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O estudo objetiva analisar a cultura organizacional quanto aos estilos de funcionamento
e aos mecanismos de aprendizagem em uma industria de criacdo funcional. Trata-se de
uma pesquisa quantitativa, descritiva, com uso de questionarios estruturados. Utilizou-se
estatisticas descritivas de médias, desvio-padrdo e correlacdo mediante informagdes da
maior empresa de publicidade e propaganda do Ceara. A cultura da organizacao é formada
pela presengca moderada e simultanea dos estilos empreendedor, afiliativo, burocratico e
individualista, predominando o primeiro. O Unico mecanismo de aprendizagem com nivel alto
de ocorréncia foi codificacao e controle de conhecimento, evidenciando fraca correlagéo entre
importancia atribuida e ocorréncia desses mecanismos.
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The study aims to analyze the organizational culture as the styles of functioning and
learning mechanisms in an industry of creating functional. This is a quantitative, descriptive,
using structured questionnaires. We used descriptive statistics of mean, standard deviation and
correlation information by the largest advertising and marketing of Ceara. The organization’s
culture is formed by the simultaneous presence of moderate and styles entrepreneur, affiliative,
bureaucratic and individualistic, especially in the former. The only learning mechanism with
high level of occurrence was coding and control knowledge, showing weak correlation between
emphasis and occurrence of these mechanisms.
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O mercado global que abriga as organizagdes do século XXI se caracteriza por sua
dinamicidade e pela pluralidade de atividades desenvolvidas em lugares, formas e contextos
culturais diferenciados. A incessante busca das organizagdes por resultados positivos e,
consequentemente, por longevidade nas suas atividades gera uma maior concorréncia de
mercado. Nesse contexto, tém sido destacadas as organizagdes capazes de inovar por meio
da criatividade das pessoas que a integram. Ja em meados do século XX, Schumpeter (1950)
em sua teoria econdmica destacava um processo de “destruigdo criativa”, em que ha uma
constante busca pela criacdo de algo novo que ao mesmo tempo destréi velhas regras e
estabelece novas, tudo sob orientacdo da busca de novas fontes de lucratividade.

O grupo de organizagbes que traz em sua esséncia a criatividade e o conhecimento
em suas diversas formas de realizacdo tem sido chamado de industria criativa, que se
caracterizam em atividades plurais que, apesar da nomenclatura, extrapolam a esfera
industrial e contemplam também servicos e comércios, formando uma consideravel parte no
Produto Interno Bruto (PIB) e na ocupacéao da forga de trabalho de diferentes paises, inclusive
o Brasil (UNCTAD, 2010).

As industrias criativas apresentam-se hoje como um novo e promissor campo econdmico
e referem-se a convergéncia de quatro grandes grupos anteriormente mantidos separados:
Patrimbnio Cultural, Artes, Midia e Criagbes Funcionais. Seu potencial de crescimento e
sua contribuicdo na geragao de renda dos paises e na composi¢ao do emprego vém sendo
atestados em diversos estudos, governamentais e académicos, ao redor do mundo, nestas
ultimas décadas.

Estima-se que tais industrias tenham agregado a economia mundial um valor de
aproximadamente US$ 3 trilhdes no ultimo ano. Isso significa uma participagdo de 7% da
economia mundial. Ademais, a estimativa futura de crescimento deste setor € de 10% ao ano.
Nos paises desenvolvidos, no periodo de 2000 a 2005, o setor cresceu duas vezes mais que
0s servicos tradicionais e quatro vezes mais que o setor de manufaturas. Ja no Brasil, embora
nao haja estudos consolidados sobre o tema, estima-se que tais industrias respondam por
algo em torno de 1% do PIB (PORTO, 2011).

Dada a representatividade dessas organizacdes na cadeia de uma economia criativa,
€ salutar a identificacdo de caracteristicas do ambiente de trabalho onde essas empresas
se desenvolvem, considerando os estilos de funcionamento organizacional relacionados a
cultura que favoregcam os potenciais de uma industria criativa. No entendimento da cultura
organizacional como constructo de sentido dialético, Paz e Mendes (2008) destacam, a partir
de Smircich (1983), cinco estilos de funcionamento organizacional: individualista, burocratico,
afiliativo, empreendedor e civico. Cada um deles tem aspectos proprios, mas podem estar
presentes simultaneamente em uma organizacao, ainda que um deles predomine.

Dentre os varios conteudos a serem compartiihados no contexto da cultura
organizacional, o conhecimento se destaca por se configurar como fonte essencial de
desenvolvimento e inovagao corporativa, especialmente nas industrias criativas, que trazem
em seu amago a aquisicdo, a distribuicdo, a interpretacdo e a memoéria do conhecimento
como mecanismos de aprendizagem.

Segundo Antal, Lenhardt e Rosenbrock (2001), valores e crencgas contidos na cultura
de uma organizacgdo influenciam a reacdo e o comportamento das pessoas, gerando um
contexto propicio ao fendbmeno da aprendizagem organizacional.

A percepcao dos empregados quanto aos estilos de funcionamento e aos mecanismos
de aprendizagem predominantes na organizagao esta relacionada ao entendimento do modo
de como a cultura organizacional se apresenta, justificando, portanto, sua investigagdo em
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uma organizagao pertencente a cadeia da economia criativa.

Este estudo tem como objeto a percepcado dos membros da maior agéncia de publicidade
e propaganda do Ceara, a Advance Comunicagéao, situada em Fortaleza, quanto a cultura
organizacional nessa industria de criagdo funcional. Objetiva-se analisar a configuragéo
da cultura organizacional quanto aos estilos de funcionamento e aos mecanismos de
aprendizagem a partir da percepgao dos seus empregados. Para tanto, foram aplicados
questionarios ja validados cujas escalas Likert indicaram a percep¢cdo dos membros da
organizagao quanto a cultura, segundo os estilos de funcionamento de Paz e Mendes (2008)
e quanto aos mecanismos de aprendizagem com base na teoria de Lopes, Pedn e Ordas
(2005).

A criatividade é um atributo humano inerente ao processo de origem de cada atividade
considerada inovadora. O ritmo acelerado das mudangas econdmicas e sociais gera um
contexto adequado ao destaque da criatividade e da inovagdo como ferramentas capazes
de gerar diferencial competitivo nos mais diversos setores da sociedade. O termo “industrias
criativas” esta associado a essas mudancas catalisadas desde o final do século XX (BORGES,
2005; UNCTAD, 2010). Para Borges (2005), ha uma transicdo de uma economia cada vez
menos concentrada no tradicional modelo industrial, fordista, de producdo em massa de bens
tangiveis, para uma economia ligada a geracao criativa de idéias, ou seja, de bens intangiveis.

A expressao “industrias criativas” foi utilizada a partir de uma evolugdo conceitual no
tratamento dessas atividades emergentes. Para Ratzenbock et al. (2004), a origem do termo
“industria cultural” precede outros termos que vieram posteriormente e sua analise contextual
contribui a definicdo do que se conhece atualmente por industrias criativas. A mudanca se
configurou a partir da necessidade de adotar uma denominagédo que nao estivesse restrita
apenas as artes criativas tradicionais e a cultura, mas que também considerasse os impactos
que a tecnologia da informacao e da comunicagao, ressaltados na década de 1990, exercem
sobre estas atividades (BENDASSOLI, et al. 2009).

Assim, as industrias criativas correspondem a um conjunto de setores e atividades que
utilizam a criatividade, o talento e as habilidades humanas como principais insumos da
producao de um amplo conjunto de bens criativos, desde os mais tradicionais, baseados nas
artes e nas culturas populares, aqueles que requerem tecnologia intensa. Essas industrias
representam grande potencial para a geracao de propriedade intelectual, ocupacgdes e renda
(UNCTAD, 2010).

As industrias criativas estao inclusas, essencialmente como nucleo, em um campo ainda
mais amplo denominado economia criativa (UNCTAD, 2010). A economia criativa, além das
industrias criativas, abrange também o impacto de seus bens e servicos em outros setores e
processos da economia, bem como as consequentes relagdes, provocando e incorporando-se
a profundas mudancas sociais, politicas, econdmicas organizacionais e educacionais (REIS,
2008).

Conforme Hartley (2005), apesar de o desenvolvimento de produtos criativos ser atribuido
a individuos criativos, € a estruturagdo de um quadro socioinstitucional que possibilita a
criacao de valor de mercado. Para Jeffcutt e Pratt (2002), essa estruturagdo ocorre por meio
de redes sociais, mediante a utilizagao de inovagdes tecnoldgicas e de recursos de producao,
promocao e distribuicdo. A partir das atividades centrais em que a criatividade é o insumo
principal que potencializa as inovagdes de bens, produtos e servigos culturais criativos,
forma-se uma cadeia de agentes composta por organizac¢des e pessoas que se estende até a
apreciacao dos consumidores (DECON, 2008).

Para elucidar o funcionamento do campo das industrias criativas, varios modelos foram
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desenvolvidos, tais como o da Comissao Européia, com base na intensidade do uso do fator
industrial (MARCUS, 2005); o da Organizacdo Mundial da Propriedade Intelectual (WIPO,
2003), a partir do nivel de protegdo de copyright; o dos Circulos Concéntricos, por nivel de
criatividade original (THROSBY, 2001); o da Divisao de Estudos Econémicos da Federacao
das Industrias do Estado do Rio de Janeiro (DECON, 2008), que explicita uma cadeia
originada por treze atividades criativas centrais; e o da United Nations Conference on Trade
and Development - UNCTAD (2010), que ressalta a existéncia de quatro grupos: heranca
cultural, artes, midias e criagbes funcionais. Além de nove outros subgrupos classificados
mediante as caracteristicas essenciais de suas atividades.

O objeto desta pesquisa enquadra-se no quarto grupo — criagdes funcionais — por ser o
ambiente organizacional de uma empresa cujas atividades fins sdo publicidade e propaganda.
As atividades desse grupo se caracterizam pela comercializagdo de bens e servicos de
maior potencial acumulativo de demandas por meio de criatividade, conhecimento e capital
intelectual. Trés subgrupos o compdem: design de moda, ambiente e objetos; servigos
criativos orientados para arquitetura, publicidade e recreagado; e as chamadas novas midias
que contemplam produtos de larga utilizagdo tecnoldgica, como software e videogames
(UNCTAD, 2010).

Alencar e Fleith (2003) langam uma atengéo especial as variaveis contributivas e as
que dificultam a criatividade e a inovagdo em organiza¢des, gerando uma base conceitual
de caracteristicas de gestdo adequadas ou inadequadas as industrias criativas. Quanto
as barreiras a inovacao e aos fatores que inibem a criatividade, destacam-se as barreiras:
estruturais (baseadas na centralizagéo de poder e autoridade, na formalizagdo excessiva e no
apego a regras e procedimentos no desempenho de papéis na organizagao); sociais e politicas
(pautadas em normas que reforgam conformismo e medo a critica); processuais (manutengao
do status quo em paralelo com a inibigdo a procedimentos diferentes do usual); de recursos
(caréncia de profissionais, de tempo, de capital e de troca de informagdes); e individuais
/ atitudinais (medo de arriscar, inseguranca, intolerdncia a ambiguidade, dogmatismo ou
inflexibilidade).

Como fatores de inibicdo, Alencar e Fleith (2003) ressaltam ainda a estrutura de
organizacgao rigida, burocratica e autoritaria, com alto grau de centralizagdo e formalizacao;
comunicagao deficiente, com dificuldade de acesso a informagdo e reduzido numero de
canais de informacao; cultura organizacional avessa a idéias novas, resistente &8 mudanca
e nao-valorizadora de idéias criativas. Por outro lado, alguns principios da administracao e
geréncia tém sido observados em empresas de destaque criativo e inovador, segundo Alencar
e Fleith (2003, p. 171), tais como: a liberdade para perseguir ideias inovadoras no local de
trabalho; as estruturas organizacionais e politicas flexiveis, com énfase na confianca e na
cooperagdo mutuas; e a estrutura organizacional e clima de trabalho em que prevaleca o
respeito a dignidade e ao valor de cada individuo, encorajando a iniciativa e desafiando as
capacidades individuais e das equipes.

Em diferentes pesquisas, pode ser observada congruéncia quanto aos fatores que
favorecem ou desfavorecem a criatividade e a inovagao. Assim, é possivel identificar dentre
as caracteristicas dos estilos de funcionamento organizacional as que estdo alinhadas ao
favorecimento de um ambiente criativo essencial para as industrias criativas (ALENCAR;
FLEITH, 2003).

A cultura organizacional é o um conceito-chave que é mencionado implicita ou
explicitamente na literatura como algo indissociavel ao processo de aprendizagem nas
organizac¢des (REBELO; GOMES; CARDOSO, 2001). Dentre as varias formas de associacéo
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entre os constructos cultura e aprendizagem, destaca-se como ligacdo mais frequente e
explicita a que foca a cultura como condicao facilitadora da aprendizagem (WEICK; WESTLEY,
1996). Para Loiola, Pereira e Gondim (2011), aprendizagem organizacional € um Processo
multinivel que envolve aquisicdo de conhecimentos, habilidades e atitudes pelos individuos, sua
aplicacao no ambiente de trabalho e transformagdo em conhecimento organizacional por meio
da socializagado e/ou da codificagdo. Inicia-se no individuo (Antonello; Godoy, 2010), embora
s6 se efetive como conhecimento organizacional quando ocorre aplicagao, compartilhamento
no trabalho e sua difusdo na organizagao, incorporando-se a aspectos nao humanos da
organizagao, como sistemas, estruturas, processos, estratégias, culturas, praticas prescritas e
ambientes (Crossan; Bontis; Hulland, 2002; Crossan; Maurer; White, 2011).

A cultura da organizagéo pode ter a fungéo de refinamento, tendo em vista que ela filtra
e incorpora a aprendizagem individual dentro da missdo da organizagao. A identificagcdo da
cultura de aprendizagem em organizagdes requer a existéncia de ferramentas que permitam
o diagndstico de comportamentos de aprendizagem presentes na organizagdo (MENEZES
GUIMARAES; BIDO, 2011).

Rebelo, Gomes e Cardoso (2001) ressaltam a importancia de se considerar a possivel
existéncia de diferenciagbes culturais em uma mesma organizacdo que influenciam a
aprendizagem organizacional. Ou seja, a diversidade de “olhares internos” sobre uma mesma
organizacao indica a coexisténcia de varias subculturas que podem ser mais ou menos
convergentes.

A partir de modelos de cultura de aprendizagem desenvolvidos por diferentes autores,
Ahmed, Loh e Zairi (1999) detectaram alguns pontos de convergéncia de aspectos que
favorecem a eficacia de uma cultura capaz de potencializar a aprendizagem organizacional.
Dentre esses pontos de convergéncia indicados por Ahmed, Loh e Zairi (1999) destacam-se a
aprendizagem como um dos valores centrais da organizacao, a orientagdo para as pessoas; a
preocupacao com todos os stakeholders, a existéncia e a tolerancia a diversidade de pessoas
que possibilitam inovacdes, a estimulacdo de experimentos, a nao aversdo ao erro, € a
comunicagao aberta e intensa.

As convergéncias mencionadas indicam a existéncia de determinados elementos nas
culturas organizacionais que sustentam e promovem a aprendizagem e, consequentemente,
a competitividade nas organizagdes, suscitando novas questbes a clarificagdo conceitual
sobre o0 assunto, bem como o desenvolvimento de investigagdes relacionadas a sua empiria
(REBELO; GOMES; CARDOSO, 2001). E comum da literatura de aprendizagem organizacional
que a aprendizagem na cultura da organizagado é um pré-requisito para outros resultados de
desempenho (SONG; CHERMACK; KIM, 2013).

As organizagbes sado entes da sociedade que proporcionam a formacao de grupos
de pessoas que estado inclusas em uma perspectiva de cultura de trabalho. Segundo Schein
(1990), a cultura organizacional € um sistema de valores e crencas compartilhados que
moldam a maneira como 0s membros da organizagao pensam, sentem e se comportam. As
praticas cotidianas e as maneiras pelo qual esse grupo vive o ambiente de trabalho recebem
influéncia mutua em relagao as percepgdes e reagdes das pessoas envolvidas em um dado
contexto. As relagdes entre as pessoas e a organizacao, além de mutuas, sao diversas. Para
Gabriel (1999), um contexto organizacional especifico gera rea¢des individuais simbdlicas.

A partir dessa influéncia bilateral, e reforcando o entendimento da cultura organizacional
em um sentido dialético em detrimento de um sentido dicotdmico, Paz e Mendes (2008)
destacam, a partir de Smircich (1983), cinco estilos de funcionamento organizacional:
individualista, burocratico, afiliativo e empreendedor. Esses estilos, como fontes e produtos de
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processos de subjetivacdo em uma perspectiva cultural na organizacao, refletem padroes de
comportamentos compartilhados entre a maioria dos integrantes e a organizagdo nas quais
trabalham (PAZ; MENDES, 2008).

Sao apresentados, a seguir, os aspectos que caracterizam teoricamente cada um dos
cinco estilos de funcionamento organizacional.

Em uma organizacao com estilo de funcionamento predominantemente individualista, as
atividades de trabalho sao realizadas em um nivel mais pessoal. Embora os outros quatro
estilos de funcionamento também tenham as pessoas como importantes focos teéricos, nesse,
ha uma fusao entre individuo e organizagao em que os membros componentes dessa cultura
estabelecem relagdes socioprofissionais focadas no préprio ego (PAZ; MENDES, 2008).

Em congruéncia com as afirmagdes das autoras anteriormente mencionadas, Gosendo
(2009, p.70) destaca que “as pessoas raramente conseguem estabelecer os limites da realidade
e considerar o outro. Tém grande dificuldade de separar a organizagéo de sua vida social e
familiar demonstrando uma dependéncia da organizagao, dependéncia essa que é negada”.

Para uma busca do proprio bem-estar por poder e grandeza, ha uma tendéncia a
competicado, conflitos e centralizagdo na satisfacdo dos superiores, em nivel pessoal e
nao profissional. Essas caracteristicas estimulam vinculos afetivos das pessoas com a
organizacao. Essa “paixado”, entretanto, é desprovida de compromissos e pode refletir um
aprisionamento psiquico que pode reverté-la em “6dio” quando frustrada a satisfacdo das
necessidades pessoais (PAZ; MENDES, 2008).

As formas de pensar, sentir e agir das pessoas de uma organizagao onde ha o estilo de
funcionamento burocratico s&o pautadas no controle de regras e normatizagcdes que norteiam
um envolvimento parcial com a organizagao. Ha uma identificagdo maior em relagao ao setor
especifico de trabalho e ndo com a organizacdo como um todo. Sdo culturas onde ha uma
busca pela seguranga e certa resisténcia a mudancgas. Logo, ndo ha um espaco propicio a
esséncia de uma industria criativa onde, além da criatividade, a espontaneidade deve ser
estimulada. (PAZ; MENDES, 2008).

Ao contrario do que ocorre no estilo individualista, no funcionamento burocratico ndo ha
predominio de um envolvimento emocional dos individuos, transparecendo fragilidade nos
lagos afetivos. Aimpessoalidade das normas, contudo, resulta na transformacao de um padrao
descritivo de relagdes e critérios em padrao prescritivo, em detrimento da informalidade e o
desenvolvimento de nogdes mais flexiveis de gerenciamento, desconsiderando o elemento
humano na organizagao (SARAIVA, 2002). A seguranca e conforto almejados pelos integrantes
sdo garantidos pela estrutura organizacional voltada a fatores de controles e rotinas. Nesse
contexto, o risco do erro ndo se configura como fator apreciado.

Segundo Paz e Mendes (2008), o profissionalismo nessas organiza¢des € muito valorizado,
pois nas raizes dessa cultura ha uma forte hierarquizacdo e impessoalidade que pode ser
adequada as atividades de manutencéo, checagem e controle desfavorecendo a existéncia
de dindmicas contributivas a superagédo de novos desafios organizacionais.

Ja no estilo de funcionamento afiliativo ha elevada valorizagdo da organizagao. A
retratacdo de um grupo perfeito que reflete orgulho, confianga e auto-estima organizacional
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chega a divinizar a imagem da organizacdo (PAZ; MENDES, 2008). Seus integrantes
apresentam comportamentos de lealdade, corporativismo e dependéncia, atribuindo a
fatores externos a culpa por eventuais imperfeicdes, gerando uma dificuldade interna
de admitir e, consequentemente, superar conflitos e obstaculos. Nesse estilo de
funcionamento, é notéria a contribuicdo dos empregados em relagcdo ao comprometimento
organizacional. O comprometimento afiliativo é fruto dos vinculos das relagdes sociais
em uma organizacao, enquanto o valor convivéncia é centrado no sentido de identidade,
indicado pela idéia de pertencer a grupos sociais e conviver com vizinhos (RODRIGUES
et al., 2010).

A pertenca € uma caracteristica presente nos membros de organizacdes cujo estilo de
funcionamento ¢é afiliativo, sendo alimentada pelo uso de técnicas e cerimbnias que reforgam
o sentimento de fazer parte da empresa, contribuindo positivamente para a coesao do grupo e
resultando em maior comprometimento afiliativo (MEDEIROS, 2003). Como qualquer tipo de
critica em relac&o a organizacdo € mal visto, questionamentos a superiores também n&o séao
caracteristicos, devido ao respeito e a confianga na autoridade investidos no cargo.

Os comportamentos compartilhados em organizagcbes com esse estilo de funcionamento
€ voltado para os empreendimentos, bem como para outros aspectos que permeiam o
constructo, tais como a busca incessante por novos desafios, sucesso, pro-atividade,
realizagao profissional e ndo aversao aos riscos. Esse contexto € adequado as organizagoes
que estao inseridas em mercados dindmicos e competitivos, e primam por ousadia, criatividade
e inovagao. Gosendo (2009, p. 74) corrobora essa ideia ao afirmar que “as organizagdes com
estilo empreendedor estimulam o trabalho interativo de membros de diferentes competéncias
nas diversas areas, a criatividade e a inovacao”.

A cultura organizacional desse estilo de funcionamento, segundo Paz e Mendes (2008,
p. 167), “funciona como uma arena para nobres e herodis, que envolve derrotas e vitorias,
sucesso e fracasso e, por isso, alguns sempre serdao capazes de salvar a organizagao,
quando em perigo”. Assim, a estrutura organizacional utiliza a hierarquia como meio de
reconhecimento pelo prestigio, atingindo o ego de seus membros. Ha o risco de a busca pelo
poder se tornar desmedida e incontrolavel, superando outros valores importantes para as
relacdes socioprofissionais.

Apoés a consideragdo de cada um dos cinco estilos de funcionamento organizacional,
€ importante mencionar que para que um deles esteja presente em uma organizagdo nao
ha, necessariamente, uma hegemonia completa em relagéo aos outros quatro. E possivel e
comum que a cultura de uma organizagao seja composta por uma mescla de comportamentos
compartilhados que podem refletir mais de um dos estilos de funcionamento citados. Assim
como confirma Gosendo (2009, p. 73): “E importante ressaltar que todos esses estilos podem
estar presentes em uma mesma organizagao, embora um deles prevalega”.

Para Paz e Mendes (2008), quando mais de um estilo de funcionamento é encontrado na
cultura de uma empresa, é sinal de que existem resisténcias e ndo submissdes as formas de
dominacao e controle organizacionais vigentes.

Historicamente, a aprendizagem organizacional foi caracterizada como incremento e
melhoria de desempenho no transcorrer do tempo, como fendmeno comportamental, cognitivo,
sociocultural, fenbmeno com dimensdes reflexivas e emocionais, fendbmeno experiencial
(ANTONELLO; GODOQY, 2009).
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Aaprendizagem organizacional passa pela aprendizagem individual dos seus empregados.
A relevancia de as organizagoes possibilitarem aprendizagem aos seus empregados vai além
do fato de ela ser inerente a qualquer ser humano. Os diversos desafios organizacionais
emergentes no século XXI geram a necessidade de as empresas possibilitarem informacao,
capacitagao e compreensao as pessoas para estarem aptas alidarem com situagées comuns ao
ambiente de trabalho. Segundo Easterby-Smith e Araudjo (2001), a aprendizagem organizacional
€ um processo técnico (tangivel), pois se refere ao processamento, interpretacado e resposta a
informacdes nos ambientes internos e externos a organizagao; e social (intangivel) de acordo
com a maneira de como as pessoas atribuem significados as suas experiéncias.

7

Nesse contexto, é apresentada por lIvancevich (2008) uma sequéncia légica de
aprendizagem organizacional: a orientacdo, como processo que direciona e guia o empregado
para compreender o trabalho e a organizacéo; o treinamento, objetivando a melhor realizagéo
do trabalho que ja executa; e o desenvolvimento, preparando o empregado para o futuro, pelo
aprendizado e crescimento pessoal.

Muitas organizacdes ainda se restringem a instrugdo e a informacéo, que sdo acgdes
menos articuladas em sistemas e que nao envolvem o planejamento de eventos especificos
de capacitacdo. A pratica de agdes de treinamento, desenvolvimento e de educacéo,
propriamente dita, s&o mais raras, sendo mais comuns em organizagdes de maior porte
e mais antigas (MOURAO, 2009). Conforme pesquisa de Antonello e Godoy (2009) os
estudos em aprendizagem organizacional estdo pautados pela ideia que historicamente as
organizag¢des tém seu foco nas atividades de treinamento e, mais recentemente, como um
elemento-chave nos processos de mudanca, tais como reengenharia, gestdo de qualidade,
downsizing, reestruturagédo, benchmarking, entre outros. Assim, os desafios das organizagoes
se configuram em ir além do discurso tedrico dos debates empresariais e alcangar uma
realizacao pratica que desenvolva meios estratégicos de uma qualificagdo profissional
continua e eficaz, capaz de recrudescer o potencial humano nas organizacdes, possibilitando
um real processo de aprendizagem.

A compreensao da aprendizagem em organizagdes pode ocorrer a partir de conceitos
e modelos de aprendizagem individual, trazendo consigo a relevancia do processo de
informacdes. Dessa maneira, o conceito de mecanismos de aprendizagem em organizagdes
recebe atengcdo académica no final da década de 1970, sendo abordado um conjunto de
fatores que favorecem a ocorréncia desse processo na organizacao, tais como cultura
organizacional, lideranga, sistemas de informacdo, rotinas e normas organizacionais
(ISIDRO-FILHO, 2006).

Tais fatores do cotidiano das organiza¢gdes como potenciais geradores de aprendizagem
reforcam a ideia de que o ambiente de trabalho envolve diferentes necessidades de
aprendizagem que podem ou nédo estar relacionadas com o contexto de mudang¢a mais amplo
(PANTOJA; NEIVA, 2010).

Além da busca pelo conteudo e a forma de como conhecimento é adquirido no trabalho,
os estudos deveriam focar que e como ambientes e formas de participacado geram praticas
particulares de atividade e de conhecimento (BILLETT, 2004).

A partir da evolugao dos estudos dos mecanismos de aprendizagem, Lopez, Pedn e Ordas
(2005) propuseram definir esses mecanismos em aquisicdo do conhecimento, distribuigcao,
interpretacdo e memodria organizacional, fatores que geram efeitos nos constructos de
inovacao, competitividade e desempenho econémico da organizacédo. Dai a opgao pela
definicao de Lopez, Pedn e Ordas (2005). As quatro fases indicadas por esses autores sao
pormenorizadas no Quadro 1:

Sdo Paulo. V.03 n.03 Set/Out/Nov/Dez 2013
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Quadro 1 - Fases dos mecanismos de aprendizagem

FASES CARACTERIZACAD

Pode ser intema, alimemtada por base de dades e
historia organizacional, cu externa;

A forma pela qual o combecmento ¢ disseminado
dentre o5 membros da :-u'Euﬁuqln:

Caracreriza-se pela incorporacio ¢
compartilhamente de conhecimentos enire o5
membros que favorecem uma wvisio de mundo e
amparam 3 tomada de decisio;

Maneira com que a organizacio armazena seus
conhecimentos para o use em shuoagdes faturas,
esiruiurando base de dados, procedimentos, nomsas ¢
outres sistemas para resgate do conhedmenta

Aquisigie do conhecimento

Distribuicio do conhecimento

Interpretacio do conhecimento

Meméra organizacional

Fonte: Elaborado a partir de Lépes, Peon e Ordas (2005).

O conhecimento surge e se consolida por diversos meios de contato das pessoas umas com
as outras e com procedimentos contributivos a um ambiente de aprendizagem organizacional.
Os mecanismos explicitos e unidirecionais de transmissdo do conhecimento apresentam
limitagcdes relevantes para o processo de aprendizagem (SCHMIDT, 2000; SOUZA-SILVA,
2007, 2009). Em contrapartida, a aprendizagem baseada em pratica tem sido enfatizada como
modelo eficaz centrado em fenbmenos sociais e culturais que estruturam o conhecimento em
seu uso cotidiano (NICOLINI; GHERARDI; YANOW, 2003; GHERARDI, 2009).

Para Milkovich e Boudreau (2009, p. 349), “as pessoas aprendem por intermédio do
processamento das informagdes e a compreensao dos vinculos existentes entre as acoes e
as consequéncias”, valorizando assim, os enlaces existentes entre as fases mencionadas por
Lépes, Pedn e Ordas (2005).

Esta pesquisa se configura como um estudo quantitativo, de carater descritivo por buscar
compreender e descrever dados relativos aos estilos de funcionamento e os mecanismos
de aprendizagem em uma industria de criagao funcional. A pesquisa descritiva € usada para
obter informagdes sobre as caracteristicas de um determinado fendbmeno, fazendo uso de
dados que costumam ser quantitativos e de técnicas estatisticas geralmente usadas para
resumir informagdes (COLLIS; HUSSEY, 2006).

A pesquisa quantitativa procura garantir a precisdo dos resultados e uma margem de
seguranga nas inferéncias ao evitar as distor¢des de analise e interpretagdo (RICHARDSON
ET AL., 1999). Foi utilizado o método quantitativo survey, pois foram coletadas diversas
informacdes sobre as percepgdes dos individuos quanto a cultura da organizagado. Conforme
Gunter (1999), o levantamento de dados survey assegura melhor representatividade e favorece
a generalizagdo para uma populagdo maior. Devido a coleta de dados ser realizada junto
aos membros da agéncia de publicidade e propaganda Advance Comunicagéo, a pesquisa é
considerada de campo. A escolha dessa entidade se deu por critério de representatividade no
setor. Trata-se da maior empresa de publicidade e propaganda do estado do Ceara quanto
ao numero de empregados, 80 no total. A agéncia é reconhecida pela qualidade de seus
produtos, reconhecida, por exemplo, pela conquista do Prémio Gandhi de Comunicacao
2010, na categoria Publicidade e Propaganda. Tal atividade esta inclusa no grupo de criagbes
funcionais da economia criativa, conforme ilustrado na figura 1, apresentada no referencial
tedrico deste trabalho.
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Foram aplicados dois questionarios baseados em escalas Likert a 62 empregados que
responderam conforme as suas percepg¢des na organizacdo. Essa amostra é composta 35
mulheres e 27 homens, cuja maioria tem entre 25 e 35 anos. Desses, 82% trabalham em
setores mais diretamente ligados a criatividade e inovagao, enquanto os outros 18% tém
fungdes administrativas. Os demais empregados nao estavam em atividade na empresa no
momento da realizagao da pesquisa. O primeiro questionario, desenvolvido por Paz e Mendes
(2008), relacionado a cultura organizacional, € composto por 30 assertivas que caracterizam
formas de funcionamento organizacionais, tais como estilos afiliativo (7 itens), individualista
(7 itens), burocratico (8 itens) e empreendedor (8 itens). Os respondentes avaliaram o quanto
essas formas de funcionamento séo aplicaveis a organizacdo em que trabalha, classificando-a
do nivel (0) Nao Aplicavel ao nivel (4) Totalmente Aplicavel.

No segundo questionario, ha uma escala originalmente construida por Lopéz, Pe6n e Ordas
(2005) que, apos traduzida, ajustada e validada por Isidro-Filho (2006) teve sua constituicao
formada por 22 itens sobre aquisi¢ao (7 itens), compartiihamento (11 itens) e codificagao e
controle de conhecimentos (4 itens), ou seja, sobre mecanismos de aprendizagem, em que 0s
membros da organizagao assinalaram com base na frequéncia em que ocorrem as assertivas,
variando do (1) Nunca Ocorre ao (5) Sempre Ocorre, e na importancia atribuida a elas, entre
(1) Sem Importancia e (5) Totalmente Importante.

Apos rejeicdo de dois questionarios por preenchimento indevido e incompleto, os dados
foram tratados com abordagem numérica das respostas dos membros da organizag&o através
de analises estatisticas de testes de média e desvio padrao. Para analisar a relacdo entre
ocorréncia dos mecanismos de aprendizagem e importancia atribuida a eles, no tratamento
do segundo questionario foi utilizado, também, o Coeficiente de Pearson como medida
associativa e “isenta de qualquer relagao de causa e efeito” (MARTINS; THEOPHILO, 2009,
p. 131). A utilizagdo dessas ferramentas, por meio do software SPSS, reforga o carater
quantitativo da pesquisa.

Quanto ao desvio-padréao, com base na metodologia de Isidro-Filho (2006), os desvios-
padrao acima de 0,94 sao considerados altos para escalas de resposta de cinco pontos,
ou seja, indicam alta variabilidade entre as respostas. E para indicar a forga da correlagao
analisada, baseada no parametro do Coeficiente de Pearson, os valores a partir de 0,70 sao
considerados de forte correlagdo (MARTINS; THEOPHILO, 2009).

Por meio da analise estatistica descritiva, constatou-se que a cultura organizacional da
industria criativa pesquisada se caracteriza pelo nivel moderado quanto a presenca de todos
os quatro estilos de funcionamento organizacional e quanto a ocorréncia da maioria dos
mecanismos de aprendizagem analisados.

Os resultados da analise sao apresentados em quatro tabelas. Na subsecdo 4.1, a
Tabela 1 apresenta as médias que indicam o nivel de presenca dos estilos de funcionamento
organizacional empreendedor, afiliativo, burocratico e individualista. Na segunda subsecao,
a Tabela 2 indica as médias que classificam o nivel de ocorréncia dos mecanismos de
aprendizagem, a Tabela 3 apresenta as médias e a importancia atribuida pelos empregados
a esses mecanismos, a Tabela 4 indica amplitude existente entre os niveis de ocorréncia e
importancia atribuida a cada mecanismo pesquisado e, por fim, a Tabela 5 apresenta o nivel
de correlagao existente entre a importancia e a ocorréncia desses fatores percebidas pelos
funcionarios da empresa.
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A consolidagdo das respostas dos 60 empregados aos 30 itens que compdem o
questionario das escalas de estilos de funcionamento organizacional indica que o nivel
de presengca moderado caracterizou todos os quatro estilos considerados: empreendedor,
afiliativo, burocratico e individualista.

Embora as médias calculadas classifiquem os quatro estilos no mesmo nivel de presenca
devido adequacgao ao intervalo de 1,51 a 2,5, foi possivel identificar uma ordem de maior
predominancia existente entre os estilos na cultura organizacional da unidade em analise. Foi
identificada baixa variabilidade entre as respostas, devido os quatro desvios-padrao calculados
apresentarem valores inferiores a 0,94. As médias, os desvios-padrao e a classificagdo quanto
ao nivel de presenca de cada estilo estao indicados na Tabela 1:

Tabela 1 - Nivel de presenca dos estilos de funcionamento organizacional

ESTILO DE FUNCIONAMENTO — A NIVEL DE
ORGANIZACIONAL PADRAD PRESENCA
Estilo Empreendedor 237 055 Moderado
Eszile Afiliativae 22 0.5 Moderado
Estilo Burocrdtico 1,92 037 Modenado
Estila Individualizta 1,61 043 Moderado

Os resultados indicam que o estilo empreendedor recebeu maior média de frequéncia —
2,37. Tal fato se relaciona ao contexto organizacional da unidade pesquisada, uma industria
criativa, reforcando a afirmagdo mencionada no referencial tedrico deste trabalho de que
“as organizagdes com estilo empreendedor estimulam o trabalho interativo de membros de
diferentes competéncias nas diversas areas, a criatividade e a inovagao”, conforme Gosendo
(2009, p.74). Dentre os oito itens do questionario relacionados a esse estilo de funcionamento,
0 que obteve maior média dentre os respondentes foi o item 9 - Esta organizagao favorece
o trabalho interativo de profissionais de diferentes areas, com média de 2,84. E o item de
menor média, dentre os oito relacionados ao estilo empreendedor, foi o item 21 - Aqui as
oportunidades de ascensao sao semelhantes para todas as pessoas, com 1,40.

A segunda maior presencga, ainda que moderada, foi a do estilo de funcionamento
afiliativo que apresentou média de 2,20, conforme Tabela 1. Nessa organizagao criativa cujas
atividades sdo, muitas vezes, dependentes do trabalho em equipe, a presenca do estilo
afiliativo recebe elevada importancia por caracterizar coesdo de grupo e comprometimento
dos empregados, conforme Medeiros (2003). Entretanto, esse mesmo estilo de
funcionamento indica, de acordo com Paz e Mendes (2008), dificuldade interna de admitir e,
consequentemente, superar conflitos e dificuldades, fato que tende a prejudicar a evolugao
de qualquer empresa, especialmente aquelas em que a inovacao e criatividade sao inerentes
a sua atividade fim, pois ha, nessas circunstancias, maior risco de erros no desenvolvimento
de novos processos, produtos ou servicos. Dentre os sete itens do questionario relacionados
ao estilo de funcionamento afiliativo, o de maior média, 2,64, foi o item 19 - Esta organizacao
valoriza o trabalho coletivo. Ja o de menor média dentre os sete foi o item 27 - Aqui se o grupo
decidiu, esta decidido, com 1,60.

O estilo de funcionamento burocratico, também com presenga moderada, apresentou
terceira maior média, 1,92. Ressalta-se a proximidade do ponto médio central, indicando
relevante presenca de um estilo de funcionamento n&o propicio a esséncia de uma industria
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criativa onde, além da criatividade, a espontaneidade é estimulada, pois, segundo Paz e
Mendes (2008), o estilo burocratico caracteriza culturas onde ha uma busca pela seguranca
e certa resisténcia a mudancgas. O item do questionario que mais contribuiu para elevacao da
média desse estilo foi o item 12 - A hierarquia é acentuada nesta organizacédo, com 2,62. Ja o
item 16 - Lagos afetivos sao fracos entre as pessoas desta organizagdo apresentou a menor
média, 1,40, dentre os oito relacionados ao estilo burocratico.

O estilo de funcionamento de menor média, embora também represente presenca
moderada, foi o estilo individualista com resultado médio de 1,61, configurando-se como o
gue mais se aproximou do ponto limite entre os niveis baixo e moderado. Tal fato confirma a
coesao do grupo de empregados na organizagao. Esse estilo foi analisado mediante resposta
a sete itens. Dentre eles, o item 3 — Nesta organizagao a competéncia € supervalorizada foi
0 que apresentou maior média, 2,48. A menor média foi de 1,22, referente ao item 28 - As
pessoas desta organizacao se consideram insubstituiveis.

Ao analisar estatisticamente as respostas aos 22 itens que compdem o questionario das
escalas de mecanismos de aprendizagem, constatou-se o nivel alto de ocorréncia, acima de
3,5, do fator codificagcéo e controle de conhecimentos. Os demais fatores foram classificados no
nivel moderado de ocorréncia, entre 2,51 e 3,5. Além disso, os desvios-padrdes calculados nos
trés fatores foram considerados baixos, sendo inferiores a 0,94, conforme indica a Tabela 2:

Tabela 2 - Nivel de ocorréncia dos fatores da escala de mecanismos de aprendizagem

OCORRENCIA NA EMPRESA
MECANISAMOS DE APRENDIZAGEM DESVID- SIVEL DE
MEDILA PADRAOD OCORRENCIA
Aquisicio intema ¢ extena de conhecimentos 2,84 0,61 Moderado
Compartilhamento de conhecimentos 103 055 Moderado
Codificacio ¢ contrele de conhecimentos 1,57 0,75 Ale

O fator aquisi¢ao interna e externa de conhecimentos, dentre os trés fatores analisados,
apresentou a menor média (2,84), embora indique um nivel de ocorréncia moderado. Dentre
os sete itens que compuseram a analise desse fator, o item 4 — A organizagao promove e apdia
inovagoes obteve maior média dentre os respondentes: 3,18. Ja o item que mais contribuiu
para a reducado da média do fator foi o item 2 — A organizagdo promove parceria com outras
organizacgdes, universidades, escolas técnicas etc., com média de 2,38.

Também com nivel de ocorréncia moderado, o fator compartilhamento de conhecimentos
apresentou média de 3,03. O item de maior média foi o de numero 9 - Os funcionarios de minha
equipe compartilham conhecimentos e experiéncias por meio de dialogos com os demais
colegas, com média de 3,86. O item 16 - Organizacao desenvolve programa interno de rodizio
de tarefas e mudancas de funcionarios entre departamentos e fungbes, apresentou menor
média (1,99) dentre os onze itens relacionados ao fator compartilhamento de conhecimentos.

O unico fator a apresentar nivel de ocorréncia alto foi codificagdo e controle de
conhecimentos, cuja média foi de 3,57. Dentre os quatro itens relacionados a esse fator de
mecanismo de aprendizagem, o que mais contribuiu para a elevacado dessa média foi aquele
que afirmava que as bases de dados da organizacdo sao consultadas por meio de alguns
tipos de redes (Intranet, etc), com média de 3,80. O item 22 - A organizacao tem bases de
dados para armazenar suas experiéncias e conhecimentos foi o Unico, dentre os quatro, cuja
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média (3,48) nao atingiu um nivel alto de ocorréncia.

A tabela 3 informa a média do nivel de importancia atribuida pelos empregados aos

mecanismos de aprendizagem analisados, além dos desvios-padrdes dos trés fatores.

Tabela 3 - Nivel de importancia atribuida aos fatores da escala de mecanismos de aprendiza-

gem
INPORTANCIA ATRIBUIDA
MECANISMOS DE APRENDEEAGEN DESVIO - SIVEL DE
MEDIA PADRAO IMPORTANCIA
Aguisicio intema e externa de conhecmentos 385 0,79 Alra
Compartilhamentio de conhecimentos 5 89 047 Alto
Codificacio ¢ contrele de conhecimentos 4,35 083 Alta

Os trés fatores — aquisicao interna e externa de conhecimentos, compartilhamento de
conhecimentos e codificagao e controle de conhecimentos —foram indicados pelos empregados
com nivel alto de importancia e baixo desvio-padrao.

Assim como na analise de ocorréncia, a ordem de médias crescente foi: aquisi¢cao interna
de conhecimentos, com 3,85; compartilhamento de conhecimentos, com 3,89; e codificacao e
controle de conhecimentos, apresentando maior média, 4,35.

Ressalta-se, dentre os 22 itens do questionario, o item 21 - A organizagdo conta com
bases de dados atualizadas referentes a seus clientes, com a maior média: 4,42. Esse item
esta relacionado ao fator codificagado e controle de conhecimentos. Além desse item, destaca-
se, também, o de menor média, 2,64, o item 16 - Organizacao desenvolve programa interno
de rodizio de tarefas relacionado ao fator compartilhamento de conhecimentos.

Constata-se que a importancia atribuida a cada fator de mecanismo de aprendizagem
supera a real percepcao da ocorréncia desses fatores na cultura da organizagao. Assim, a
Tabela 4 apresenta as diferencas entre as médias de importancia e de ocorréncia dos fatores
analisados:

Tabela 4 - Amplitude entre importancia atribuida e ocorréncia dos fatores

MECANISMOS DE APRENDIZAGEN Hl‘d{i . Hl‘i}ﬂ ; DIFERENCA
Importincia Ocorréncia

Aquisicic intema = externa de conhecimentos iK% 2 R4 1.01

Compartithamento de conhecimentos 3 &0 103 0,88

Cedificaciio e controle de conhecimentos 4,335 3,57 0,78

O fator codificagdo e controle de conhecimentos se configurou como o de menor
distanciamento (0,78) entre as médias de importancia atribuida e ocorréncia, possibilitando a
interpretacao de que as expectativas dos empregados quanto a esse fator nao estao distantes
das praticas organizacionais. Em seguida, o fator compartilhamento de conhecimentos
apresentou uma amplitude de 0,86 entre as médias de importancia e ocorréncia.

Destaca-se, nessa analise de amplitude, o fator aquisicao interna e externa de
conhecimentos que apresentou média superior a 1,00, sugerindo o entendimento de que as
praticas desse fator de mecanismo de aprendizagem estdao muito aquém das expectativas
dos empregados, tomando por base o alto nivel importancia mencionado por eles. Fator que,

4
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embora gerador de bons efeitos sobre a inovagao e criatividade organizacional, segundo
Lopez, Pedn e Ordas (2005), apresentou, nessa industria criativa a menor média de ocorréncia,
sendo classificado em um nivel moderado.

A medicdo da associagao entre as respostas quanto a importancia atribuida a esses
fatores e a ocorréncia percebida possibilitou a inferéncia de resultados indicados na Tabela 5:

Tabela 5- Nivel de correlagao entre importancia atribuida e ocorréncia dos fatores

MECANISMOS DE APRENDIZAGEM Coeficiente de Pearson Correlagio enire
lmp-urr.lnl:u ¢ Deorréncia
Aquisicio intema ¢ extema de conhecimentos 0,18 Elaixa
Campartilhamento de conhecamentos 019 Baixa
Codificacio e contrele de conheamentos 038 Baixa

Os trés fatores apresentaram coeficiente de correlagao inferior a 0,70, indicando nivel baixo
de associagao entre importancia e ocorréncia. Tal resultado implica no seguinte entendimento:
a alta importancia desses fatores, qualificada pelos empregados, ndo esta associada a
percepcao de suas ocorréncias na cultura organizacional, confirmando a efetividade dos
resultados da Tabela 4, em que é percebida consideravel amplitude entre as variaveis.

Este artigo teve como finalidade analisar a configuragdo da cultura organizacional quanto
aos estilos de funcionamento e aos mecanismos de aprendizagem em uma industria de criagao
funcional, sob a percepcao dos seus empregados. Apos a analise dos dados coletados, o
estudo evidenciou que a cultura organizacional da industria criativa pesquisada contempla,
simultaneamente, em nivel moderado, os quatro estilos de funcionamento organizacional e a
maioria dos fatores de mecanismos de aprendizagem.

Quanto aos estilos de funcionamento organizacional, a percep¢ado dos empregados
indicou o estilo empreendedor como o de maior presenga na cultura da empresa. Fato que
vai ao encontro dos anseios de uma industria criativa, por se configurar uma organizacao
que tem a criatividade e a inovagdo como valores essenciais em suas atividades. Apds a
predominancia do estilo empreendedor foram identificados os estilos afiliativo, burocratico e,
por ultimo, individualista. Embora os quatro estilos de funcionamento tenham sido percebidos
em nivel moderado, a ordem de predominé@ncia mencionada indica uma organizagao cujas
pessoas formam grupos coesos e comprometidos.

Quanto aos mecanismos de aprendizagem, os fatores aquisigéo interna e externa de
conhecimento e compartilhamento de conhecimentos apresentaram, em ordem crescente
de médias, um nivel de ocorréncia moderado. Enquanto o fator codificagdo e controle de
conhecimentos foi o Unico a ser percebido com ocorréncia alta na Advance Comunicacgao.
Esses trés fatores foram indicados pelos respondentes como de importancia alta. Dentre eles,
o fator codificagado e controle de conhecimentos foi indicado como o de maior importancia.

Constata-se com o estudo que o nivel de importancia atribuida aos trés fatores de
mecanismos de aprendizagem supera o nivel de ocorréncia percebida desses fatores
na empresa. Tal fato foi destacado com maior intensidade no fator aquisicao interna de
conhecimento por apresentar a maior diferenca entre a média da importancia atribuida e a
meédia de ocorréncia percebida.

Sdo Paulo. V.03 n.03 Set/Out/Nov/Dez 2013

Pagina 15



puc-se (Y FEAUSP

A correlagao baixa entre a importancia atribuida e a ocorréncia percebida, de fato, pelos
respondentes, possibilitam a inferéncia de que nao ha forte associagao entre essas variaveis.

Apesquisaapresentoulimitacdorelativa as variaveis que permeiam a cultura organizacional.
Apesar de estilos de funcionamento e mecanismos de aprendizagem, se configurarem
como importantes componentes da cultura organizacional, existem outros fatores, também
relevantes, que ndo foram analisados nessa pesquisa e que caracterizam fortemente a cultura
de uma industria criativa.

Desse modo, recomenda-se a realizacdo de estudos futuros que possam ampliar
pesquisas para organizagdes que estejam inseridas nos outros trés ramos da industria criativa:
patriménio, arte e midia.
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