedade de respostas,
além da assimetria e curtose para identificacdo e normalidade dos dados as variaveis métricas
da andlise. Com a preparacao dos dados, passou-se a analise descritiva executada a partir do
software SPSS, verséo 23®, com avaliacdo do modelo de mensuragéo e avaliagdo do modelo
estrutural descrito no capitulo 4 - Apresentacdo de Resultados.

As etapas a serem executadas para analise de dados na pesquisa e as respectivas técnicas

estatisticas podem ser visualizadas no Quadro 4.

Quadro 4 - Sistematizacdo das etapas de analise de resultados e técnicas estatisticas
Etapas de Analise de Resultados Técnica Estatistica

Classificacao da amostra: colaboradores | Distribuicdo das frequéncias
de Entidade do Sistema S
Caracteristicas demogréaficas da amostra | Estatistica descritiva
de times de entidade do Sistema S
Relacdo entre agilidade de aprendizado, | Estatistica inferencial
inovacéo, clima e cultura organizacional
Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Para entendimento dos dados obtidos e caracteristicas da amostra foi realizada a
distribuicdo das frequéncias para descrever as varidveis isoladamente. Na sequéncia foi
utilizada a estatistica descritiva do perfil dos colaboradores e times com objetivo de reunir o0s
dados de forma sistematica, descrever, analisar e interpretar os dados obtidos nos estudos
(Hair et al., 2009; Malhotra, 2012). Os resultados das pesquisas de clima e cultura, obtidos na
Analise documental, serdo parte da pesquisa para identificacdo da relacdo entre as variaveis.

A variavel de Agilidade de aprendizado é composta pela somatéria de 38 itens, que
foram medidas por uma escala likert de 1 a 7 pontos, e as variaveis GPTW e Cultura sdo
Unicas. As andlises multivariadas foram desenvolvidas utilizando-se o software IBM SPSS
Statistics 23®.

Com o objetivo de avaliar diferengas nos niveis de agilidade de aprendizado, clima
(GPTW) e cultura em relacdo as varidveis descritivas, foram realizados testes t de Student
para diferencas de médias entre nivel (diretor e lider intermediario) e género (masculino e
feminino) e analises de variancia de uma via (ANOVA-One Way) para as variaveis tempo de

cargo (4 categorias), nivel de formacéo (8 categorias) e faixa etaria (4 categorias).
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Para testar a relacdo de causa e efeito entre as varidveis, primeiro foi realizada a
correlacdo de Spearman, que quantifica o grau de associacdo entre duas varidveis ordinais e
ndo exige que os dados sejam normais ou que a amostra seja muito grande. O coeficiente de
correlagdo € considerado significativo quando p < 0,05.

Para a anélise da pergunta dissertativa que solicitava ao participante que indicasse a
inovacdo mais significativa implantada nos dltimos 12 meses, os dados foram listados e
agrupados conforme a sua similaridade, gerando categorias extraidas a partir da segmentagéo

das respostas.

3.4 GRUPO FOCAL

A escolha pela metodologia de grupo focal como complemento da pesquisa
guantitativa ocorreu com o0 objetivo de obter insights e proporcionar uma melhor

compreensdo do objeto deste estudo, aprofundando a analise da Instituicdo estudada.

3.4.1 Caracterizacdo dos participantes

Os participantes dos grupos focais foram escolhidos de forma aleatoria, dentro dos
niveis pesquisados, de acordo com interesse e disponibilidade dos participantes.

No total foram 10 participantes, sendo o grupo 1 composto por 5 Diretores de
Unidades Educacionais e o0 grupo 2 composto por 5 Lideres Intermediarios, conforme quadro
5.

Quadro 5- Caracterizagao dos participantes do grupos focais

Participante Sigla Formacao Sexo Tempo como
Gestor

Diretor 1 D1 Pds-graduacdo completa Masculino | 3 anos

Diretor 2 D2 Mestrado em andamento Feminino 12 anos
Diretor 3 D3 Mestrado completo Feminino 10 anos
Diretor 4 D4 Pds-graduagdo completa Feminino 7 anos

Diretor 5 D5 Doutorado em andamento Feminino 4 anos

Lider LI1 Graduagdo completa Masculino | 2 anos
Intermediario 1

Lider LI2 Pds-graduacdo completa Feminino 6 anos
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Intermediério 2

Lider LI3 Doutorado completo Feminino 4 anos

Intermediéario 3

Lider LI4 Pds-graduagdo completa Feminino 15 anos

Intermediério 4

Lider LI5S Pds-graduacdo completa Feminino 5 anos

Intermediario 5

Fonte: Elaborado pela autora (2024)

3.4.2 Coleta de dados

Os dados primarios qualitativos foram coletados atraves de dois grupos focais
estruturados para aprofundar a compreensdo da relacéo entre as variaveis envolvidas, a partir
dos resultados obtidos através do questionario e das informacdes relativas ao clima e a cultura
informadas pela organizacéo.

Segundo Morgan (1996) grupos focais podem ser definidos como uma técnica de
pesquisa que coleta dados por meio da interacdo do grupo sobre um tépico determinado pelo
pesquisador. Inicialmente a autora afirma que os grupos focais sdo um método de pesquisa
dedicado a coleta de dados, sendo a interacdo em uma discussao de grupo a fonte dos dados,
reconhecendo o papel ativo do pesquisador na criacdo da discussdo de grupo para fins de
coleta de dados.

Os grupos focais foram realizados de forma online e gravados por meio da plataforma
Zoom, o grupo 1 formado por Diretores Educacionais teve duracdo de 68 minutos e o grupo 2
formado por Lideres Intermediarios teve duracéo de 45 minutos. Foram 10 participantes, com
objetivo de analisar e aprofundar a compreensdo dos dados pesquisados.

No inicio do grupo os participantes foram informados do objetivo da pesquisa e
questionados sobre o interesse na livre participacdo, obtendo o consentimento de todos, foi
iniciado o encontro.

Inicialmente foram apresentadas as perguntas com maior pontuacéo, buscando identificar
qual a percepcdo dos participantes sobre o entendimento de como o resultado encontra
justificativa ou ndo no contexto cotidiano das relacdes e praticas de gestdo da Instituicdo. Em
sequéncia foram apresentadas as perguntas com menor pontuacdo e ainda o resultado por

dimenséo.
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As perguntas com maior pontuacdo que foram apresentadas para analise dos participantes
do grupo focal foram: Colaboro com pessoas em outras partes da organizac¢ao; Peco ajuda aos
outros quando preciso; Trabalho com colegas de diferentes origens ou func¢des no trabalho
para compartilhar perspectivas; Procuro novas informacdes sobre topicos relacionados ao meu
trabalho ou &rea de atuacao; Atualizo meu conhecimento e expertise por meio de treinamento
formal ou educacdo.

As perguntas com menor pontuacdo que foram apresentadas para analise dos
participantes do grupo focal foram: Discuto meu potencial de progressdo dentro da
organizacdo com meu gestor; Solicito a meus pares que me proporcionem feedback sobre meu
desempenho; Procuro feedback do meu gestor sobre meu desempenho; Experimento ideias
ndo comprovadas, testando-as; Articulo ideias ou perspectivas aparentemente concorrentes;
Proponho solugbes que os outros veem como inovadoras; Entro em agdo e aprendo por
tentativa e erro.

Em todo o encontro os participantes puderem participar livremente, interagindo a partir
dos estimulos das perguntas, com participacao livre e complementar as opiniées dos demais

participantes.
3.4.3 Andlise e interpretacdo dos dados

A anélise do grupo focal iniciou com a transcri¢do das falas, transformando o video
em texto (Krueger, 2014), seguida de uma leitura e familiarizacdo com os dados, com uma
imersdo nos dados brutos, listando ideias chave e temas concorrentes, promovendo assim o
entendimento do contexto e dinamica das interacdes (Pope, 2000).

A pré-anélise envolve a leitura flutuante do material que pode ser caracterizada como
uma leitura inicial do conteddo coletado para que o pesquisador apresente familiaridade com
os dados que ir4 analisar, neste momento o pesquisador deve selecionar o material que ira
trabalhar de modo a obedecer as regras da exaustividade, representatividade, homogeneidade
e pertinéncia. Em seguida, a formulacdo de hipéteses e indices pode ser traduzida pelo
processo de elaboracdo de categorias de anélise a priori (Bardin, 2011).

Apos foi realizada a codificacdo para identificar temas, padrdes ou tdpicos que surgem
nas discussdes (Braun; Clarke, 2006). A codificacdo foi realizada com auxilio do software ou
Atlas.ti 24, que proporcionou a organizacao e anélise dos dados.

Apos a codificacdo, o proximo passo foi agrupar os codigos em temas maiores. Esses

temas devem representar as principais ideias discutidas pelos participantes. E importante
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considerar tanto o conteido frequente quanto os momentos Unicos ou divergentes que podem
oferecer novos insights (Morgan, 1996).

Com os temas identificados, os mesmos foram utilizados para interpretar os dados a luz da
teoria existente e dos objetivos da pesquisa, envolvendo a relacdo dos temas com a pergunta
de pesquisa e quais conclusdes podem ser tiradas.

Os dados dos grupos focais foram triangulados com outras fontes, pesquisa quantitativa e
analises documentais. A triangulacdo ajuda a verificar a consisténcia dos achados e a
aumentar a validade da pesquisa. (Babour, 2001).

Os achados serdo apresentados na discussdo dos resultados através de tabela com os temas
e trechos das transcri¢des para ilustrar os pontos principais.

Esses passos buscaram estabelecer uma estrutura sélida para analisar os dados de grupos
focais, garantindo uma interpretacao rica e fundamentada no contexto das interacGes entre 0s

participantes.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados obtidos a partir da analise quantitativa,
dos grupos focais e da analise documental, fornecendo uma visdo abrangente sobre o tema

investigado.
4.1 CONTEXTUALIZACAO DA ORGANIZACAO
4.1.1 Caracterizacdo da Organizacdo Estudada

A organizacdo estudada faz parte do Sistema S, que € uma rede de organizacdes
brasileiras que oferece servicos de formacéo, qualificacdo e capacitacdo em diferentes areas e
que sdo financiadas, majoritariamente, por contribui¢cbes compulsérias de empresas e
trabalhadores, e que tem como objetivo promover o desenvolvimento econémico e social do
Brasil.

O estudo se aplica em Instituicdo do estado do Rio Grande do Sul, que compreende
uma estrutura de 41 Unidades Educacionais, distribuidas em vérias cidades do estado, que
oferta cursos técnicos, ensino médio, graduacdo, poOs-graduacdo, cursos livres e de
aprendizagem profissional. A Instituicdo atua em areas como comércio, servicgos, tecnologia,
salde, beleza e gastronomia, entre outros, conforme demanda do mercado.

Conforme o Plano estratégico 2023, as Unidades Educacional mantém o
relacionamento direto com os clientes, seguindo as diretrizes e com o suporte das geréncias e
nacleos do Departamento Regional, que por sua vez atua de maneira alinhada com as
estratégias nacionais determinadas pelo Departamento Nacional.

Em 2020, a organizacdo passou uma mudanc¢a na estrutura organizacional, com a
integracdo na gestdo do Sistema, passando a adotar as mesmas préaticas de gestdo e processos
nas casas vinculadas & Confederacdo mantenedora no Rio Grande do Sul. Essa mudanga
proporcionou uma série de transformacGes e adaptacGes, com uma intensa necessidade de
adaptacao as mudancas e aprendizagem de novos modelos de gestéo.

As organizagdes possuem um sélido historico na utilizagdo das ferramentas de gestéo,
em especial na gestdo de pessoas, com reconhecimento ha mais de 10 anos entre as melhores
empresas para trabalhar no RS e reconhecimentos anuais em premiacdes como TOP SER
HUMANO, promovida pela Associacdo Brasileira de Recursos Humanos, tendo nos ultimos 2

anos seus cases reconhecidos nacionalmente.
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O Plano estratégico 2023 explicita as seguintes diretrizes estratégicas: inovacéo,
transformacéo digital que gere valor ao cliente, produtividade, ESG, relacionamento com as

empresas contribuintes e life long learning.

4.1.2 Caracterizacdo da lideranca

A Instituicdo possui um quadro de 2332 colaboradores, sendo destes, 140 liderancgas
que atuam nas Unidades Educacionais. Os lideres sdo divididos em 2 grupos, os Diretores de
Unidade que totalizam 35 profissionais e os lideres intermediarios, que somam 105.

Os Diretores de Unidade Educacionais sdo responsaveis pela gestdo da unidade de
negdcio, incluindo a gestdo das pessoas, recursos financeiros, fisicos e materiais, além da
elaboracdo e execucgdo das estratégias.

Os lideres intermediarios, auxiliam o Diretor de Unidade Educacional dentro do seu
escopo de atuacdo, liderando times especificos de acordo com a area, contribuindo para a
execucao das estratégias.

Quadro 6 - Atribuigdes das liderancas

Cargo Principais Atribuicbes

Diretor de Unidade | - Promover a gestdo das pessoas, recursos financeiros, fisicos e
Educacional materiais da Unidade;
- Propor projetos para novos recursos e definir projetos
prioritarios;

- Acompanhar os indicadores de performance;
- Planejar, coordenar e acompanhar os planos de acdo para o
atingimento de metas e objetivos;
- Representar a instituicdo junto a outras entidades, realizando
acordos e parcerias, bem como negociar contratos para
realizacdo de eventos, buscando resultados que propiciem a
concretizagdo da missdo da Instituicéo.

Lider Administrativo - Controlar as atividades administrativas;
- Orientar equipe administrativa em relacdo aos processos;
- Elaborar o planejamento orgamentério e relatorios, coletando

dados pertinentes a area de atuacdo para subsidio a tomada de

decisdes do Diretor;
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- Controlar contratos com fornecedores, termos de cooperagao e
parcerias;
- Garantir 0 cumprimento das exigéncias legais e demais

procedimentos relativos a sua area de atuacao.

Lider de Vendas

- Coordenar as atividades da equipe de vendedores;

- Realizar reunides com a equipe de vendas, usando planos de
acdo, metas e prazos, capacitando e engajando a equipe de
trabalho para o cumprimento dos resultados;

- Analisar relatérios estratégicos e desempenho de receita e
producdo subsidiando o Diretor Escolar na tomada de decisoes;;
- Conhecer, utilizar e compartilhar as ferramentas de analise de
dados e captacéo de clientes estabelecidas pela organizagéo;

- Prezar pelo cumprimento da Politica de Privacidade e demais
documentos orientadores da area de atuacao.

Pedagogo

- Coordenar os processos pedagdgicos, secretaria escolar e
biblioteca e estimulando a utilizacdo de técnicas didaticas
inovadoras;

- Elaborar e executar o planejamento pedagogico e de producgéo
da Escola;

- Acompanhar, orientar e avaliar a acdo docente;

- Realizar atendimento aos alunos em relacdo as préticas
docentes;

- Criar e adequar planos de cursos de acordo com as
atualizac@es da legislacdo educacional;

- Auvaliar resultados da pesquisa de satisfacdo do cliente,
promove agdes junto aos docentes;

- Planejar e acompanhar agdes extensivas e eventos em
educacao profissional, incluindo area de abrangéncia;

- Selecionar e avaliar docentes;

- Garantir 0 cumprimento das exigéncias legais e demais
procedimentos relativos a sua area de atuag&o;

- Monitorar indicadores e analisa 0 desempenho dos processos

sob sua responsabilidade

Fonte: Elaborado pela autora com base no PCS (2024)
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As funcdes de cada cargo estdo descritas no Plano de Cargos e Salarios (PCS) da
Instituicdo, e em portarias internas sendo um processo normatizado e regulado para garantir o

alinhamento de atuagdo em nivel estadual.

4.2 RESULTADOS DA PESQUISA QUANTITATIVA

4.2.1 Caracterizacdo dos participantes

Com objetivo de analisar o comportamento da amostra, apresenta-se agora a analise
descritiva dos respondentes, que foi mapeada a partir das varidveis de controle: Nivel
hierarquico, Género, Tempo de Atuacdo na Lideranca, Faixa Etaria e Nivel de instrucéo.

Tabelal- Nivel Hierarquico das liderancgas

Variavel Descritiva

Nivel Hierarquico n %
Diretor de Unidade Educacional 33 41,3%
Lider Intermediario 47 58,8%

Total 80 100,0%

Fonte: Elaborado pela autora (2024).
Em relacdo ao género, identificou-se uma predominancia do sexo feminino, com
81,3% da amostra. Este dado segue a tendéncia do quadro geral da Instituicdo, que possuem

67% de mulheres nos diferentes cargos que a compdem.

Tabela 2- Género das liderancas

Variavel Descritiva

Geénero n %
Feminino 65 81,3%
Masculino 15 18,8%
Total 80 100,0%

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

No que se refere ao tempo de cargo de gestdo, considerando o total da amostra hd uma
predominancia de gestores com mais 10 anos na funcgéo, representando 30,00% da amostra.

Quando considerado somente os diretores a predominancia € de gestores com mais de 10 anos
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de experiéncia € ainda maior, com 66% da amostra, enquanto dos lideres intermediarios
representam 4,3%.
Tabela 3 - Tempo de cargo de lideranca

Variavel Descritiva

Tempo de cargo n %
Menos de 2 anos 21 26,3%
Entre 2 e 5 anos 13 16,3%
Entre 5,1 e 10 anos 22 27,5%
Mais de 10 anos 24 30,0%

Total 80 100,0%

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Os dados demonstram que os lideres, em sua maioria, possuem mais de 5 anos de
experiéncia, com 57,5% da amostra.

Em relacdo a idade, a amostra apresenta uma representatividade expressiva da geracéo
Y, nascidos entre 1981 e 1996, que representa 71,3% dos participantes.

Tabela 4 - Faixa etaria das liderancas

Variavel Descritiva

Faixa etaria n %
Até 27 anos 1 1,3%
Entre 28 e 43 57 71,3%
Entre 44 e 59 21 26,3%
Mais de 60 1 1,3%

Total 80 100,0%

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

No que se refere a escolaridade, os respondentes apresentam a predominancia da pés-
graduacdo completa, sequida do Mestrado completo e Mestrado em andamento. Este resultado
indica um alto nivel de escolarizacdo, com 88,9% da amostra com no minimo uma pos-

graduacao.

Tabela 5 - Formacéo das liderangas

Variavel Descritiva

Formacéo n %
Graduacao em andamento 2 2,5%
Graduacdo 3 3,8%
P&s incompleta 4 5,0%
Pds completa 45 56,3%
Mestrado Andamento 8 10,0%



Mestrado concluido
Doutorado andamento
Doutorado concluido

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

12,5%
6,3%
3,8%

100,0%
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Este resultado estd alinhado com a missdo da Instituicdo que entrega servigos

educacionais e as politicas de incentivo ao estudo, atraves de bolsas que facilitam o acesso

para continuidade da formac&o académica.

Quanto a distribuicdo dos respondentes entre as Unidades Educacionais, 37 das 41

tiveram no minimo 1 respondente, indicando uma abrangéncia de participantes.

Tabela 6: Distribuigéo de participante por Unidade Educacional
Unidade Educacional

Alegrete

Bagé

Bento Gongalves
Cachoeira do Sul
Camaqué
Canoas
Carazinho
Caxias do Sul

Centro Historico / Lindoia

Comunidade
Distrito Criativo
EAD

Erechim
Farroupilha
Gramado
Gravatai

ljui

Lajeado
Montenegro
Novo Hamburgo
Passo Fundo
Pelotas

Rio Grande
Santa Cruz do Sul
Santa Maria
Santa Rosa
Santana do Livramento
Santo Angelo
Séo Borja

Sé&o Leopoldo
Saude

NNONNNBERNENOORPENNONRPRPRONNMNNMNNOONRPR WRORRERES

%
1,25%
1,25%
6,25%
1,25%
3,75%
1,25%
2,50%
3,75%
3,75%
2,50%
2,50%
2,50%
2,50%
3,75%
1,25%
1,25%
2,50%
3,75%
2,50%
2,50%
1,25%
1,25%
6,25%
2,50%
1,25%
2,50%
5,00%
2,50%
2,50%
2,50%
2,50%
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Taquara 3 3,75%
Tech 2 2,50%
Tramandai 1 1,25%
Uni - Campus Pelotas 1 1,25%
Uni - Campus Porto Alegre 3 3,75%
Uruguaiana 4 5,00%

Total 80 100,0%

Fonte: Elaborado pela autora (2024)

4.2.2 Analise descritiva das variaveis

Com objetivo de compreender o comportamento da amostra e dados das variaveis

estudadas, serdo apresentados a andlise descritiva das varidveis estudadas: agilidade de

aprendizado, inovacdo, resultados do clima (GPTW) e pesquisa de aderéncia a cultura.

A analise estatistica descritiva dos dados, onde foi realizado os célculos da média e

desvio padrdo para agilidade de aprendizado conforme apresentado na tabela 7.

Tabela 7 - Médias e Desvio Padrdo Agilidade de Aprendizado e Média por dimensao

Desvio  Média
Questdes Meédia padrdo Dimensdo

1. Solicito a meus pares que me proporcionem feedback 5,462 1,457
sobre meu desempenho.
2. Procuro feedback do meu gestor sobre meu 5,487 1,614
desempenho.
3. Discuto meu potencial de progressao dentro da 5,212 1,740 5,478
organizagdo com meu gestor.
4. Pergunto diretamente aos outros as suas ideias a 5750 1267
respeito de como eu posso melhorar meu desempenho.
5. Procuro novas informacdes sobre topicos 6,387 0818
relacionados ao meu trabalho ou area de atuacdo.
6. Atualizo meu conhecimento e expertise por meiode 6250 0,974
treinamento formal ou educac&o.
7. Leio revistas especializadas, artigos de jornais, livros 6,038 1,163 6,141
ou outras fontes para me manter informado.
8. Coleto dados para ampliar meu conhecimento, 5,888 1,158
avaliar meu progresso e informar meus proximos
passos.
9. Assumo novos papéis e atribuicdes que sejam 6,213 0,977
desafiadores.
10. Eu me engajo em tarefas que sejam ambiguas em 5,738 1,166
termos de como ter sucesso.
11. Abraco trabalhos arriscados mesmo que 0s 5,663 1,252 5,663
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12. Eu me voluntario para atribuigdes ou projetos que 5,038 1,554
envolvem a possibilidade de fracasso.
13. Levanto problemas e questdes dificeis com 0s 5,688 1,346
outros.
14. Peco ajuda aos outros quando preciso. 6,425 0,897
15. Discuto meus erros com outros. 6,075 1,016 5841
16. Desafio opinides e ideias dos outros mesmo quando 5,175 1,376
sdo compartilhadas por muitas pessoas.
17. Procuro por maneiras de alavancar habilidades 6,188 0,887
unicas, conhecimentos e talentos dos outros.
18. Trabalho com colegas de diferentes origens ou 6,450 0,727
funcbes no trabalho para compartilhar perspectivas.
19. Colaboro com pessoas em outras partes da 6,638 0,680 6,272
organizacéao.
20. Pergunto os pontos de vistas de uma grande 5813 1,223
variedade de pessoas chave.
21. Avalio novas técnicas ou diferentes maneiras de 6,175 0,839
resolver problemas.

. o 1,350
22. Experimento ideias ndo comprovadas, testando-as. 5,000
23. Tento diferentes abordagens para ver qual gera 5,738 1,177 5,578
melhores resultados.
24. Entro em acdo e aprendo por tentativa e erro. 5,400 1374
25. Paro para refletir sobre os processos de trabalho e 6,125 0,862
projetos.
26. Deixo tempo para refletir sobre como ser mais 5,675 1,156
efetivo.
27. Considero as razdes e as consequéncias das minhas 6,175 0,978 6,041
acdes ou eventos recentes.
28. Avalio criticamente os eventos relacionados ao

6,188 0,901

trabalho com os outros para compreender o que
aconteceu.
29. Considero diferentes opg¢des antes de entrar em 6,175 0,839
acao.
30. Troco entre diferentes tarefas ou fungdes quando 5,938 1,106
necessario.
31. Procuro por temas em comum entre pontos de vista 5,525 1,169 5,688
0postos.
32. Articulo ideias ou perspectivas aparentemente 5,350 1,323

concorrentes.
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33. Proponho solugbes que 0s outros veem como 5,450 0,980
inovadoras.
34. Desenvolvo rapidamente solucdes para problemas. 6,088 0,783
35. Coloco em prética rapidamente novas tarefas ou 5,800 0,947
projetos.
36. Adquiro novas habilidades e conhecimentos 6,100 0,789 5,980
rapidamente e facilmente.
37. Reajo bem a problemas inesperados. 5,888 0,857
6,025 0,826

38. Eu prontamente capto novas ideias ou conceitos.

Fonte: Elaborado pela autora (2024)

Os resultados da analise estatistica descritiva revelam uma m=5,852 na escala de
agilidade de aprendizado, com um desvio padrdo de 0,622, considerando uma escala Likert de
1 a 7, pode-se considerar que as respostas estdo proximas da média, com uma disperséo
moderada, tendendo para uma variabilidade mais baixa.

O questionério que avaliou a agilidade de aprendizado apresentou um Alfa de
Cronbach de 0,939, considerando os 38 itens do questionario.

As pontuacBes mais baixas sdo encontradas nas questdes que referem: eu me
voluntario para atribuicbes ou projetos que envolvem a possibilidade de fracasso com
(m=>5,038); desafio opinides e ideias dos outros mesmo quando sé@o compartilhadas por muitas
pessoas (m =5,175) e experimento ideias ndo comprovadas, testando-as (m=5,00), que estdo
relacionadas a comportamentos ousados, que envolvem algum risco de resultado ou
interpessoal.

Em contrapartida, as pontuagfes mais altas sdo encontradas nas questdes: peco ajuda
aos outros quando preciso (m=6,425); trabalho com colegas de diferentes origens ou funcdes
no trabalho para compartilhar perspectivas (m=6,450) e colaboro com pessoas em outras
partes da organizacdo (m=6,638), que estdo relacionadas a colaboragdo e compartilhamento.

Em prosseguimento a analise da agilidade de aprendizado, serdo apresentados 0s
resultados da média e desvio padrdo das nove dimensdes que compdem a escala, sendo

apresentado abaixo os resultados para cada uma delas.

Tabela 8: Médias e Desvio Padrdo por Dimensdo da Agilidade de Aprendizado

Dimensotes Média Desvio padréo
Média Busca de Feedback 5,478 1,261
Média Busca de Informacéo 6,141 0,814

Média Assumir Riscos 5,663 0,976
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Desempenho

Média Assumir Riscos 5,841 0,805
Interpessoais

Média colaboragéo 6,272 0,645
Média Experimentacao 5,578 0,922
Média Reflexdo 6,041 0,783
Média Flexibilidade 5,688 0,786
Média Velocidade 5,980 0,554

Fonte: Elaborado pela autora (2024)

Os resultados demonstram que as dimensdes com melhor pontuacéo, ou seja, que estao
mais presentes na amostra pesquisada sdo a Busca pela informacdo, a Colaboracdo e a
Reflexdo, com médias superiores a 6 pontos. Em contrapartida, as dimensdes de Busca de
Feedback, Experimentacdo e Assumir Riscos de desempenho figuram entre as mais baixas,
com pontuacdes abaixo de 5,67.

As pontuacdes estdo proximas da pontuacdo maxima do questionario, sendo que 0s
resultados apresentam uma sensivel diferenca que analisada em conjunto com os dados
qualitativos.

Na analise da variavel de inovacdo o questionario era dicotdbmico, com apenas 2
possibilidades de resposta.

A primeira pergunta identifica se houve a implantacdo de inovagdo nos ultimos 12

meses no seu time, sendo apresentado abaixo os resultados.

Tabela 9: Média Inovacdo Gltimos 12 meses

Inovacao ultimos 12 meses n %
Sim 61 76,3%
Né&o 19 23,8%

Total 80 100,0%

Fonte: Elaborado pela autora (2024)

Os resultados demonstram que ha uma percep¢do positiva na inovagdo dos times, com
76,3% da amostra identificando a implantac&o de inovacéo nos ultimos 12 meses.

Em sequéncia, os participantes que indicaram a implantacdo da inovacdo assinalaram
se a inovacdo tinha um foco interno, como melhoria de processos e gestdo de pessoas ou

externo, com foco nos clientes ou abrangéncia regional.
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Tabela 10: Inovacdo interna ou externa

Inovacéo interna / externa n %
Interna 40 65,6%
Externa 21 34,4%

Total 61 100,0%

Fonte: Elaborado pela autora (2024)

Os percentuais demonstram que a inovacdo interna é predominante, com 65,6% das
respostas.

Na qualificacdo da inovacdo, as inovagdes internas predominantes foram:

¢ Melhoria de Processos Internos: Ferramentas de compartilhamento de informacdes
com as liderangas e equipes, principalmente sobre banco de horas e ponto eletronico
dos colaboradores, Grupos de Trabalho (GTs) para clima organizacional e inovacao,
com ag¢bes como Onboarding, Job Rotation e painéis de alinhamento.

e Compartilhamento de Ferramentas para Contratacdo: Integracdo de ferramentas
para facilitar a solicitacdo e contratacdo de profissionais PF e PJ, sanando duvidas
comuns entre setores.

e Ferramentas de Relacionamento com Fornecedores: Utilizacao diaria do CRM para
contatos consultivos com clientes, gerando relacionamentos mais fortes.

e Acessos Internos Simplificados: Criacdo de links internos para facilitar o acesso a
planilha de ponto e sistemas mais utilizados pelos colaboradores,

e Projetos Visiveis e Controlados: Implementacdo de um quadro visivel a todos com a
situacdo dos projetos em execucdo (planejados, priorizados, com pendéncias, em
finalizacdo e concluidos).

e Acobes Educativas e Inovacéo: Implementacdo de diretrizes educacionais visando a
qualidade e clareza das aulas.

e Fluxos Inovadores e Controle de Bens: Processos internos mais ageis e inovadores,
com novas formas de controle patrimonial e uso de ferramentas como o Planner para
organizacéo das demandas.

e Gestao de Equipe e Tecnologias de Ensino: Novas estratégias para organizacdo da
equipe e busca de tecnologias de ensino para aprimorar a experiéncia educacional.

e Planejamento de Resultados e Controles: Planilhas online e uso de Bl para
acompanhar inadimpléncia, despesas, custos e resultados financeiros, com foco em
acao rapida para otimizar o desempenho.

e Exceléncia no Ponto: Sistema de controle rigoroso do registro de ponto, com
premiacdo para os colaboradores que atingem os indicadores de eficiéncia.

Estas acGes mostram um foco significativo na melhoria de processos internos, controle
eficaz de informacdes e esforgos para promover inovacéo e eficiéncia dentro da organizacéo.

Ja em relacdo as inovagdes externas, com foco nos clientes, destacam-se:

e SIGA - Solucgdes Inteligentes Gamificadas na Aprendizagem: Iniciativa voltada
para a implementagdo de préticas educacionais inovadoras, utilizando a
gamificagéo e a resolucdo de problemas como método de ensino
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e Novos Métodos de Ensino: Desenvolver projetos educacionais direcionados a
publicos especificos, como o exemplo "Cozinha e Voz" voltado ao publico
LGBTQIAPN+, promovendo incluséo e personalizagdo do aprendizado.

e Competicdes Estilo Shark Tank: Convidar empresarios e politicos para atuar
como jurados em competicBes, incentivando a criatividade dos alunos e
aproximando-os do mercado de trabalho.

e Giro e Td na Praca: Iniciativas que promovem a aproximacdo da comunidade
com a instituicdo, facilitando a interacéo e a experiéncia com 0S cursos e servicos
oferecidos.

e Trilha do Conhecimento: Atividades realizadas pelo docente para valorizar o
progresso dos alunos ao longo do curso, evitando a sensacdo de nao ter aprendido
no final.

e Experiéncias Inovadoras para Alunos: A oferta de produtos e servicos
customizados para clientes Pessoa Juridica (PJ), promovendo uma experiéncia
mais pratica e realista do mercado de trabalho.

e Integracdo entre Instituicdes do Sistema S vinculadas a mesma Confederacao:
Criacdo de um projeto de contraturno, sendo uma iniciativa pioneira, promovendo
atividades educativas complementares.

e Ferramentas Tecnoldgicas: Utilizacdo de podcasts, videocasts e revistas digitais
como materiais complementares para cursos técnicos, além de otimizar processos
como matriculas através da digitalizacdo de documentos, reduzindo em 50% o
tempo de execucao.

e Nova Area de Atuacdo: Implementacdo de uma nova area inovadora na escola e
na regido, ampliando o portfdlio de cursos e servicos.

e Programa de Qualificagdo Profissional para a Diversidade: Focando na
inclusdo, a Instituicdo promove educagdo profissional voltada para todos os
publicos, reforcando a diversidade no mercado de trabalho.

e Acdes Externas: Programas como "Meninas na TI" e 0 "Desafio Fashion Hellen
Caroline™ sdo destaques externos, enquanto internamente, foram criados.

e Entrevista com Familias para Matricula: Uma abordagem personalizada que
busca apresentar os beneficios da instituicdo e de seus cursos para as familias dos
alunos, melhorando a retencéo e satisfacdo dos estudantes.

Essas iniciativas demonstram um esforco continuo em melhorar a experiéncia dos alunos

e inovar nas metodologias de ensino, com forte foco em inclusdo, uso de tecnologias e

engajamento com o mercado e a comunidade.

4.2.3 Andlise inferencial das variaveis

Com objetivo de medir a associacdo entre as varidveis foi realizada a analise de
correlacdo de Sperman, devido aos dados ndo serem paramétricos, tendo como referéncia para
significancia estatistica quando o p for menor 0,05 de acordo com Hair et. Al (2005) e Field
(2009). Nesta etapa, foi medida a correlagéo entre agilidade de aprendizado, cultura e clima
(GPTW).
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A Tabela 11 apresenta os resultados das correlagbes obtidas. Todas as variaveis

ordinais se correlacionaram significativamente entre si (p <0,05).

Tabela 11 - Analises de correlacdo de Sperman entre LA, Inovacdo, Cultura e Clima

Agilidade de Aprendizado Clima Cultura
Agilidade de Aprendizado -
Clima 0,237" -
Cultura 0,300 0,554" -

Nota: “=p < 0,05; ™ = p <0,01.
Fonte: Elaborado pela autora (2024)

Conforme a tabela acima, o coeficiente de Spearman apresenta um valor de 0,237, isso
indica uma correlacdo positiva entre agilidade e clima, sugerindo que a medida que o clima
aumenta, o indice de agilidade de aprendizado dos lideres tende a aumentar também. O valor
de p menor que 0,05, indica a correlacdo € estatisticamente significativa, o que implica que a
relacdo observada ndo é resultado do acaso e ha evidéncias suficientes para sugerir uma
associacao entre as duas variaveis.

Em sequéncia, o coeficiente de Spearman de 0,300 indica uma correlacdo positiva,
entre agilidade de aprendizado e indice de aderéncia a cultura, sugerindo que times mais
alinhados com a cultura organizacional tendem a apresentar maior agilidade de aprendizado.
Com um valor de p menor que 0,01, a correlacdo é estatisticamente significativa. Portanto,
pode-se inferir que a agilidade e a cultura organizacional estdo associadas, influenciando-se
mutuamente.

A tabela apresenta ainda, uma correlacao significativa e positiva, com o coeficiente de
Spearman de 0,554 entre as variaveis clima e cultura, demonstrando que uma influencia a
outra e que como o0 ambiente organizacional pode ser percebido de forma integrada a partir
desses dois fatores.

A analise foi ampliada considerando as dimens6es que compdem a variavel clima e o0s
elementos da cultura e suas correlagdes com a agilidade de aprendizado.

Na variavel cultura organizacional, foram considerados os resultados de cada um dos
sete elementos da cultura, a partir de tabela estratificada por Unidade Operacional enviada

pela Instituicéo.
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Tabela 12 - Analises de correlacdo de Sperman entre LA e Elementos da Cultura
Organizacional

Agilidade de Aprendizado p

Agilidade de Aprendizado - -

Atuacdo em Rede 0,211 ,061
Paixao pelo Propdsito 0,183 ,104
Crescimento Sustentavel 0,302" ,007
Cuidado com as Pessoas 0,237" ,034
Diversidade 0,145 ,198
Exceléncia 0,179 111
Inovagéo 0,269" ,016

Nota: “=p < 0,05; " =p < 0,01.
Fonte: Elaborado pela autora (2024)

Conforme a tabela acima, o coeficiente de Spearman indica uma correlacdo positiva
entre agilidade de aprendizado e os elementos Crescimento Sustentavel, Cuidado com as
Pessoas e Inovacgdo, sugerindo que a medida que o indice desses elementos aumenta, tende a
aumentar também a agilidade da empresa. O um valor de p menor que 0,05, indica que a
correlacdo é estatisticamente significativa, com evidéncias para sugerir uma associacao entre
as variaveis.

N&o foi demonstrada correlacdo entre a agilidade de aprendizado e os elementos da
cultura de Paixdo pelo Propdsito, Diversidade, Exceléncia e Atuacdo em Rede, quando
analisados de forma isolada.

Em relacdo a variavel clima, foram considerados os resultados de cada uma das cinco
dimensdes do questionario Trust Index do GPTW, a partir de tabela estratificada por Unidade

Operacional enviada pela Instituig&o.

Tabela 13 - Andlises de correlacdo de Sperman entre LA e Dimensdes do Clima

Agilidade de Aprendizado p
Agilidade de Aprendizado - -
Respeito 0,266 ,044
Imparcialidade 0,210 ,61
Orgulho 0,232" ,038
Camaradagem 0,196 ,081
Credibilidade 0,171 ,129

Nota: "= p <0,05, " =p<0,01. Fonte: Elaborado pela autora (2024)
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Conforme a tabela acima, o coeficiente de Spearman indica uma correlagdo positiva
entre agilidade de aprendizado e as dimensdes Respeito e Orgulho, sugerindo que & medida
que o indice dessas dimensdes aumenta, tende a aumentar tambeém a agilidade de aprendizado
das liderancas. Como o valor de p menor que 0,05, a correlacdo € estatisticamente
significativa, com evidéncias suficientes para sugerir uma associagdo entre as variaveis.

No entanto, ndo foi demonstrada correlacdo entre a agilidade de aprendizado e as
dimensbes Imparcialidade, Camaradagem e Credibilidade, quando analisadas de forma

isolada.

4.3 RESULTADOS GRUPO FOCAL

Nesta subcapitulo, sdo apresentados os resultados da andalise dos grupos focais
conduzida com o uso de software para transcricdo e catalogacdo dos registros. Para a
transcricao foi utilizado o software Turboscribe.ia e para a codificacdo o software Atlas.ti 24.
A anélise qualitativa permitiu uma exploracdo profunda das percepcdes e experiéncias dos
participantes na Instituicdo, facilitando a identificacdo de padrfes e temas emergentes a partir
dos dados coletados. O processo de codificacdo foi realizado de forma sistematica,
categorizando trechos de falas que representassem aspectos centrais discutidos nas sessdes
dos grupos focais. Cada cddigo criado reflete conceitos-chave que ajudam a compreender as
nuances das respostas dos participantes, permitindo a organizacdo dos dados de maneira
estruturada.

A partir da codificacdo, foram identificadas categorias principais que revelam os temas
mais recorrentes e significativos para o estudo. Esses temas, derivados dos cddigos gerados
no Atlas.ti 24, foram agrupados em categorias maiores, que permitem uma visdao ampla das
tendéncias nos discursos dos participantes, e serdo detalhados na tabela 14. A seguir, s&o
apresentadas as principais categorias e seus respectivos cadigos e a incidéncia de citacbes no

decorrer dos grupos focais.

Tabela 14 — Cadigos e Incidéncia de citagbes dos grupos focais

Temas Caodigo Descri¢édo Inc@engla
de citacOes
Refere a facilidade para trocar e
Ambiente Clima para colaborar perguntar para novos aprendizados e 93
organizacional e aprender favorecendo o crescimento das

pessoas



Ambiente
organizacional

Ambiente
organizacional

Ambiente
organizacional

Ambiente
organizacional

Ambiente
organizacional

Ambiente
organizacional

Aprendizado

Aprendizado

Aprendizado

Aprendizado

Contexto
Organizacional

Contexto
Organizacional

Contexto
Organizacional

Refere que ndo ha uma cultura de
feedback, seja por tempo, falta de
iniciativa das liderancas ou receio de
causar um desconforto.

Ambiente para
feedback

Colaboracdo entre
pares/liderancas

Refere a colaboracéo e facilidade de
troca entre pares

Refere o ambiente de colaboracéo
entre toda a organizacgdo e préaticas
que o favorecem

Cultura de
colaboragéo

Seguranca para falar
de situacbes mais
dificeis

Refere a falta de sequranca em
situacOes mais delicadas

Lideranca como
incentivadora da
aprendizagem

Refere o papel da lideranga na busca
pela aprendizagem

] ] . Refere a diversidade dos times como
Diversidade nos times "
um fator positivo

Refere a necessidade de se manter
atualizado e o processo existéncia de
um ambiente que favorece

Busca pela
aprendizagem

Refere a qualidade, diversidade e

Diferentes formas de flexibilidade nas formas de

aprender aprender, com destaque para as
acOes com uso da tecnologia
Cultura de Refere o incentivo e autonomia para

aprendizagem buscar os aprendizados

Refere a possibilidade aprendizado
através da colaboracdo e troca entre
os colegas

Aprender com a
experiéncia

Refere o impacto da mudanca da

Mudanca de gestdo Alta Direcio

Refere a dificuldade em tratar as
questbes de progressao salarial

Tabu falar de questao
financeira

Refere a falta de autonomia das
unidades educacionais

Escolas como brago
operacional

18

18

18

10

26

16
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Contexto Refere o contexto da Instituicéo e

o Instituicdo politica . ~ 1
Organizacional seu impacto na Inovagao
Inovagédo X . .
« L Refere o rigor no cumprimento de
Inovagao Instituicao rigorosa e . - 21
procedimentos e foco em auditoria
processual
Refere a auséncia de foco na
« . « inovacéo e na efetividade da
Inovacao Cultura de inovacdo . : - 11
implantacédo das ideias, favorecendo
resisténcias
Refere a maior facilidade em
Inovacao Inovacao local implantar inovagdes incrementais 9
em nivel local
« o Refere a possibilidade de errar e
Inovacédo Aceitacdo do erro 8
aprender com o erro
. Refere a necessidade da Institui¢éo
« Necessidade de .
Inovacédo . inovar para se manter relevante no 7
inovar
mercado
« Refere o foco em repetir o que esta
x Inovagao X .
Inovacao funcionando, com foco no presente, 5
Resultado : :
sem correr 0 risco de inovar
TOTAL 225

Fonte: Elaborado pela autora (2024)

A realizacdo dos grupos focais revelou dados significativos e que aprofundam o
entendimento da Instituicdo estudada. No quadro foram apresentados os principais topicos
explicitados, que serdo descritos de forma mais detalhadas nos proximos paragrafos com a
finalidade de melhor compreender as tematicas.

Os registros demonstram a existéncia de um ambiente favoravel para os
comportamentos colaborativos, que por sua vez geram resultados positivos tanto no clima
organizacional quanto na inovacdo. A colaboracdo contribui ainda, para a troca de
experiéncias e aprendizados com colegas e lideres e é apontada como fundamental.

Os participantes referem que ha colaboracdo entre colegas em diferentes niveis da
Instituicdo, incluindo lideres, o0 que ajuda a fortalecer a cultura organizacional e desenvolver
novas liderangas. Indicam ainda, a evolucdo da cultura institucional, enfatizando como o

amadurecimento organizacional facilita a busca por ajuda.
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A educacdo e o aprendizado continuos sdo destacados como valores essenciais para o
crescimento pessoal e profissional, com incentivo ao uso de plataformas digitais para
capacitacOes corporativas. A motivacdo para aprender e se desenvolver é descrita como algo
organico e parte da cultura da Instituicdo, reforcando a importancia de um ambiente de
trabalho colaborativo e em constante evolugé&o.

Os participantes indicam a importancia de enxergar o aprendizado de forma flexivel,
algo fundamental para a gestdo e o desenvolvimento das equipes. A ideia de que a educacéo
corporativa ndo se limita a cursos estruturados, mas pode incluir palestras, conversas, leituras,
entre outros formatos, € uma visdo moderna que se alinha muito com as necessidades atuais
de aprendizado.

Essa diversidade de formatos é essencial, principalmente quando consideramos que
cada pessoa tem diferentes formas de absorver conhecimento. O fato de uma equipe se
engajar em aprender com as oportunidades de maneira organica, sem imposi¢do, € um
excelente indicador de que a cultura organizacional esta se tornando mais colaborativa e
propicia ao aprendizado continuo.

Ressaltaram ainda, o valor da curiosidade intelectual e do incentivo mutuo entre os
colegas. Essa préatica cria um ciclo positivo de aprendizado e troca de conhecimentos entre
diferentes setores, o que, sem duvida, reflete no desempenho e na inovacdo dentro da
organizacdo. Deixar de se apoiar apenas nos conhecimentos adquiridos ha décadas e estar
disposto a aprender e rever conceitos demonstram uma lideranca consciente das
transformacfes no mundo corporativo. Essa perspectiva de aprendizado constante, seja por
meio de cursos, leitura ou interacdes, é 0 que realmente possibilita uma gestdo mais adaptada
e relevante para o presente e o futuro.

A busca por feedback é considerada importante para aumentar a capacidade de
aprendizado, promovendo autoconhecimento e autorreflexdo. No entanto, as pontuactes
relacionadas a busca de feedback de gestores e pares foram mais baixas, sugerindo que ndo é
uma pratica institucionalizada, dependendo da maturidade de cada lideranca para solicitar
feedback sobre o seu desempenho.

Os participantes referem que conversar sobre as questdes financeiras e progressdo de
carreira ainda é visto como um tabu na organizacdo. Ha um receio de ser mal interpretado
como ambicioso ou insatisfeito ao falar sobre aumentos salariais ou crescimento profissional.
Pessoas que tém uma relagdo mais proxima com seus gestores se sentem mais & vontade para
abordar esses temas. No entanto, a rotatividade de gestores nos ultimos anos contribuiu para a

inseguranca e falta de clareza na comunicagédo de feedbacks.
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H& uma percepcdo de que a organizacdo ainda ndo possui uma cultura naturalizada de
feedback formal. Embora exista a colaboracdo entre equipes, o feedback especifico sobre o
desempenho individual ainda € tratado de forma mais fragil.

Alguns gestores adotam praticas informais para facilitar o didlogo, como conversas
casuais sobre aspiracdes profissionais, tentando quebrar o tabu e abrindo espaco para
discussbes mais profundas.

Em relacdo a inovacdo e experimentacdo had uma percepcdo de que os colaboradores
tém dificuldade em propor ideias inovadoras, em parte pela cultura organizacional que
prioriza o cumprimento de normas e exceléncia, o que reduz o apetite pelo risco e pela
experimentacdo. A cultura da empresa € altamente orientada para seguir regras € processos
definidos. Por exemplo, a utilizacdo de um checklist ndo oficial foi considerada uma nao
conformidade em uma auditoria, mesmo que ele atendesse as necessidades da Unidade
Educacional. 1sso exemplifica o conflito entre inovacdo local e a rigidez dos padrdes
corporativos.

H& uma tensdo entre a necessidade de inovacdo e as restricdes impostas pela estrutura
organizacional. Os colaboradores sentem que muitas vezes suas ideias ndo sao
implementadas, o que gera frustragdo e desmotiva novas propostas. O medo de falhar e
comprometer resultados também impede iniciativas inovadoras.

As realidades das diferentes unidades dentro da organizacgdo sdo bastante distintas, o
gue gera uma necessidade de flexibilidade nos processos. O que funciona em uma unidade
pode ndo funcionar em outra, e essa diversidade local muitas vezes ndo é levada em conta
pelas diretrizes corporativas.

A inovagdo parece ocorrer principalmente em nivel local, com melhorias no
atendimento ao cliente e processos internos, mas raramente transcende para toda a
organizacdo. H& uma preocupacdo de que as praticas inovadoras locais ndo sejam
compartilhadas de maneira eficiente no ambito corporativo.

H& um reconhecimento de que a inovacao deve ser centrada nas necessidades do cliente,
tanto interno quanto externo. Entretanto, a falta de uma visao clara sobre como atender a esses

dois tipos de clientes gera ineficiéncias e atritos dentro da organizacéo.

4.4 RESULTADOS ANALISE DOCUMENTAL

A analise documental foi composta por cinco itens, entre documento e conjunto de

dados que possibilitaram uma imersdo nas praticas de gestdo e também informacdo para
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compor a anlise das variaveis, sendo eles: Plano estratégico 2023, Relatorio de Gestéo para o
Prémio Ibero-Americano e Auto-avaliagdo do MEG (ciclo 2021/2023), Plano de Cargos e
Salarios e os resultados estratificados por Unidade Educacional das pesquisas de clima e
cultura.

O Plano estratégico discorre sobre as principais diretrizes e projeto estratégicos, com
destaque para as iniciativas voltadas & gestdo de pessoas, onde indica nos Objetivos 1 e 2 do
Balance Scored Card, conforme abaixo:

- Objetivo 1: Desenvolver pessoas talentosas e alinhadas com as estratégias

- Objetivo 2: Manter um ambiente de valorizacdo e satisfagdo dos colaboradores

O Plano descreve ainda os elementos da cultura: Exceléncia, Diversidade,
Crescimento Sustentavel, Paixdo pelo propdsito, Atuacdo em Rede, Inovacgédo e Cuidado com
as Pessoas.

Sdo apresentados os indicadores, com destaque para os indicadores da Perspectiva
Aprendizado e Crescimento que estdo relacionados com o objeto deste estudo, conforme

apresentado na tabela 15.

Tabela 15 — Resultados indicadores

Indicador Meta 2023 Resultado 2023
Média  de Horas de 40 86,80
desenvolvimento por

colaborador no ano

Média de Horas de 40 123,50
desenvolvimento dos Lideres

Eficicia das acbes de 80% 88%
desenvolvimento

Aderéncia a cultura 90% 94,50%
Satisfacdo dos colaboradores 91% 94%

Fonte: Relatorio de gestdo (2023)

O Relatério de gestdo para o Prémio Ibero-americano de qualidade descreve as
praticas instituicbes em 6 categorias, sendo outras 4 voltadas para a apresentacdo de

resultados por segmento.
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As categorias sdo: Descricdo da Organizagdo; Lideranca e estilo de Gestéo;
Estratégias; Recursos Fornecedores e Parcerias, Desenvolvimento de Pessoas e Processos e
Clientes.

As principais praticas e politicas elencadas para a utilizacdo neste estudo foram:

1) Descrigdo da Organizagéo

2) Politicas de beneficios e incentivo ao estudo

3) Programa de Desenvolvimento de Liderancas e Sucessdo

4) Plano de Desenvolvimento dos Colaboradores

5) Plataforma de Educacgdo Corporativa

A Instituicdo disponibilizou os resultados da pesquisa de satisfacdo dos colaboradores.
Os dados sdo estratificados por time, sendo a pontuacdo da satisfacdo mensurada através da
pesquisa do Instituto Great Place to Work que foi obtida através da média de satisfacdo dos
colaboradores em relagéo a X itens avaliados em 7 dimensdes.

Para este estudo foi utilizada a média geral de satisfacdo de cada Unidade Educacional
e na tabela 16 é apresentada a média geral do clima organizacional, em pontuacdo que varia
de 0 a 100%.

Tabela 16 — Resultado Clima organizacional

Média % Desvio
padrao
Clima 93,425 4,838

Fonte: Elaborado pela autora (2024)

Em relacdo a aderéncia a cultura, a pesquisa é realizada anualmente e avalia a presenca de
cada um dos 7 elementos da cultura organizacional no cotidiano da Institui¢cdo, sendo cada um
dos elementos culturais descritos da seguinte forma:

e Exceléncia: Somos comprometidos com as regras e com a qualidade dos nossos
servicos, atuando de forma ética em todas as relacfes com as pessoas € a sociedade;

e Atuacdo em Rede: Atuamos em redes colaborativas, internas e externas, favorecendo
parcerias com as partes interessadas;

e Diversidade: Valorizamos a diversidade nos times e a pluralidade das ideias;
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e Crescimento sustentavel: Buscamos o desenvolvimento sustentdvel, com foco na
longevidade e competitividade dos nossos negécios, equilibrando os interesses
ambientais, econdmicos e sociais;

e Inovacdo: Incentivamos um ambiente de inovacdo, motivados pela vontade de criar
novas solucdes que entreguem valor para os clientes e sociedade;

e Cuidado com as pessoas: Valorizamos o potencial humano, incentivando que
colaboradores e clientes estejam no centro das decisoes;

e Paixdo pelo propdsito: Realizamos nosso trabalho com a alegria e entusiasmo,

movidos pelo compromisso com o desenvolvimento da sociedade.

Para este estudo foi utilizada a média geral de aderéncia a cultura de cada Unidade

Educacional.

Tabela 17 — Resultado Cultura

Média % .
padrao
Cultura 95,832 4,068

Fonte: Elaborado pela autora (2024)
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este estudo buscou compreender a relagéo entre agilidade de aprendizado, a inovacéao
e 0 ambiente organizacional em Instituicdo do Sistema S. Neste capitulo serdo discutidos 0s
principais resultados da pesquisa com base na integracdo dos dados quantitativos, qualitativos
(obtidos por meio de grupos focais) e da analise documental. O uso do método misto permitiu
uma compreensdo mais ampla e profunda do fendémeno investigado, combinando dados
numéricos e narrativos para revelar padrdes e significados subjacentes. A discussdo €
orientada para responder as questdes de pesquisa e relacionar os achados as teorias e estudos

prévios.
5.1 PANORAMA DA AGILIDADE DE APRENDIZADO NA INSTITUICAO

Neste subcapitulo, sera analisado o constructo da agilidade de aprendizado no contexto
da Instituicdo pesquisada, explorando os dados da pesquisa quantitativa, dos grupos focais e
das préaticas corporativas identificadas na analise documental, com objetivo de compreender
como a agilidade de aprendizado esta presente nos lideres da Instituicao.

Na andlise da comparacdo de médias através do teste t de Student e analise de
variancia de uma via (ANOVA-One Way), foi identificado que ndo houve diferencas
significativas nas médias de agilidade de aprendizado, Clima e Cultura para nenhumas das
variaveis descritivas de nivel, género, tempo de cargo, formacdo e faixa etaria. Portanto, o
modelo pode ser considerado para a amostra geral.

Os resultados apresentam que a média geral de agilidade de aprendizado encontrada na
amostra foi de 5,852, considerando a escala de 1 a 7, identifica-se um alto indice, indicando
que 0s participantes possuem 0s comportamentos que condizem com esperado para 0
constructo. Uma referéncia é pesquisa de Catenacci-Francois (2018), onde a média foi de 4,85
entre a populacdo de engenheiros. Nao foram encontrados estudos aplicados no Brasil.

Este resultado denota que os comportamentos que compdem a agilidade de
aprendizado sistematizados por Burke (2016), através das nove dimensdes, estdo fortemente
presentes na populacdo estudada. Por meio da analise documental e dos grupos focais, foi
possivel identificar uma série de praticas de gestdo que facilitam o desenvolvimento da
agilidade de aprendizado, por exemplo, quando analisadas as questdes com maior pontuacéo,

Ou Seja, que possuem mais presenca no comportamento dos lideres da Instituicdo, destaca-se
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as relacionadas as dimensdes colaboragdo, que obteve a maior média (m=6,272), e a busca de
informagdo (m=6,141), que obteve a segunda melhor média na amostra pesquisada.

Este resultado pode ser explicado pelo alinhamento com as estratégias institucionais
apresentadas nos relatdrios de gestdo que evidenciam o foco no desenvolvimento das pessoas
e no ambiente organizacional, expresso também nos objetivos estratégicos 1 e 2 no Plano
Estratégico e também por relatos, como por exemplo dos participantes a seguir, que indicam
que “a empresa traz a sua base, nos valores e principios, na busca da harmonia e faz da
intencdo da colaboragdo um ponto focal” (D2) ou ainda “ai, tem o incentivo, sabe, porque
essa é uma coisa cultural, o incentivo ao estudo, o incentivo a buscar coisas novas” (D4).

Na pesquisa quantitativa, os resultados da pergunta 5 (m=6,387), que refere a busca de
informacdo sobre o trabalho e da pergunta 6 (m=6,250), que refere a atualizacdo de
conhecimento, sdo corroborados pela alta escolarizacdo das liderancas. Com 88,9 % dos
participantes com no minimo a pds-graduacdo completa, torna-se evidente um perfil de
profissional que busca o desenvolvimento continuo, aproveitando as oportunidades que a
empresa oferece. No relatorio € mencionado uma pratica de bolsa-auxilio com percentuais que
variam de 35% a 100% de reembolso nas mensalidades de cursos da educacdo formal.

Como refere o participante D4 “se eu deixo a minha graduacéo 14 de 10 a 20 anos atras
como norte para minha tomada de decisdo hoje, eu ndo vou ser um gestor atualizado”.

Eu tenho que me permitir estar estudando, me permitir estar
aprendendo, me permitir estar conversando, entdo eu acho que como
gestor, assim, essa busca constante € o que realmente nos leva a um
patamar diferente, a novas perspectivas, a novos entendimentos, até
entender o que esta acontecendo atualmente de mais moderno e de
mais correto (D3).

Este depoimento contextualiza um ecossistema de aprendizagem favoravel a agilidade
de aprendizado, que incentiva e oportuniza, como refere Yasir et al. (2016), a organizacao que
aprende pode incentivar 0s seus recursos humanos a desenvolverem capacidades, a serem
ativos, solidarios, responsivos, interativos e a tornarem-se lideres confiaveis.

Aliado a isso, ha um significativo investimento em capacitaces corporativas, com um
plano estruturado para todos os publicos, em especial para o desenvolvimento das liderancas,
através do PDL — Programa de Desenvolvimento de Lideres e do PDLI — Programa de
Desenvolvimento de Lideres Intermediarios, unindo estratégias presenciais e por educacao a
distancia através da Plataforma de educacdo corporativa que centraliza o catélogo e trilhas de

cursos a distancia.
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Gehler (2005) concluiu que os lideres ageis precisam ser apoiados por instituicdes
ageis e sugere que os esforgos de treinamento precisam ser acelerados, dindmicos e baseados
na experiéncia para apoiar o desenvolvimento de capacidades ageis.

Contribui para a agilidade de aprendizado dos lideres, o fato da Instituicdo
disponibilizar o conhecimento em diferentes formatos, através de capacitagdes, manuais e
especialmente através da Plataforma de educacdo corporativa que oferece 113 opgbes de
cursos. Os relatos indicam que “é um movimento organico, as equipes estdo sendo cativadas
uns pelos outros, por um movimento muito legal, por muito tempo a gente ndo ouviu a
indicagdo de vai 14 e faz porque esse curso ¢ muito legal” (LI3), referem ainda a existéncia de
manuais descritivos das atividades, “temos muitos manuais, tem manual sobre férias, tem
manual sobre ponto, tem manual de compras. Entdo, nds temos muitas fontes de aprendizado
também, né? E eu acho que a Instituicao também tem essa preocupagao”(LI4) ou ainda com o
destaque para as agdes com o uso da tecnologia “a Plataforma de educagdo corporativa é
profunda, assim, no sentido de desenvolvimento, né? ... a gente olha que a Plataforma tem
muitas possibilidades”(D3).

Este resultado estd alinhado com a pesquisa de Ghosh, Mudulo; Pingle (2021) que
indica que as organizacOes que possuem uma cultura adequada e adotam a tecnologia de e-
learning facilitam a agilidade de aprendizado.

Esse sentimento de diversificacdo das possibilidades de desenvolvimento é
corroborado pelo resultado da média geral de horas de capacitacdo no ano que atingiu o
resultado de 86,80 em 2023. Sendo que a média passa para 123,50 horas por colaborador
quando estratificado somente o resultado do escopo do grupo de liderangas participantes deste
estudo. A consisténcia no investimento na gestdo das pessoas é verificada pela confluéncia do
resultado da pesquisa gquantitativa, onde a dimenséo busca de informacéo atingiu a m=6,141,
pelos relatos do grupo focal e pelas praticas de gestdo no que tange a educacdo corporativa,
demostrando que o ambiente exerce um papel ativo na agilidade de aprendizado na medida
que oferece condi¢cBes e estimulo para que os comportamentos de busca de atualizagdo,
leitura, treinamento formal se estabelecam.

Tripathi (2024) refere que as organizagcbes que incorporam uma cultura de
aprendizagem no seu sistema permitem que os funcionarios criem, adquiram e transmitam
informacdes e competéncia, fortalecendo a agilidade de aprendizado.

Na Instituicdo pesquisada, a existéncia dessa cultura de aprendizagem é explicitada

através dos relatos dos grupos focais, como pode ser verificado no depoimento.
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Quando a gente tem qualidade e quando a gente trabalha
conscientizacdo e ndo obrigacdo, o resultado é outro, eu acho que é
iSSO que a gente pode ver nas equipes, ndo ficou nada obrigado, ficou
mais organico, mas tem qualidade para fazer essa entrega, entdo as
pessoas se motivam para aprender (D5).

Ou ainda como relatam outros participantes, “se eu paro para fazer a Plataforma, eu
estou fazendo o meu trabalho, a gente entende que a educagéo, ela faz parte do nosso
contexto, e que o desenvolvimento, ele € essencial para tu desenvolver e assumir novas
posigdes” (LI3), isto porque “o dia a dia nos fornece a necessidade de buscar informacéo,
entdo ela ¢ constante” (D2).

Este contexto fortifica a agilidade de aprendizado na medida em aumenta a capacidade
de compreender rapidamente um assunto e mover ideias de forma flexivel a servico da
aprendizagem (De Rue; Ashford e Myers, 2012). Consequentemente, é essencial que o0s
administradores escolares fagam investimentos em sistemas de suporte e treinamento que
promovam essas habilidades, pois isso acabarad levando a uma equipe de professores mais
contente e engajada (Munawar; Safder, Ahmad, 2024).

A internet, assim, o digital, que facilita muito eu me
desenvolver e aprender com qualquer coisa, porque antigamente tu
ficavas muito restrito, as vezes, até o presencial, assim, preciso ir
numa sala de aula pra aprender, preciso, talvez, comprar um livro,
hoje em dia, tu tem cursos online, ai, com pessoas de diversas
nacionalidades, que também te trazem uma perspectiva diferente (D5).

Esses achados estdo alinhados com os estudos de Ghosh; Muduli e Pingle (2021) que
identificaram que o e-learning pode facilitar uma melhor eficicia da agilidade de
aprendizagem por permitir que os alunos adquiram novos conhecimentos e habilidades
conforme suas necessidades de aprendizagem, sendo importante por impulsionar a
aprendizagem continua dos funcionéarios e ajuda-los a atingir seus objetivos e resultados
esperados.

A partir da andlise do resultado da pesquisa e dos grupos focais é possivel identificar o
guanto a Instituicdo investe e facilita a aprendizagem, incentivando a busca por novos
conhecimentos, podendo ser evidenciado na referéncia com 26 citagdes do quanto ha a busca
de aprendizagem, 16 citacdes em relacdo as diferentes formas de aprender, 8 citacGes que
referem o incentivo e autonomia para a busca dos aprendizados e ainda 6 referéncias
especificas ao aprendizado a partir das experiéncias, de forma alinhada com Lombardo e

Eichinger (2000) que explicaram a agilidade de aprendizagem como o entusiasmo e aptidéo
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de um individuo para aprender novos atributos quando exposto a situacfes diferentes e novas
no ambiente.

De uma maneira geral, identifica-se que a organizac¢do possui um conjunto de praticas
institucionais que fornecem um campo fertil para o desenvolvimento da agilidade de
aprendizado. O fato de disponibilizar uma plataforma corporativa que dinamizou, conforme
relatos do grupo focal, a cultura de aprendizagem da Instituicdo, corroborada por indicadores
que indicam um alto investimento em acdes de educacdo corporativa e politicas de bolsa-
auxilio indicam que a Instituicdo fornece condi¢des para que os lideres apresentem agilidade
de aprendizado, impactando diretamente no fomento de comportamentos elencados pela
dimenséo busca de informacéo, e indiretamente nas demais dimensdes por fornecer espago de

troca e reflexao.

52 A AGILIDADE DE APRENDIZADO E A RELACAO COM O AMBIENTE
ORGANIZACIONAL

Estudos em agilidade de aprendizado citam o papel do ambiente organizacional para o
seu progresso, como apresenta DeRue (2012), que refere a importancia de compreender o
impacto dos fatores contextuais e elenca a necessidade de estudo de como a cultura, clima
organizacional e tarefas de aprendizagem experiencial estdo presentes nas organizagoes.

Na analise dos dados estatisticos, para alem de uma relacdo positiva e significativa
entre clima e cultura com a agilidade de aprendizado da lideranga, em uma andlise
complementar isolada da relagcdo entre clima e cultura, foi identificado que o coeficiente de
Spearman apresenta um valor de 0,554, com o p <0,05, indicando uma correlacdo
significativa e positiva, sugerindo que & medida que h4 maior satisfagdo dos colaboradores
tende a aumentar também o indice de aderéncia a cultura.

Este achado € relevante pois fornece uma informacéo gerencial que contribui para uma
analise profunda e ampliada da gestdo das Unidades Educacionais e seu impacto na agilidade
de aprendizado que caracteriza o perfil do lider que conduzira a Instituicdo nos desafios de
mercado.

De forma corporativa, a analise documental aponta a existéncia de uma gestdo
consolidada na Instituicdo pesquisada, com praticas que propiciam um ambiente favoravel,
com indices superiores a 90% de satisfacdo em relacdo ao clima e aderéncia a cultura,
demonstrando que ha um terreno fértil para o exercicio da lideranca e que a aprendizagem

aconteca.
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A tradicdo na aplicacdo de pesquisa de clima, que é aplicada desde 2013 no mesmo
modelo, utilizando o GPTW como referéncia, reforca o compromisso da Instituicdo em
estabelecer um ambiente positivo que impulsiona comportamentos favoraveis a colaboracgéo e
a troca entre os colaboradores. No relatorio de gestdo identifica-se que ha um trabalho
consistente realizado pela area de Recursos Humanos que realiza um trabalho individualizado
com cada equipe identificando os pontos de melhoria e alinhando a atuacdo das liderancas
conforme as demandas locais.

De forma complementar a construcdo de um ambiente organizacional, o alinhamento
de valores institucionais através do fortalecimento da cultura também ¢é algo relevante, com a
pratica de identificagdo e monitoramento da cultura organizacional. Este compromisso é
demonstrado através da mensuracdo anual do indicador de aderéncia a cultura, que da mesma
forma que o clima é desdobrado em resultados de cada Unidade Educacional e trabalhado
individualmente, compreendendo as possibilidades de melhoria para sua consolidagcdo no
cotidiano da instituicdo.

No grupo focal, percebe-se a presenca do alinhamento cultural e sua contribuicdo para
o ambiente organizacional como refere o D4 “construindo novas liderangas dentro dessa
cultura da colaboracdo, porque isso para nds ja estd internalizado” ou ainda “o ambiente ele
vai se transformando em fungao da cultura” (D3).

Essas evidéncias sugerem uma associacdo entre as duas variaveis, indicando que a
Instituicdo pode potencializar o seu avan¢o com acgdes em relacdo ao clima e cultura, e por
consequéncia, impactar na agilidade de aprendizado.

Assim, nas proximas secOes serdo realizadas as andlises de resultados em relagdo a

clima e cultura.

5.2.1 Agilidade de aprendizado e clima organizacional

O objetivo de identificar a relacdo entre clima organizacional e a agilidade de
aprendizado teve como base os resultados da pesquisa de clima (GPTW), das medidas de
agilidade e suporte nos achados dos grupos focais e analise documental.

Os estudos de Kim (2021) apontam a relacdo entre a agilidade de aprendizado e
satisfacdo no trabalho, indicando que quanto maior a satisfagdo no trabalho de um membro da

organizacdo, mais aprendizado relacionado ao trabalho se torna possivel.
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O clima tem sido identificado como uma variavel importante nos diagnosticos que
pretendem entender e interferir na performance e nos esforcos para a inovagdo (Rubbo;
Pinheiro, 2002).

Na Instituicdo estudada, foi demonstrado que ha uma correlacdo significativa e
positiva, sugerindo a relacdo entre agilidade de aprendizado e clima organizacional (GPTW).
Com coeficiente de Spearman no valor de 0,237 e p < 0,05, este resultado pode ser
evidenciado nos relatos onde se pode compreender que o clima de satisfacdo do time é reflexo
de um ambiente saudavel que contribui para a agilidade de aprendizado.

No ambiente organizacional pesquisado, existem pontos favoraveis a agilidade de
aprendizado como a colaboragédo, “a gente ja entendeu que essa é uma forma, é uma forma
que nos apoia e que d4 um resultado mais efetivo se tu consegues contar com os outros”
(L14).

Existe colaboracdo que permite o erro, permite a gente poder
realmente ser quem a gente é para poder perguntar, porque sendo, se
eu tenho essa inseguranca e se eu percebo que o ambiente ndo é
permissivel, eu também ndo pergunto, né, e eu fico tendo a manter
meus conhecimentos s6 para mim” (LI1).

E possivel identificar através dos relatos que a organizacdo estimula um clima de
colaboracéo que se reflete no resultado, sendo esta a dimensdo da agilidade de aprendizado
mais presente na amostra de acordo com a pesquisa quantitativa.

Destaca-se ainda nos resultados estatisticos, quando analisadas as dimensdes do clima
em relacdo a agilidade de aprendizado, que ha uma correlacdo positiva, entre a dimensdo
respeito e a agilidade de aprendizado, com o0 coeficiente de Spearman no valor de 0,266 e
p<0,05, indicando que esta varidvel contribui para a agilidade de aprendizado.

Poder contar com o teu colega para ter o olhar sobre uma
perspectiva, mas em situacdes talvez diferentes ou de situacdes iguais
e perspectivas diferentes, isso € muito importante para que a gente
possa estimular que as coisas acontecam até de uma forma mais rapida
e a0 mesmo tempo dentro de uma mesma cultura (LI 5).

Nos relatos € possivel identificar o clima de respeito das diferencas, que séo reforcadas
através do Programa de Diversidade e Inclusdo Para Todos, referido no relatério, que é uma
pratica de gestdo que estd alinhada com este contexto, para que 0O respeito esteja ndo soO
presente, mas valorizado, tendo a diversidade como um valor institucional.

Da mesma forma, a dimensdo orgulho também demonstrou uma correlacdo
significativa positiva com o coeficiente de Spearman no valor de 0,232 e p < 0,05. Este

resultado € corroborado pelos estudos de Taufik (2022) que refere que o engajamento
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funcionarios tem um efeito significativo na agilidade da aprendizagem e Saputra (2018), para
0 qual a agilidade de aprendizagem também tem um efeito positivo e significativo no
engajamento no trabalho.

Desta forma, a correlacao positiva entre as variaveis citadas indica que ambientes que
valorizam as pessoas e onde ha identificacdo com a misséo e com os valores institucionais, 0s
lideres tendem a desenvolver uma maior agilidade de aprendizado, ou seja, onde as dimensdes
do clima respeito e orgulho, estdo mais presentes maior sera a agilidade de aprendizado dos
lideres.

Nos estudos de Garvin e Edmondson (2008), entre os principais elementos que
facilitam a aprendizagem estd a formagdo de um ambiente favoravel, oportunidades
estruturadas de aprendizagem e incentivo da lideranca, itens que sdo identificados na
organizacdo estudada e que podem explicar o alto indice obtido na avaliacao.

Especificamente nas instituicdes de ensino, estudos demonstram que podem ser
capazes de aumentar a felicidade no trabalho ajudando os professores a desenvolver sua
agilidade de aprendizagem. Isso pode resultar em maior desempenho geral de ensino e um
ambiente de aprendizagem mais satisfatorio para os alunos (Munawar; Safder, Ahmad, 2024).

O estudo de Catenacci-Francois (2018) sugere que quando o clima da organizacdo é
percebido como alto seguranca psicoldgica, os indices em agilidade de aprendizagem
aumentam, indicando que as organizagdes fariam bem em criar climas de trabalho propicios a
aprendizagem.

De outro modo, existem aspectos no ambiente que podem ajudar a potencializar ainda
mais a agilidade de aprendizado na Instituicdo. Assim, quando olhamos para os pontos com
menor pontuagdo, como na dimensdo da agilidade de aprendizado busca de feedback com
uma m=5,478, conseguimos compreender, através do grupo focal, que existem oportunidades
de melhoria, com a presenca de 18 citacGes em relacdo ao ambiente para feedback, referindo
que ndo h& uma prética de feedback sistematizado ou ainda 10 citagdes que referem a falta de
seguranca para falar situagcdes mais delicadas, com receio de causar desconforto.

Como pode ser exemplificado nos relatos a seguir “sou prudente quando vou falar com
0 meu gestor para pedir um feedback, porque posso estar me arriscando com uma conversa
mais dificil” (LI 3), “essa ¢ a licdo de casa que a gente tem que fazer, criar um ambiente para
que se tenha liberdade de falar a qualquer momento” (D4), “ndo € naturalizado, ndo ¢ um
movimento cotidiano”(D1), “eu como colaboradora gostaria que esse canal fosse mais
aberto”(LI 4).



85

Estes relatos explicam uma pontuacdo mais baixa em perguntas em relacdo aos
feedbacks entre pares e com gestores, ou uma retracdo na troca quando se refere a
desempenho ou progressdo, limitando a capacidade de identificacdo de oportunidades de
melhoria e com isso freando a agilidade de aprendizado dos lideres.

No relatdrio de gestdo é mencionada a pratica da anélise de desempenho que prevé um
momento anual de feedback formal, ndo sendo evidenciadas outras iniciativas que criem um
movimento mais fluido de feedback entre lideres e liderados e entre pares.

Os resultados das dimensdes da LA experimentacdo com m=5,57 e assumir riscos de
desempenho com m=5,663 corroboram uma posi¢édo mais conservadora nos relacionamentos,
evitando pontos de atrito ou que possam afetar o desempenho, no relato do D5 “Né&o que a
gente ndo queira, né, nao que a gente ndo queira um feedback, que a gente ndo queira
experimentar, mas acaba sendo mais facil, daqui a pouco, colaborar, ajudar”, demonstra ser
mais confortavel uma postura mais colaborativa, sem arriscar parecer estar desalinhado.

Este contexto demonstra que existem aspectos no clima organizacional que facilitam
gue os comportamentos da agilidade de aprendizado sejam potencializados, como a
colaboracéo, a troca entre os pares, por outro lado, o fato de ndo ter uma pratica estruturada de
feedback continuo, dificulta o desenvolvimento da agilidade de aprendizado por este aspecto.

Como indicado na pesquisa quantitativa, ha uma correlacdo significativa e positiva
entre agilidade de aprendizado e clima, assim, incentivar os comportamentos que compdem
esse constructo esta correlacionado com o fomento de praticas corporativas que favorecam o

clima organizacional, criando um circulo virtuoso de transformacao.

5.2.2 Agilidade de aprendizado e cultura organizacional

O objetivo de identificar a relacdo entre aderéncia a cultura e agilidade de
aprendizado, considerou o indicador de aderéncia a cultura organizacional do time, que
preconiza a presenca no cotidiano das equipes dos elementos da exceléncia, inovacao,
cuidado com as pessoas, crescimento sustentavel, atuacdo em rede, diversidade e paixao pelo
propoésito em relacdo a agilidade de aprendizado.

Na Instituicdo estudada foi demonstrado que ha uma correlacdo positiva, sugerindo a
relagdo entre agilidade de aprendizado e cultura, com o coeficiente de Spearman no valor de
0,300 e p <0,01.

A cultura € uma fortaleza da Instituicdo, abarcando e incentivando comportamentos

que impulsionam a agilidade, como identificado na percepg¢do dos gestores, que possuem uma
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visdo compartilnada que pode ser evidenciada através das afirmacdes, quando refere as
praticas de aprendizagem “a plataforma entrou mesmo na cultura de que ¢ uma fonte de
capacitacao” (LI 4) ¢ ainda, “a gente esta aqui para se apoiar ¢ para fazer acontecer” (LI1).

O nosso sistema de trabalho, ele contribui para que a gente
realmente tenha esse formato mais colaborativo, esse sistema mais
colaborativo, mas ao mesmo tempo eu vejo que isso também esta
diretamente ligado a cultura” (D3).

O resultado da analise estatistica demonstra ainda, que hd uma correlacdo significativa
positiva entre a agilidade de aprendizado dos lideres e os elementos da cultura organizacional
crescimento sustentavel, com o coeficiente de Spearman no valor de 0,302 e p < 0,05, e
inovacdo, com o coeficiente de Spearman no valor de 0,269 e p < 0,05. Ou seja, ambientes se
percebem mais inovadores e que buscam o crescimento dos negdcios, com uma Vvisdo mais
competitiva, estdo diretamente relacionados com a maior agilidade de aprendizado dos
lideres.

O resultado se mostra relevante por indicar que um ambiente com foco na
competitividade e conectado com as necessidades de inovar e pensar o futuro, estio
relacionados com o comportamento da agilidade de aprendizado, ou seja quando um aumenta
0 outro também segue a tendéncia.

Este achado que esta alinhado e se sustenta no fundamento do constructo da agilidade
de aprendizado, que justamente busca identificar caracteristicas da lideranga em ambientes
dindmicos e desafiadores. De Meuse (2012) relata em seus estudos que as experiéncias de
trabalho desafiadoras podem resultar no desenvolvimento de uma ampla gama de
competéncias, habilidades, percepcdes e conhecimentos, que aumentam as capacidades dos
individuos para uma acdo gerencial eficaz.

Destaca-se ainda nos resultados estatisticos, que quando avaliada a correlagdo entre os
elementos da cultura, foram encontradas correlacdes positivas e significativas no elemento
cuidados com as pessoas, com o coeficiente de Spearman no valor de 0237 e p < 0,05.

Esse dado se torna ainda mais interessante quando somado aos resultados identificados
quando analisadas as dimensfes do clima, indicando que ha uma correlagdo positiva entre
agilidade de aprendizado e a presenca da valorizagdo das pessoas, ou seja quanto mais uma é
gestdo humanizada maior sera a agilidade de aprendizado dos lideres.

Estudos indicam que a cultura organizacional tem um impacto significativo na
disposicao para assumir riscos (Li, Griffin, Yue, & Zhao, 2013), capacidade inovadora (Hock,
Clauss, & Schulz, 2016), e agilidade organizacional (Felipe, Roldan, & Leal-Rodriquez,
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2016), indicando o beneficio de uma cultura que favoreca os comportamentos que compdem a
agilidade de aprendizado, considerando o impacto dos fatores contextuais como a organizagao
cultura, clima organizacional e tarefas de aprendizagem experiencial (De Rue, 2012).

No relatorio de gestdo € referido a realizacdo de diferentes capacitacbes que
oportunizam o fomento da cultura organizacional, seja de forma direta através de acGes
especificas que trabalham os elementos junto aos times, bem como agfes indiretas que
oportunizam espaco de aperfeicoamento continuo.

Ghosch; Muduli e Pingle (2021) referem a necessidade de desenvolver uma cultura
baseada na abertura, no confronto, caracteristicas de confianca, autenticidade, pré-agéo,
autonomia, colaboracao e experimentagéo e 0 seu impacto na agilidade de aprendizado.

Na Instituicdo pesquisada, percebe-se que a colaboracdo tem seus pilares fortalecidos
pela existéncia de politicas “0 que favorece essas formas de colaboracdo, principalmente
internamente, sdo as praticas de gestdo” (L5).

No entanto, ampliando a andlise da cultura, percebe-se que a experimentacdo e a
autonomia, sdo pontos potenciais de refinamento, como citado nos relatos dos grupos focais,
D4 cita “Somos assim posicionados dentro da instituicdo como bracos operacionais do
sistema. E eu acho que de repente também essa clareza do quanto realmente nds temos essa
autonomia para fazer acontecer ou nao ¢ para executar’.

Da mesma forma, quando se trata de temas divergentes que podem causar algum
desconforto, os lideres relatam haver um certo receio, especialmente no que tange a feedback.
O relato do D2, demonstra que esta pratica é realizada de forma pontual, deixando de
contribuir de forma mais especifica para o crescimento da agilidade de aprendizado dos
lideres.

Eu gostaria que a gente conversasse mais. Mas fica no
gostaria, assim, né? E ai, quando a gente chama pra conversar, esse
momento é bom. Ele € agradavel e tal. E uma iniciativa nossa.

O elemento da Exceléncia presente na cultura organizacional ganha um contorno
dicotémico em relacdo a agilidade de aprendizado pois gera “uma cultura de sermos modelo
para muitas coisas, né? Isso traz uma exigéncia de exceléncia em um nivel bastante alto.
Automaticamente também a gente tem uma cultura de auditorias bastante forte” (D2),
dificultando um comportamento mais livre e aberto a experimentacao.

Na analise do elemento Atuacdo em Rede, percebe-se 0 quanto a presenca dele

contribui para uma grande troca entre as diferentes instancias da Instituicdo, favorecendo
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conexdes, por exemplo “no grupo de liderangas intermediérias, um ajuda o outro, colabora
com o outro quando precisa, né, no desenvolvimento” (LI2).

Na analise dos aspectos culturais, percebe-se a presenca de muitos elementos e
praticas corporativas que favorecem a presenca de comportamentos que compdem o
constructo da agilidade de aprendizado, sendo relevante a compreensdo que 0 quanto maior o
alinhamento entre ambos, melhores os resultados de agilidade de aprendizado das liderancas.

5.3 RELACAO ENTRE AGILIDADE DE APRENDIZADO E INOVACAO

Na avaliacdo da correlacdo entre agilidade de aprendizado e implantacdo de inovagéo
ndo foi identificada uma correlacdo estatistica significativa, com o resultado de (p) de 0,849,
sugerindo que na amostra pesquisa ndo ha uma relacdo entre as varidveis, indicando que a
inovacdo possa depender de outros fatores externos ou estruturais, ja que 76,3% dos lideres
indicaram que fizeram a implantacdo de projetos inovadores nos Gltimos 12 meses.

Porém, quando estratificado o elemento Inovacdo que faz parte da cultura
organizacional, este demonstrou uma correlacdo positiva significativa com a agilidade de
aprendizado, com o coeficiente de Spearman no valor de 0,269 e p < 0,05.

Este resultado pode ser evidenciado atraves da visdo dos gestores a partir do grupo
focal, onde as liderangas indicam a necessidade de inovar “o trabalho, por si so, ele vai nos
desafiando, ele vai desafiando e antes mesmo da cobranga chegar, a gente ja estd um passo a
frente, né? (D2).

Corroboram essa visdo de que “para se adaptar a gente precisa, de alguma forma,
inovar” (LI3) e que é uma acdo fundamental para enfrentar a concorréncia.

Se nos mantivermos assim, sempre na mesma ideia, enfim,
acompanhando sempre o fluxo, sem questionar ou sem poder
transformar de alguma forma, nds parariamos no tempo e ali
ficariamos, ndo ia ter como concorrer (D2).

Estes relatos se apoiam na analise dos documentos e praticas da Instituicdo, nas quais
percebe-se um forte inten¢do e incentivo com redes internas de conhecimento e inovacéo,
como a pratica de andlise critica dos projetos e programas, que geram registro das licbes
aprendidas e novas possibilidades de melhoria, gerando um ciclo positivo, sendo um fator
destacado por Hubner (1995), que refere o valor do aprendizado com experiéncias passadas

para alcancar o sucesso é alcangado.
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Na visdo de Nonaka (2007) um contexto favoravel ao didlogo constante viabiliza a
criagdo de novos conhecimentos, isto porque permite que as pessoas criem novos pontos de
vista por meio do dialogo e da discussdo, gerando uma nova perspectiva coletiva.

No constructo da agilidade de aprendizado, a dimenséo reflexdo ganhou destaque, com
uma m=6,040, indicando que hé& espaco para considerar novas formas de ser mais efetivo,
como pode-se identificar no relato dos participantes, que referem que ha um ambiente
tolerante ao erro “percebo como a como Institui¢ao ¢ a questao de que a gente pode errar”, e a
possibilidade de se aprender com o erro “a gente aprende no erro”(D3), “a gente tem essa
vantagem, de ter um cendrio de poder ter esses momentos de erros, andlise e acerto”(LI1).

A gente erra tentando acertar, a gente ndo erra por falta de
responsabilidade, a gente erra porque acha que naquele momento esta
fazendo melhor e daqui a pouco se da conta que ndo, que tem que
redirecionar, entdo, é processo, né, a ideia € do erro do processo
mesmo (L15).

Por outro lado, a forte regulamentacdo dos processos influencia a fluidez do processo
de inovacdo tem coisas que acabam nos limitando, “porque a gente acaba criando padrdes
que, as vezes, ndo precisa tanto, né? Ou a gente ndo consegue dar conta de ter uma agilidade”
(D2).

A pergunta com menor pontuacdo na avaliacdo da agilidade de aprendizado retrata
este cenario, onde o comportamento de experimentar ideias ndo comprovadas, testando-as,
teve a m=5,00, é decifrado na fala do D5.

Tem muitas brechas no sistema para que a gente possa
inovar, mas sdo brechas, assim, que também tem que ter uma
responsabilidade, ndo é tudo que se pode ousar, né, até pra ndo
descaracterizar a instituicdo ou nao sair dos nossos procedimentos,
entdo eu vejo como eu faria essa metafora das brechas (D5).

Desta forma, percebe-se uma forte tendéncia a inovacao incremental no ambito das
Unidades Educacionais “eu acho que temos espacos para inovar, mas temos também algumas
amarras, como essa que ¢ o portfolio”(LI3), sendo mais fécil e usual a inovagdo em sala de
aula e processos internos, inovagdo na escola, “a gente V& muito a questdo da metodologia dos
professores em sala de aula”(LI12).

Esta visdo é corroborada pelos exemplos de inovagdes implantadas mencionadas no
formulério de pesquisa, onde por exemplo os projetos: SIGA; Cozinha e Voz, Trilha do
Conhecimento, Meninas na Ti ou 0 "Desafio Fashion Hellen Caroline"”, onde as inovagdes

sdo implantadas em nivel local sem abrangéncia e impacto corporativo.
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Através dos relatos e das praticas institucionais percebe-se uma tendéncia aos
comportamentos inovadores, com um favorecimento pela presenca de comportamentos que
compdem a agilidade de aprendizado, como podemos verificar nos resultados da pesquisa que
mostram justamente que na Instituicdo as dimensdes com pontuacdes mais altas, sdo
justamente a dimensdo colaboragdo (m= 6,271), busca de informacdo (m= 6,140) e reflexdo
(m=6,040), por outro lado, aspectos culturais ¢ de gestdo indicam que “A cultura da inovagao
nao esta enraizada”(D2), como pode ser compreendido pelo entendimento que “eu acho que
em alguns momentos a gente consegue inovar, mas talvez mais pelas brechas do que pela
nossa forma de funcionar institucionalmente”(D5).

A gente vai inovar para qué e para quem? Para mim, 0 meu
ponto de vista sempre em relagdo a isso € a nossa auséncia de foco,
que as vezes acaba desmotivando a gente, atirando ideias no
ventilador, e a gente ndo tendo muitas vezes acabativas. Eu acho que
esse é o principal, para mim é o que reflete esse resultado (D3).

Com essa fala percebe-se que had um ambiente facilitador com a presenca da
colaboracéo e da troca e de outro lado, falta direcionamento estratégico e posicionamento em
relacdo as amarras dos procedimentos.

Considerando que a Instituicdo atua no mercado educacional, altamente competitivo e
em um profundo processo de mudanca com a entrada de novas tecnologias que mudam o
ambiente escolar e o perfil do aluno, sendo um ponto de exercicio constante de adaptacéo e
busca por novas estratégias, os relatos trazem a reflexdo se “a gente quer ser uma institui¢ao
categorica, ortodoxa, ou a gente quer ser uma instituicdo mais inovadora? (D1).

Nos grupos focais, 0s participantes expressaram o0 quanto a Instituicdo ndo esta imune
as mudancas do mercado e o quanto a agilidade de aprendizado tem um potencial de
contribuicdo para a inovacdo por indicar a presenca de comportamentos que auxiliam no
processo, tais como a busca de informacao, colaboracdo e tomada de riscos.

Para se tornar um individuo com comportamento inovador, sdo necessarios esfor¢os
ageis de aprendizagem e exploracdo do conhecimento ou o que é conhecido como agilidade
de aprendizagem (Putri; Suharti, 2021).



91

6 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa estd inserida no campo de estudos da agilidade de aprendizado, um
constructo que oferece uma visdo renovada sobre a contribuicdo da aprendizagem para o
sucesso das organizacfes, com uma lente especial para as estratégias que identificam e
potencializam os atributos da velocidade e flexibilidade na atualizagdo dos conhecimentos.

Como principal contribuicdo teorica, este estudo identificou que a agilidade de
aprendizado dos lideres esta relacionada com fatores ambientais, ou seja, o clima e a cultura
organizacional impactam no aumento da agilidade de aprendizado. Este achado demonstra ser
possivel uma visdo corporativa do tema, para além de um desenvolvimento pessoal, como nos
estudos seminais, que detinnham o foco em como a agilidade de aprendizado estava
relacionada com a identificacdo de caracteristicas individuais de potencial de lideranca
(Lombardo e Eichinger, 2000).

Para aléem de uma visdo geral, foi possivel aprofundar a compreensdo atraves da
andlise estratificada dos dados, onde cada elemento da cultura e dimensdo do clima foi
relacionado com a agilidade de aprendizado.

Os resultados desta analise indicaram haver correlac@es significativas e positivas com
as variaveis Cuidado com as Pessoas, Crescimento Sustentavel e Inovacdo, que sdao elementos
da cultura, e com as variaveis Orgulho e Respeito, que sdo dimensdes do clima.

Assim, os dados indicam que ambientes com maior foco na inovagdo e que possuem
uma visdo do negdcio mais competitiva e sustentdvel, bem como ambientes mais
humanizados, nos quais os colaboradores tenham orgulho do que fazem, contribuem para que
as liderancas tenham mais agilidade de aprendizado, reforgcando de forma ainda mais
especifica os aspectos do ambiente organizacional que favorecem a ampliacdo do constructo
pesquisado.

Outro achado deste estudo, foi a correlacdo significativa e positiva entre clima e
cultura, indicando que uma variavel contribui para o aumento da outra e assim, num circulo
positivo de desenvolvimento, tem o potencial de impactar na agilidade de aprendizado.

A investigacdo qualitativa, proporcionou uma compreensdo de como essas praticas se
estabelecem no cotidiano da organizacdo, indicando a colaboracdo e um ambiente de
incentivo ao conhecimento como pontos favoraveis de um contexto que estimula as trocas e o
aprendizado compartilhado, pontos centrais das teorias que embasam o estudo da agilidade de

aprendizado nas organizagoes.
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Esses aspectos sdo reforcados por um sistema de gestdo com praticas que propiciam
um ambiente facilitador para grande parte dos comportamentos que compdem a agilidade de
aprendizado. Como por exemplo, o incentivo a busca pela informacao através de diferentes
metodologias, com destaque para a plataforma corporativa de cursos, e a gestdo dos ambientes
organizacionais para que sejam amigaveis, diversos e alinhados culturalmente.

No entanto, quando analisadas as dimensfes busca por feedback e experimentacéo,
existem oportunidade de melhoria no sistema de gestdo, sendo ainda pontos mais frageis, que
dependem de iniciativas individuais, e por ndo estarem integradas e potencializadas,
contribuem menos para 0s comportamentos que compdem a agilidade de aprendizado.

Este estudo também contribui com a expansdo do conhecimento referente a escala de
agilidade de aprendizado, gerando dados que podem servir de parametros para pesquisas
futuras, especialmente diante de um campo de estudos ainda em fase de consolidacdo no
cenario académico brasileiro.

O fato de ter sido utilizado um instrumento de medida do clima (GPTW) amplamente
disseminado nas organizacdes, facilita a replicacdo do estudo em outros contextos, oferecendo
um caminho para a ampliacdo das pesquisas, comparacdes e utilizacdo de dados ja
disponiveis, integrando praticas de gestao.

Como contribuigcdes gerenciais, a partir dos resultados ainda é possivel construir
alternativas corporativas para identificar e desenvolver a agilidade de aprendizado nos times,
auxiliando no aperfeicoamento das liderancas e criando estratégias para o enfrentamento dos
crescentes desafios de aprendizagem, como uma resposta possivel diante da necessidade
emergente de uma acéo eficaz da lideranca diante da complexidade da gestéo.

A partir dos achados e como forma de potencializar os ganhos da presenga da
agilidade de aprendizado nas liderancgas, este estudo sugere a implantacdo de novos programas
e acdes institucionais para facilitar o didlogo de topicos divergentes, a experimentacdo e o
feedback, integrando essas préaticas de forma mais organica na cultura da organizacgdo. 1sso
pode incluir inovagdes como a criagdo de novos canais de aprendizagem e crescimento.

Ter um ambiente estimulante, que desafie a inovacdo e a competitividade sdo
caminhos que contribuem para a agilidade de aprendizado, isto é, ter uma instituicdo vibrante,
que esta ciente dos desafios do mercado e estimula os lideres a buscarem atendé-los € parte de
um ciclo eficiente, mantendo em igual ordem de importancia, o equilibrio com as praticas de
gestdo humanizada.

Na dialética entre um ambiente externo que muda e leva a novas perguntas, que

exigem um olhar renovado e adaptativo para os crescentes desafios, este estudo demonstra
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que a resposta passa por um ambiente interno fortalecido, que valoriza e impulsiona o
crescimento, a inovagéo, o respeito, o cuidado com as pessoas e 0 orgulho, como forma de
revigorar a agilidade de aprendizado dos lideres, criando um contexto que favorece o
progresso individual.

A dindmica positiva entre clima, cultura, inovacdo e agilidade de aprendizado presente
na Instituicdo pesquisada, aponta um caminho na preparacdo das liderangas e um farol para
guiar as organizac6es na elaboracao de praticas que contribuam para o aprendizado continuo e

agil.
6.1 LIMITACOES E SUGESTAO PESQUISA FUTURA

As limitacOes deste estudo incluem a natureza especifica do contexto, focado em uma
Instituicdo do Sistema S, que participa de um mercado regulado. Embora este tipo de
organizacdo ofereca uma estrutura indicada para investigar o impacto do clima, cultura e
inovacdo sobre a agilidade de aprendizado, os resultados podem nédo ser diretamente
aplicaveis a outros tipos de organizag¢Ges, como empresas privadas que participam de mercado
altamente competitivos como tecnologia. Além disso, a coleta de dados foi limitada a um
determinado periodo e pode ndo capturar variagdes ao longo do tempo, especialmente em
momentos relagcdo aos investimentos no desenvolvimento dos lideres e varidveis do ambiente
organizacional.

Para pesquisas futuras, sugere-se a realizagdo de estudos em empresas inseridas em
ambientes de maior turbuléncia tecnoldgica, onde a dindmica se altere com mais velocidade,
como forma de identificar outros fatores que impactam na agilidade de aprendizado em
empresas com alta demanda de inovacao e culturas ageis. Além disso, futuras investigacdes
podem integrar outras varidveis como o impacto da transformacdo digital e a influéncia de
praticas de gestdo de pessoas para verificar como esses fatores afetam a agilidade no

aprendizado organizacional.
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APENDICE A - QUESTIONARIO DE PESQUISA

O formulério a seguir foi desenvolvido na plataforma Forms disponibilizada pelo
Google.

Termo de consentimento livre e esclarecido

Prezado(a) gestor:

Sou Lizandra Gamba, mestranda do Programa de Pds-Graduagdo em Administragdo da
Universidade do Vale do Rio dos Sinos (UNISINOS) e sob orientagao do Prof. Dr Guilherme
Trez, estou desenvolvendo uma pesquisa sobre aprendizagem no contexto da lideranga, para a
qual vocé esta sendo convidado(a).

Os dados fornecidos serdo utilizados exclusivamente com propoésito académico, servindo
como insumo para coleta de dados, sua relacdo a pressupostos teoricos, elaboracdo da
dissertacdo e um artigo cientifico para posterior publicagdo.

A sua identidade sera preservada, ndo sendo divulgadas informagdes que possam identificar
os/as envolvidos/as.

Declaro que fui devidamente informado(a) sobre o0s objetivos desta pesquisa e estou ciente de
que minha participacdo € voluntéria e que posso desistir a qualquer momento sem prejuizos.

Quaisquer davidas relativas a pesquisa poderdo ser esclarecidas pelo telefone/whatsapp
(51)992308834.

Atenciosamente,

Porto Alegre, abril de 2024.

QUESTIONARIO DE PESQUISA

DADOS DEMOGRAFICOS

Identificacdo Unidade Educacional

Informe a Unidade Educacional que vocé trabalha

Nivel

Diretor

Lider Intermediario

Idade

Informe a sua idade em anos

Género

Feminino

Masculino

Outro

Formacédo Académica
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Graduacdo em andamento

Graduacédo

P6s incompleta

Pés completa

Mestrado Andamento

Mestrado concluido

Doutorado andamento

Doutorado concluido

Tempo de atuacdo como lideranca

Menos de 2 incompletos

Entre 2 e 5 incompletos

Entre 5 e 10 anos incompletos

Mais de 10

AGILIDADE DE APRENDIZADO

Agora vocé vai encontrar abaixo uma lista de comportamentos que as pessoas desempenham no trabalho. Pensando
nos ultimos seis meses, por favor,considere a frequéncia como que vocé manifestou cada comportamento na sua vida

profissional.

Nunca 1 2 3 45 6 7

Sempre

1. Solicito a meus pares que me proporcionem feedback sobre meu

desempenho. 12345617
2. Procuro feedback do meu gestor sobre meu desempenho. 1234567
3. Discuto meu potencial de progressao dentro da organizagdo com meu

gestor. 12345617
4. Pergunto diretamente aos outros suas ideias a respeito de como eu posso

melhorar meu desempenho. 12345617
5. Procuro novas informacg@es sobre topicos relacionados ao meu trabalho ou

area de atuacéo. 1234567
6. Atualizo meu conhecimento e expertise por meio de treinamento formal ou

educacao. 1234567
7. Leio revistas especializadas, artigos de jornais, livros ou outras fontes para

me manter informado. 1 2345617
8. Coleto dados para ampliar meu conhecimento, avaliar meu progresso e

informar meus proximos passos. 1234567
9. Assumo novos papéis e atribuicbes que sejam desafiadores. 1234567
10. Eu me engajo em tarefas que sejam ambiguas em termos de como ter

sucesso. 12345617
11. Abraco trabalhos arriscados mesmo que os resultados sejam incertos. 1234567
12. Eu me voluntario para atribuigcdes ou projetos que envolvem a possibilidade

de fracasso. 1234567
13. Levanto problemas e questdes dificeis com os outros. 12345617
14. Peco ajuda aos outros quando preciso. 12345617
15. Discuto meus erros com outros. 12345617
16. Desafio opinides e ideias dos outros mesmo quando sdo compartilhadas

por muitas pessoas. 12345617
17. Procuro por maneiras de alavancar habilidades Unicas, conhecimentos e

talentos dos outros. 1 234567
18. Trabalho com colegas de diferentes origens ou fungées no trabalho para

compartilhar perspectivas. 1 234567
19. Colaboro com pessoas em outras partes da organizacao. 1234567
20. Pergunto os pontos de vistas de uma grande variedade de pessoas-chave. 1234567
21. Avalio novas técnicas ou diferentes maneiras de resolver problemas. 1234567
22. Experimento ideias ndo comprovadas, testando-as. 1234567
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23. Tento diferentes abordagens para ver qual gera melhores resultados. 12345617
24. Entro em acao e aprendo por tentativa e erro. 12345617
25. Paro para refletir sobre os processos de trabalho e projetos. 12345617
26. Deixo tempo para refletir sobre como ser mais efetivo. 1234567
27. Considero as razfes e as consequéncias das minhas a¢des ou eventos
recentes. 12345617
28. Avalio criticamente os eventos relacionados ao trabalho com os outros para
compreender o que aconteceu. 12345617
29. Considero diferentes opcdes antes de entrar em acéo. 12345617
30. Troco entre diferentes tarefas ou funcfes quando necessario. 12345617
31. Procuro por temas em comum entre pontos de vista opostos. 12345617
32. Articulo ideias ou perspectivas aparentemente concorrentes. 1234567
33. Proponho solugfes que o0s outros veem como inovadoras. 1234567
34. Desenvolvo rapidamente solucdes para problemas. 1234567
35. Coloco em pratica rapidamente novas tarefas ou projetos. 1234567
36. Adquiro novas habilidades e conhecimentos rapidamente e facilmente. 12 3 4
37. Reajo bem a problemas inesperados. 123456
38. Eu prontamente capto novas ideias ou conceitos. 12345617
INOVACAO
1. Nos ultimos 12 meses, seu time implementou alguma inovagéo? ﬁgg
Inovacéao interna: quando direcionada
para grupo de trabalho de
funcionarios e processos da Unidade
B ) ] . ) o Educacional
2. Em caso positivo, o tipo de inovacao, quem foi o alvo principal para esta
inovacao?
Inovacéo externa: quando
direcionada para clientes PF ou PJ,
fornecedores, outras Unidades,
Departamento Regional.
3. Cite a inovagdo mais significativa:




ANEXO A — QUESTIONARIO GPTW

Trust Index©Feedback Report / Resultado
Quantitativo, Pesquisa com funcionarios

CREDIBILIDADE

Os gestores me mantém informado sobre assuntos importantes e sobre mudancas na

1| instituicao
2 | Os gestores deixam claras suas expectativas
3| Posso fazer qualquer pergunta razodvel aos gestores e obter respostas diretas
4 | E facil se aproximar dos gestores e é também facil falar com eles
5| Os gestores sdao competentes para tocar o negdcio
6 | Os gestores contratam pessoas que se enquadram bem aqui
7 | Os gestores sabem coordenar colaboradores e distribuir tarefas adequadamente
Os gestores confiam que os colaboradores fazem um bom trabalho sem precisar vigia-
8|los
9| Os gestores aqui ddo autonomia aos colaboradores
Os gestores tém uma visdo clara de para onde estamos indo e como fazer para chegar
10|13
11| Os gestores cumprem o que prometem
12 | Os gestores agem de acordo com o que falam
13 | Acredito que os gestores s6 promoveriam reducées de quadro como ultimo recurso
14 | Os gestores sdo honestos e éticos na condugao dos negdcios
Nossos executivos representam plenamente os valores e comportamentos da nossa
15| instituicdo
RESPEITO
A instituicdo me oferece treinamento ou outras formas de desenvolvimento para o
16 | meu crescimento profissional
17 | Eu recebo os equipamentos e recursos necessarios para realizar meu trabalho
18 | Os gestores agradecem o bom trabalho e o esforgo extra
19 | Os gestores reconhecem erros ndo intencionais como parte do negdcio
N&s valorizamos colaboradores que tentam fazer as coisas de formas novas e
20 | melhores, independentemente do resultado alcangado
Os gestores incentivam ideias e sugestdes e as levam em consideragdo de forma
21 |sincera
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22

Os gestores envolvem os colaboradores em decisdes que afetam suas atividades e seu
ambiente de trabalho

23

Este é um lugar fisicamente seguro para trabalhar

24

Este é um lugar psicoldgica e emocionalmente saudavel para trabalhar

25

Nossas instalagdes contribuem para um bom ambiente de trabalho

26

Posso me ausentar do trabalho quando necessario

27

Os colaboradores sao encorajados a equilibrar sua vida profissional e pessoal

28

Os gestores mostram interesse sincero por mim como pessoa e ndo somente como
empregado

29

Temos beneficios especiais e diferenciados aqui

IMPARCIALIDADE

30

Os colaboradores aqui sdo pagos adequadamente pelo servigco que fazem

31

Acredito que a quantia que recebo como participacdo nos resultados da organizacdo é
justa (ATENCAO: Por favor, ndo responda. A Instituicdo (Sesc, Senac e Fecomércio), por
sua natureza juridica e legal, ndo registra lucros/resultados. Esta afirmativa ndo pode
ser removida pois é oficial da metodologia da GPTW)

32

Todos aqui tém a oportunidade de receber um reconhecimento especial

33

Eu sou considerado importante independentemente de minha posi¢ao na instituicdo

34

As promocgdes sdo dadas aos colaboradores que realmente mais merecem

35

Os gestores evitam o favoritismo

36

Os colaboradores evitam fazer "politicagem" e intrigas como forma de obter resultados

37

Os colaboradores aqui sdo bem tratados independentemente de sua idade

38

Os colaboradores aqui sdo bem tratados independentemente de sua cor ou etnia

39

Os colaboradores aqui sdo bem tratados independentemente de seu género

40

Os colaboradores aqui sdo bem tratados independentemente de sua orientacdo sexual

41

Se eu for tratado injustamente, acredito que serei ouvido e acabarei recebendo um
tratamento justo

ORGULHO

42

Sinto que eu faco a diferenca aqui

43

Meu trabalho tem um sentido especial. Para mim, ndo é sé "mais um emprego"

44

Quando vejo o que fazemos por aqui, sinto orgulho

45

Os colaboradores aqui estdo dispostos a dar mais de si para concluir um trabalho

46

Aqui, os colaboradores se adaptam rapidamente as mudangas que sdo necessarias para
0 sucesso da instituicao

47

Pretendo trabalhar aqui por muito tempo

48

Tenho orgulho de contar a outras pessoas que trabalho aqui

49

Os colaboradores aqui tém vontade de vir para o trabalho

50

Eu me sinto bem com a forma pela qual contribuimos para a comunidade

51

Com certeza, eu recomendaria minha instituicdo para amigos e familia como um
excelente lugar para trabalhar

52

Nossos clientes classificam nossos servigos e/ou produtos como excelentes

CAMARADAGEM

53

Posso ser eu mesmo por aqui

54

Nds sempre comemoramos eventos especiais
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55

Aqui os colaboradores se importam uns com os outros

56

Este é um lugar descontraido para trabalhar

57

Quando se entra nesta instituicao, fazem vocé se sentir bem-vindo

58

Quando os colaboradores mudam de funcdo ou de area, a instituicao faz com que se
sintam rapidamente "em casa"

59

Pode-se contar com a colaboragao dos colaboradores por aqui

60

Levando-se tudo em conta, eu diria que este é um excelente lugar para trabalhar
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ANEXO B - QUESTIONARIO CULTURA

Ol4, colega!

Convidamos vocé para responder a pesquisa de Aderéncia a Cultura do Sistema Fecomércio-RS / Sesc / Senac, a nossa Cultura Tri!
Por meio desta pesquisa queremos saber como vocé identifica a nossa cultura organizacional em seu cotidiano de trabalho.

Para responder, vocé deve clicar sobre uma das 5 opgées da escala, na qual o nimero 1 indica que vocé "Nunca Percebe o
elemento da cultura” e o niimero 5 indica que vocé "Sempre Percebe o elemento da cultura™.

Leia as afirmativas, que apresentam os 7 elementos da cultura e seu conceito, e indique o quanto vocé percebe cada um destes
elementos em seu cotidiano de trabalho.

ATUAGAO EM REDE

Conceito deste elemento da cultura: "Atuamos em redes colaborativas, internas e externas, favorecendo parcerias com as partes
interessadas.". Considerando o conceito deste elemento, qual o grau de percepgao deste elemento em seu cotidiano de trabalho?

Nunca Percebo Sempre Percebo

PAIXAO PELO PROPOSITO

Conceito deste elemento da cultura: "Realizamos nosso trabalho com a alegria e entusiasmo, movidos pelo
compromisso com o desenvolvimento da sociedade". Considerando o conceito deste elemento, qual o grau de
percepgao deste elemento em seu cotidiano de trabalho?

CRESCIMENTO SUSTENTAVEL

Conceito deste elemento da cultura: "Buscamos o desenvolvimento sustentavel, com foco na longevidade e
competitividade dos nossos negdcios, equilibrando os interesses ambientais, econdmicos e sociais". Considerando o
conceito deste elemento, qual o grau de percepgao deste elemento em seu cotidiano de trabalho?

CUIDADO COM AS PESSOAS

C ito deste el da cul : "Valorizamos o potencial humano, incentivando que colaboradores e clientes
estejam no centro das decisdes". Considerando o ito deste elemento, qual o grau de percepgéo deste elemento
em seu cotidiano de trabalho?

DIVERSIDADE

Conceito deste elemento da cultura: "Valorizamos a diversidade nos times e a pluralidade das ideias". Considerando o
conceito deste elemento, qual o grau de percepgéo deste elemento em seu cotidiano de trabalho?

EXCELENCIA

Conceito deste elemento da cultura: "Somos comprometidos com as regras e com a qualidade dos nossos servigos,
atuando de forma ética em todas as relagées com as p ea iedade". Considerando o conceito deste
elemento, qual o grau de percepgdo deste elemento em seu cotidiano de trabalho?

INOVAGAO

Conceito deste da cultura: "Incenti um ambiente de inovagdo, motivados pela vontade de criar novas
solugdes que entreguem valor para os clientes e sociedade". Considerando o conceito deste elemento, qual o grau de
percepgéo deste elemento em seu cotidiano de trabalho?
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ANEXO C - SOLICITACAO DE PESQUISA

SOLICITACAO DE DESENVOLVIMENTO DE PESQUISA

Para que a sua solicitacdo seja analisada, todos os dados abaixo

devem ser informados. Apds a analise o resultado ser4 comunicado, por e-mail ou telefone,
pelo Nucleo de Recursos Humanos (NRH).

1 DADOS PARA ANALISE DESENVOLVIMENTO DE PESQUISA NO SISTEMA

FECOMERCIO-RS/SESC/SENAC

111
1.1.2
113
114
115

1.2
121

1.2.2

1.1 DADOS DE IDENTIFICACAO

Nome Completo do pesquisador: Lizandra Regina Gamba
Instituicdo de origem do aluno/pesquisador: UNISINOS
Curso do aluno/pesquisador: Mestrado em Adminitracao
Nome completo do Professor Orientador: Guilherme Trez

E-mail e telefone de contato do professor orientador: gtrez@unisinos.br

DADOS DA PESQUISA

Tema da pesquisa

O impacto da agilidade de aprendizado no desempenho dos times

Justificativa (contribuicdo da pesquisa para a gesto)

A complexidade sem precedentes e a imprevisibilidade do atual cenario de negdcios
- amplificados pelos impactos da pandemia de COVID-19— exigem que 0s
funcionarios aprendam constantemente novas habilidades e novas formas de realizar
atividades (MILANI, 2021). A pandemia € um exemplo de como o ambiente global
pode ser desestabilizado em alguns niveis e gerar a aceleragdo em outros, sendo um
desafio para as liderancas gerenciar as organizacdes em um ambiente disruptivo e
com o crescente uso inteligéncia artificial (SEWPERSADH, 2023).

A S pesquisas sobre lideranca realizadas pelos Pesquisadores do Centro de

Lideranca Criativa (CCL®) e do Teachers College da Universidade de Columbia



1.2.3

112

investigaram as caracteristicas dos lideres em tempos de mudanca, onde a agilidade
precisa estar. Os estudos indicam que uma das grandes diferencas entre pessoas
bem-sucedidas e aquelas cujas carreiras vacilam € a capacidade de extrair
significado de suas experiéncias. (MITCHINSON, 2014).

A pesquisa do CCL apresenta que lideres que se recusam a abrir mdo de padrdes
de comportamento arraigados ou que ndo reconhecem as nuances em diferentes
situagcbes tendem a descarrilar, enquanto os lideres de sucesso continuam a se
desenvolver no trabalho. Agora sabemos que esses lideres de sucesso estao
aprendendo agil; ou seja, eles mostram vontade e capacidade de aprender ao longo
de suas carreiras, se ndo durante toda a vida (MITCHINSON, 2014).

Os artigos seminais do constructo estdo relacionados no contexto da identificacao
de potenciais lideres e como parte do processo de desenvolvimento de liderancgas.
No entanto encontra-se estudos esparsos na correlagdo com o a capacidade de
inovacédo das organizagoes.

Este trabalho dialoga com a producdo de De Meuse (2017) que reforga a escolha
da lideranca como foco da pesquisa, devido ao papel estratégico e existéncia de
mais atividades decisorias, sem um roteiro pré-fixado para tomada de decisao,
exigindo o rapido processamento de informagfBes, uma andlise sistémica e
capacidade de assumir riscos.

O estudo se propde a compreender como a agilidade de aprendizado do lider
impacta no resultado do time, tendo como mediador a cultura organizacional
relacionada a capacidade para inovar e contribuindo para uma lacuna citada por
ANDERSON (2004), que indica que mais pesquisas sao realizadas nas perspectivas
individual e organizacional do que no nivel do grupo, em contraposicdo ao uso e
incentivo cada vez mais difundido do trabalho em equipe nas organizagées.

Com base no exposto, este estudo se destaca por ser inédito em virtude da
inexisténcia de pesquisas anteriores que relacionem a agilidade de aprendizado e a
inovacdo no contexto brasileiro, com potencial de contribuicdo para a academia e

organizagoes.

Objetivo da pesquisa

O estudo tem como objetivo geral analisar como a agilidade de aprendizado da
lideranca esta relacionada com o desempenho dos times em organizacdes privadas

brasileiras.
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1.2.6

1.2.7

1.2.8

1.2.9

1.2.10

113

Metodologia (descricédo das atividades a serem realizadas e como as

informagdes coletadas)

A pesquisa de campo ocorrera por meio do método de levantamento, sendo o0s
dados coletados por meio de um instrumento estruturado (questionario) direcionado
para Diretores de Unidade e Escola do Sesc e Senac RS.

Os dados documentais que serédo utilizados sé@o os resultados do ICG de 2023.

Cronograma
Aplicacao da pesquisa: Abril
Construcgéo e defesa até julho de 2024.
Dados do Sistema Fecomércio-RS/Sesc/Senac necessarios para a pesquisa
Resultados Da Cultura e GPTW 2023
Pesquisa com colaboradores.
Os dados necessarios séo de:
( x) Colaboradores ( ) Clientes (x ) Institucional
Local de realizac&o da coleta de dados
Virtual
Outras informacdes/solicitagbes que julgar pertinentes

Os dados dos colaboradores e instituicdo serdo utilizados sem identificacéo,

nao sendo expostos dados sigilosos.
Indique um supervisor interno (para orientar, acompanhar e validar o trabalho)

André Miki

2 ORIENTACOES AO PESQUISADOR

2.1 O nome do Sistema Fecomércio-RS/Sesc/Senac ndo deve constar na pesquisa,

salvo se houver autorizacdo prévia para sua divulgacdo, mediante solicitagdo especifica e

justificada.

2.2 Os resultados da pesquisa poderdo ser utilizados pelo Sistema Fecomércio-

RS/Sesc/Senac, respeitando o crédito intelectual do pesquisador.

2.3 Os sujeitos da pesquisa deverdo assinar Termo de Consentimento Livre e

Esclarecido, elaborado e preservado pelo pesquisador.
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2.4 A pesquisa devera ser disponibilizada, em formato eletrénico, junto ao local onde
foi realizada (unidade/escola ou departamento/Sistema Fecomércio-RS/Sesc/Senac) em até

30 apoés sua aprovagao.

2.5 Declaro que estou ciente e de acordo com 0s termos e requisitos estabelecidos

neste documento.

Lizandra Regina Gamba

Assinatura do pesquisador

Data: _04_/10/23




