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Efeitos da cultura de aprendizagem no desempenho,ansatisfacdo
profissional, no bem-estar, na inovacdo e no compretimento
organizacional

Resumo

A presente investigag&o nasce da necessidade detemaespostas
adaptativas, por parte das organizacoes, a enteldamimica, de mudanca
e incerteza contemporanea. Assenta na premissaeda qultura orientada
para a aprendizagem de uma organizacdo pode carséitcomo um factor
facilitador na procura de vantagem competitiva @e%sovo mundo”,
partindo do principio que esta influencia as atitud os comportamentos no
trabalho dos colaboradores (Chaves, 2011). Estede@gprocura, assim,
compreender os efeitos da cultura de aprendizagemdasempenho
individual, na satisfacdo profissional, no bem+esfactivo, na inovacéo e
no comprometimento organizacional, assim como asipiidade de
mediacdo destas relacdes p&ld€D Fit, através da técnica de andlise de
dados dos Modelos de Equacgfes Estruturais (MEE)e£dtados, tendo por
base uma amostra de 358 colaboradores de noveizagaes do sector
privado, sugerem que as variaveis tomadas como ndeptes sao
influenciadas positivamente pela cultura de apeagdim. Adicionalmente,
a hipétese de mediacdo destas relacdes Pelb Fit encontrou também
suporte empirico. Deste modo, este estudo reforgdem de que a
implementacdo de uma orientacdo cultural para d@a@gem comporta
beneficios para as organizacdes e seus colabosadore

Palavras-chave: cultura de aprendizagem; desempesalisfacao;
inovacao; bem-estar; comprometimento.

The Effects of a Learning Culture on performance, ¢b satisfaction,
well-being, innovation and organizational commitmen

Abstract

This investigation arises from the organizationstessity to find
adaptative answers to the dynamic, changing andertac today’'s
environment. It is based on the premise that aumloriented towards
organizational learning can become a facilitatiagtér on the seek of
competitive advantage in this “new world”, sincasthype of culture
influences the attitudes and the behaviors of thpleyees at work (Chaves,
2011). This research tries to understand the affetch learning culture on
individual performance, job satisfaction, affectiwesll-being, innovation
and organizational commitment, as well as the pdigi of mediation by
the P-O Fit, through the data analysis tecniqueStfictural Equation
Modeling (SEM). The results, based on a sample5& émployees from
nine private companies, suggest that the variabéeged as dependent are
positively influenced by the learning culture. Fignmimore, the hypothesis of
mediation of the effects by the P-O Fit has alamtbempirical support. In
this sence, this research supports the idea tlatintplementation of a
culture towards learning has benefits, both foaaigations and employees.

Key-words: learning culture; performance; satistatt innovation;
well-being; commitment.
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Introducéo

O mundo actual € demarcado pelo seu grande dimamipelas
incertezas e pelas mudancas que o contexto ecomoéputitico e social
contemporaneo obriga. O desenvolvimento cientiéicecnol6gico coloca
grande énfase no conhecimento e aprendizagem. tdr&wrganizacional,
neste sentido, tem sido amplamente estudada camea fe potenciar estas
aprendizagens e capacitar adaptacOes eficazes, ugo ap mundo
organizacional diz respeito. Deste modo, este d¢mcessociado a
aprendizagem organizacional, tem desenvolvido uoneemte e uma nova
maneira de pensar as organizacdes — a culturardedigagem. Este é, tal
como a sua denominacdo indica, um tipo de cultuja conteldo esta
orientado para a promocéo, facilitacdo e valoriaadz aprendizagem numa
organizacdo. Os seus beneficios para as organgzé&desido estudados e,
deste modo, a presente investigacdo enquadra-se livdsa de pensamento,
ao averiguar a relacdo da cultura de aprendizagemdoversos indicadores
organizacionais. Pretendemos, assim, estudar gacelantre cultura de
aprendizagem e o desempenho individual dos coldbors, a satisfacdo
profissional, a inovacdo, o bem-estar afectivo d@balhadores e o
comprometimento organizacional. Procuramos, aiedaydar a capacidade
mediadora destas relacbes de um indicador de ajesta entre pessoa e
organizacéo — 8-0 Fit.

A passagem de um mundo dominado pelo capital paraoutro
dominado pelo conhecimento, explica o interesse ag@endizagem
organizacional, pois os gestores cada vez mais est&cientes de que, sem
esta, as organizacdes correm o risco de estageagdécserem ultrapassadas
pelas suas concorrentes (De Geus, 1998). De falcions autores referem
que a base de toda a vantagem competitiva esté@apecidade de uma
empresa aprender mais rapido que as suas conesrgdegnge, 2003). A
cultura, como elemento essencial das organizacoggeetem um papel
central na implementacdo de praticas nestas, deracses como veiculo
primordial na facilitagdo da aprendizagem organasd. No entanto, e
ainda que a sua influéncia nos processos de apeg®ih nas e das
organizagdes seja comummente reconhecida, s&o awsdassas as
investigacdes que a tém estudado de uma formaispd&kebelo, 2006).
Deste modo, a investigacdo dos consequentes deasulbrientadas para
aprendizagem e facilitadoras desta torna-se impertpara dar resposta a
envolvente competitiva actual. Compreender os fast@ue contribuem
para a aprendizagem organizacional, assim comal inggacto Nno sucesso
das empresas, é essencial para a gestdo e desmewdds dos recursos
humanos (Swanson & Holton, 2001). Tendo isto emtagom presente
investigacao revela particular pertinéncia enquamtiencial contributo na
compreensdo do impacto das praticas organizaciar@stadas para a
aprendizagem. Consequentemente, esta tese temdastioatario natural a
comunidade cientifica, ao fornecer novos dadosesabrpossiveis relaces
entre as varidveis em estudo. Por outro lado, cdm@mpresarial figura-se
de igual modo como uma possivel audiéncia, ao angicaticas de gestao
empresarial e de recursos humanos e 0s seus pessaslltados
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organizacionais.

Esta tese, em termos estruturais, inicia-se conengquadramento
conceptual que procura sistematizar a literatuf@reete a cultura e
aprendizagem organizacionais, aprofundando o canade cultura de
aprendizagem e as suas implicacdes no desempatihidiral, na satisfacdo
profissional, na inovacdo, no bem-estar afectivooecomprometimento,
bem como a capacidade mediadoraPd® Fit, no que as relagbes expostas
diz respeito. E dado particular destaque ao modido cultura de
aprendizagem de Marsick e Watkins (2003), que seoreo modelo de
referéncia nesta investigacdo. De seguida sdoeapeg®s 0s objectivos da
investigacdo, a metodologia utilizada (na qual a& d caracterizacdo da
amostra e se indicam os instrumentos de medidacegimentos adoptados)
e os resultados da analise dos modelos propostodiltino, € feita uma
interpretacdo desses resultados, a luz dos argaseedricos expostos, na
discussao, terminando esta tese com as conclusdesudio.

| — Enquadramento conceptual
1.1. Cultura Organizacional

A cultura organizacional ja ndo é apenas encarad® uma moda
gestionaria (Rebelo, 2006). O conceito é ja amptéeneeconhecido e goza
de uma estabilidade conceptual assinalavel (apesaomplexidade que Ihe
€ caracteristica), com a contribuicdo de variassdeg de literatura (e.g.,
Allaire & Firsirotu, 1984; Brown, 1998; Gomes, 2000artin, 2002; Neves,
2000; Keyton, 2005). Gomes (2000) refere mesmo“gsie é um conceito
ja consagrado, esta divulgado e o seu uso qudmsmaézou” (p.10).

A cultura é um constructo que comegou por estgadb a
antropologia (Gomes, 1990; Rodriguez & Gonzalep12Wala, Monteiro &
Lima, 1994) e que s6 mais tarde se disseminou gina®areas. No que ao
mundo das organizagfes diz respeito, o contexttédada de 80 do século
XX impulsionou o seu aparecimento, sendo duasiasipais caracteristicas
gue funcionaram como forcas impulsionadoras: (ooceito da gestédo
racionalista ocidental estava ja desgastado e, egmm tempo, (2) havia
uma crescente competitividade das empresas do tOridsiatico,
particularmente do Japado, que comecavam a ganhandeas organizacdes
ocidentais (Gomes, 2000; Pettigrew, 2000; Reb&log2Chambel & Cural,
1995). Desta forma, e segundo Gomes (2000), véesisdos foram
conduzidos para perceber qual a “férmula” por detld superioridade
destas novas poténcias organizacionais emergestgsiais revelaram que a
cultura inerente as mesmas era o principal “ingrgei’ (Rebelo, 2006).

Actualmente, apesar do conceito de cultura orgaiinal ja ndo ser
colocado em causa, existem varias definicbes, salglonas divergentes,
devido a sua complexidade. Rebelo (2006), identifios aspectos mais
comuns das diferentes definigcdes, entre os quaisitara organizacional &
vista como um sistema de significadosie@ning systeyn partilhado
(Rebelo, 2006; Pfeffer, 1981; Louis, 1985, cit. Gomes, 2000); € um
conceito que remete para um colectivo organizati¢@hao, 2000; van
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Muijen, 1998; Glick, 1985); é caracteristica distia de uma organizagao
(Chambel & Curral, 1995; Tichy, 1982; Srour, 1998)ultura é aprendida,
estabelecendo a forma correcta de agir (Chambel&aC; 1995; Denison,
1990). Deal e Kennedy (1982, cit. in Robbins, 208ihtetizaram o conceito
numa expressao breve mas que se tornou embleraddiga € muitas vezes
utilizada quando queremos definir cultura organaaa de uma forma mais
superficial — the way we do things around h&rfor altimo, varios autores
referem também que a cultura tem como funcao adwide uma identidade
organizacional que permite dar estabilidade a ®&sma organizacao (Stott
& Walker, 1995; Cunha, Rego, Cunha & Cabral-Cardd@03; Gomes,
2000).

Deste modo, adoptamos a definicdo de Schein (188H), 1991),
um dos autores mais consagrados nesta tematicay ctamficadora do
conceito devido aos pontos em comum com as defigis@pracitadas e ao
seu elevado grau de elaboracdo. Este autor defilberac organizacional
como um padrdo de pressupostos bésicos, inventatbssobertos ou
desenvolvidos por um grupo, enquanto o mesmo apranderir 0s seus
problemas de adaptagdo externa e de integracdondnte que por
funcionarem bem foram considerados validos. Destedom estes
pressupostos basicos sdo ensinados aos novos nseptimm a maneira
correcta de percepcionar, pensar e sentir em melagdses problemas.

Schein (1985, 1990, 1991), refere ainda que areutirganizacional
€ constituida por trés niveis de elementos: odaattes, os valores e 0s
pressupostos basicos. Os artefactos sdo a partevisarel da cultura e
representam o meio fisico e social das organizag@eeo a linguagem,
rituais, dress codg histérias, o ambiente fisico, a decoracdo, regest
arquivos, etc. Apesar de ser a parte mais facolervar, nem sempre se
interpreta com facilidade. Assim sendo, o conhegtmenais profundo das
camadas seguintes dao-mpuidelinespara melhor compreendermos quais 0s
artefactos que de facto espelham a cultura (Sch@®).

Os valores séo os critérios ou principios que megeiar as ac¢des
dos individuos e estédo relacionados com as deflesate missdo e visao da
organizacao. Estes tém influéncia na estratégigjextivos das empresas e
orientam os colaboradores no modo de avaliar edde tom as pessoas,
situacBes ou acontecimentos.

Os pressupostos basicos tém a ver com as asswsnpgebbase
partilhadas pelos actores, de forma inconscientgigizada. Sao solugdes
aprendidas e partilhadas que passam de preferéhgi@seses ou ideias a
serem tomadas como garantidas, como “verdades’ealidades, isto é,
formas de pensar, agir e sentir. Assim sendo,sélagouco questionadas ou
colocadas em causa.

Por ultimo, os conceitos de clima e cultura orgational, que estdo
intrinsecamente ligados, sdo muitas vezes conford{®e Witte & van
Muijen, 1999; Martin, 2002; Reichers & Schneide®9@). No entanto,
Rebelo (2001) refere que estes dois conceitos pegemiferenciados pelas
disciplinas base subjacentes. Deste modo, umasardgi contetdo levada a
cabo por Verbeke, Volgering e Hessels (1998) reveloe o conceito
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nuclear do clima estd ligado as percepcdes dowidhdis sobre as
caracteristicas da envolvente organizacional, eniquacultura remete para
a forma como as coisas séo feitas. Deste modo;g@deer que o clima é a
captura da “temperatura social” da organizacaddeor base as emocdes e
sentimentos, traduzindo-se em tensdes, anseiosal rmo&nimo presente
(Srour, 1998; Sinha, 2008). Assim, 0 clima € apamas manifestacao
superficial da cultura (Schein, 1990), como que Upudsagédo” da mesma,
nao representando formas de agir e pensar, netarielgues colectivas.

1.2. Organizacdes e Aprendizagem

O conceito de aprendizagem das organizacbes, coraot@m
referido como aprendizagem organizacional, gantestadue e importancia
na década de 90, muito embora o seu estudo se ifgnlz@lo na década
anterior e no final da década de 70 (Roth, 1996)endergéncia deste
conceito foi resultado de varios factores. Desde,l@ recessdo econdmica
no final dos anos 80, a inovacgéo crescente naltgiadprincipalmente no
gue as Tecnologias de Informacdo e Comunicacao repeito), o
dinamismo, turbuléncia, incerteza e imprevisibiidajue caracterizavam a
envolvente das organizagbes, cada vez mais glotpaés,encontraram na
aprendizagem a melhor forma de adaptacdo a edatadeae as incertezas
politicas, econémicas e sociais que dela advinh@iol & Lyles, 1985;
White, 1994; Dogson, 1993; Cardoso, 2000). Adidioeate, os estudos
gue suportam a relacao entre aprendizagperfermancecontribuiram para
a crenca de que a transformacédo das organizacOlesenmg organizations
constituia uma vantagem competitiva (Rebelo, 2006).

Desde entdo, o conceito e a tematica sofreram dasenentos
marcantes e que foram moldando a forma de encaagremdizagem. De
entre esses progressos destacam-se: a discuss@ seolseria melhor
aprender através de mudancas incrementais ou isadiee qual os autores
deram a resposta que ambas tinham vantagens, desdee adaptando
correctamente a envolvente da organizagdo (ArggriSchon, 1978); a
constatacdo de que, para haver mudanca mais pepféndecessario que
“aquilo que se diz” (teorias declaradas) estejaatedo com “aquilo que se
faz” (teorias em uso) (Argyris & Schon, 1978); eréncia a importancia da
“desaprendizagem” (Hedberg, 1981); a introducdo chnceito de
organizacao aprendente (Senge, 1990); a perspediivaial que afirmava a
importancia da interaccdo entre as pessoas comaniampara a
aprendizagem organizacional (Brown & Duguid, 19€hok & Yanow,
1996); o contributo da aprendizagem inter-orgamwed (Easterby,
Antonacopoulou, Simm & Lyles, 2004); a relevancia relacdo entre
conhecimento, aprendizagem e competitividade orgaitinal (Rebelo &
Gomes, 2008).

Apesar do final dos anos 90 e inicio do século Xetl marcado por
um abrandamento no entusiasmo pela tematica, aderé que as varias
publicagcbes e discussbes sobre a aprendizagemizaganal revelam um
interesse continuado pelo tema, assim como o reconbnto da sua
importancia, deixando de parte, a imagem do quetaceu com a cultura, a
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hipétese de “moda de gestédo” (Rebelo, 2006). Dast#n, pode-se afirmar
gue o tema ganhou, nos dias de hoje, uma maioricede e profundidade,
tendo j& ultrapassada a fase de introducdo e elgdmr(onde o conceito é
inventado e reinventado com origem em outras amestificas, sao
propostas definicdes, demonstrada a importancieodoeito, etc.) entrando
numa outra fase de avaliacdo e desenvolvimentorfengiacio (Bapuji &
Crossan, 2004; Rebelo & Gomes, 2008), caracteripmiia aparecer de
revisbes criticas centradas na conceptualizacd@racipnalizacdo e
limitacdo, pelo aparecimento de técnicas e instniosede medida mais
fiaveis, pelo estudo de possiveis mediadores oleraddres, etc. (Reichers
& Schneider, 1990). Por outro lado, Bapuji e Cros§2004) constatam
ainda a emergéncia de uma “perspectiva da aprgaiia em que a
aprendizagem é uma variavel com relacdes evideatesfendémenos
organizacionais como gerformance e inovacao, assim como sendo
influenciada pela cultura, estrutura, estratéda, e

O estado actual da tematica, como referido amteepote, € bem
mais estavel. No entanto, alguns autores reclamiagia auma melhor
clarificacdo do conceito, da sua delimitacdo edles relagcbes com outras
variaveis (Bapuji & Crossan, 2004; Popper & LipshR000; Rebelo, 2006;
Cardoso, 2000; Rebelo & Gomes, 2008).

1.2.1. Aprendizagem Individual e Aprendizagem Orzgaional

Os conceitos de aprendizagem individual em contexto
organizacional e a propria aprendizagem organinatisdo confundidos
muitas vezes (Tsang, 1997), pelo que se torna tenmer fazer uma
distingdo entre ambos. Segundo Ortenblad (200igteex trés perspectivas
sobre a aprendizagem organizacional: (1) as orgedés ndo sado capazes
de aprender, apenas os individuos que delas faade (2) as organizacdes
aprendem da mesma forma que os individuos; (3)ganaacdo aprende
enquanto colectivo, de forma diferente do individuo

A corrente dominante e adoptada por nés é a dedguécto, hi
aprendizagem organizacional de forma diversa dendpragem individual,
pelo facto de essa aprendizagem acontecer enquemlictivo e,
consequentemente, envolver outros fenébmenos quparaalém da simples
aprendizagem dos individuos (Weick, 1991). No mesemtido, Lopes e
Fernandes (2002) afirmam que o estudo da apremdizagganizacional
deve-se distanciar dos modelos da aprendizagewidnél, pois se tornaria
limitativo estudar a primeira apenas a partir dgueda, da mesma forma
que se tornaria limitativo assumir a perspectivagde as organizacdes
aprendem da mesma forma que os individuos (ainel@ guntropomorfismo
utilizado seja atil em termos puramente metafolic¢Schwandt &
Marquardt, 2000; Rebelo, Gomes & Cardoso 2001).

As razdes que levam a assumir essa limitacdo pgssianiacto de
gue a aprendizagem organizacional resulta ndo apdaaaprendizagem
individual mas também da interacg&o entre os iddg, assim como com
as caracteristicas da propria organizagcdo (estrutdimensédo, clima,
lideranca, etc.), que podem inibir ou facilitar mqesso (Rebelo, 2006).
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Assim, trata-se de fendmenos que acontecem amlésraiveis.

Um dos processos fundamentais da aprendizagem izagemal
que a distancia da aprendizagem individual é aedisg®cdo da
aprendizagem, ou seja, a transmisséo, transferérpgaatilha de informagéo
e conhecimento entre diferentes pessoas e unidadasizacionais. Este
processo é levado a cabo por diferentes estruteras varios niveis
sistémicos, como por exemplo as equipas de trabalbe departamentos
(Popper & Lipshitz, 2000).

Apesar das diferencas entre os dois conceitosaaligacido néo
deixa de ser estreita (como, alids, € possivel eperc pelo exposto
anteriormente). Assim, a aprendizagem individuabgdicdo necesséria a
aprendizagem ao nivel organizacional, ndo sendoemntanto, condicao
suficiente.

1.2.2. Aprendizagem Organizacional e Organizac¢oes
Aprendentes

A cultura de aprendizagem deriva de duas correamendizagem
organizacional e organizacdes aprendentes (Reb@l®). Assim, torna-se
importante fazer referéncia a estas tematicas gaeaa sua origem seja
melhor entendida.

Apesar de ambos o0s conceitos ja terem sido tomadoso
sinénimos ((")rtenblad, 2001; Schwandt & MarquardQ(®, eles sé&o, de
facto, distintos. Aprendizagem organizacional psde definida como o
processo de melhorar ac¢des através de um melhbecoento (Fiol &
Lyles, 1985) ou ainda o processo através do qualdesenvolve o
conhecimento sobre o resultado da organizacdo cesuameio ambiente
(Cardoso, 2000).

Por sua vez, organizacdes aprendentes podem seiddefcomo
organizacdes onde as pessoas continuamente expasdsuis capacidades
no sentido da criagdo de resultados desejados, odes sistemas sdo
gerados, onde se liberta a aspiragédo colectivade an pessoas aprendem
continuamente (Senge, 1990), aplicando-se as aaies que, de uma
forma intencional, desenvolvem estratégias e esasit que visam a
maximizagdo dos processos de aprendizagem na pagaoni Huysman
(2000) define, da mesma forma, organizacdo apré@demmo um tipo
especifico de organizagdo que se organiza de farmarantir inovacao,
flexibilidade, aperfeicoamento continuo e, inclesia propria aprendizagem
organizacional.

Desta forma, organizacGes aprendentes sdo formawigs de
organizacao, sédo entidades (é algo que a organiZz&9é relaciona-se com
uma forma de gestdo, enquanto a aprendizagem pagéomal é um
processo, actividade ou accdes de aprendizagem onganizacOes
(Ortenblad, 2001; Denton, 1998; Rebelo, 2006).

Apesar da distincdo entre ambos 0s conceitosestée estritamente
relacionados entre si, sendo que a aprendizageamiaggional € condi¢do
necesséria para a existéncia de uma organizacéndmmte, e esta, por sua
vez, visa potenciar a aprendizagem organizacidtetbé€lo & Gomes, 2011).
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1.3 Cultura Organizacional e Aprendizagem

A cultura organizacional relaciona-se de formaredist com a
aprendizagem. Denton (1998) afirma mesmo que mdaasdefinicbes de
aprendizagem organizacional evidenciam a imporéédaicultura através da
escolha de frases que “imitam” as definic6es ddtitaa.

Assim, em ligacdo com a aprendizagem organizacia@ahs
organizacdes aprendentes, a literatura refereedifes papéis da cultura
organizacional, de entre 0s quais: um processoptendizagem e que se
aprende (e.g., Schein, 1992); constitui um repogitde aprendizagens,
funcionando como memaria organizacional (e.g., ldegib1981); constitui
um factor que influencia a aprendizagem, ou seja das caracteristicas
organizacionais que pode promover a aprendizagene rmas organizacdes
(e.g., Campbell & Cairns, 1994; Conner & Clawsofp£2 Marsick &
Watkins, 2003).

Deste modo, é possivel entender a cultura orgaaimccomo um
processo de aprendizagem. A prépria definicdo ttaraude Schein (1992)
refere explicitamente esta conexdo, quando refggeaccultura é um padréo
de pressupostos bésicos partilhados, que um desatmigrupo aprendeu a
medida que foi resolvendo os seus problemas detadaEpexterna e de
integracdo interna, e que funcionou suficientemebsm para ser
considerado valido e, consequentemente, ser ensa@s novos membros
como a maneira correcta de perceber, pensar & semtrelacdo a esses
problemas.

Ainda nesta linha de pensamento, Fiol e Lyles (188&rem que a
cultura e aprendizagem tém uma relacdo circulag uez que a cultura
influencia a aprendizagem, mas também € aprendiddeste modo, a
aprendizagem organizacional pode também envolvezeatruturacdo de
normas e dos pressupostos basicos.

Por outro lado, a cultura pode assumir o papeleg@sitorio das
aprendizagens efectuadas, como se fosse um “arrhdeémmstérias e licdes
passadas aprendidas (Hedberg, 1981). Neste sémadsh e Ungson (cit. in
Rebelo, 2006) definem memoria organizacional como eonjunto de
interpretacdes partilhadas que permite que o cameeto seja preservado,
mesmo apés a saida de elementos-chave da organigagée uma das
formas da sua construgéo é através da cultura.

No entanto, a ligacdo mais frequente e explicithte@tura sobre a
relacdo entre cultura organizacional e aprendizageanque perspectiva a
primeira como um factor que influencia a segundal & Lyles (1985)
indicam mesmo quatro factores que influenciam abagirdidade de
ocorréncia de aprendizagem nas organizagdes: aeraguld estratégia, a
estrutura e o ambiente. Deste modo, é dada umdeyaportancia ao papel
influenciador da cultura. Tendo isto em conta, Der(tL998) afirma que é
importante gerir a cultura para facilitar tanto adanca como as
aprendizagens e que uma cultura “errada” pode rirdbiaprendizagem
organizacional.

Segundo Rebelo et al. (2001) é na perspectiva deurau
organizacional como condi¢céo facilitadora da apeagem que emerge a
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cultura de aprendizagem, pois diferentes cultutasciam e facilitam
diferentes aprendizagens. Rebelo e Gomes (201gjerafainda que a
cultura organizacional € imprescindivel para aswiacdes que se querem
aprendentes, ou, por outras palavras, as orgaegagde se querem
aprendentes deverdo esforcar-se no sentido deroriendesenvolverem uma
cultura de aprendizagem.

1.3.1. Cultura de aprendizagem

Apesar de ainda ndo haver muita investigacido di@esiobre as
culturas de aprendizagem, varias definicdes foranmsygeridas para o
conceito. Assim, cultura de aprendizagem pode sdinida como um
conjunto de crencas, valores, atitudes, papéigssijes e comportamentos
compartilhados que permitem a ocorréncia de apragedim na organizagéo
(Armstrong & Foley, 2003). Banes e Khasawneh (20@8rem também
que as culturas de aprendizagem sdo aquelas queupéte a aquisicao de
informacédo, a distribuicdo e partilha da aprendimage que reforcam a
aprendizagem continua e a sua aplicacdo para ooragibnto do
desempenho organizacional. Estes autores refenetia @jue este tipo de
cultura é reflectida por um conjunto de valoresrengas, partilhadas por
toda a organizacdo, sobre a importancia da apryeliz, a sua
implementacdo e disseminacdo. Esta definicdo élheatd por alguns
autores (e.g., Botcheva, White & Huffman, 2002;césg Tannenbaum &
Kavanagh, 1995).

Deste modo, consideramos a definicho de Rebelo6j20éna
interessante conceptualizagdo de cultura de apageln, tornando-se
pertinente a sua explicitacdo, pois esta se engualtinha das definicbes
anteriores, conseguindo ser integradora e, ao mdsmpo, sintética.
Segundo esta autora, cultura de aprendizagem godieBnida “como uma
cultura orientada para a promocao e facilitacdaptendizagens efectuadas
pelos colaboradores, para a sua partilha e disag&wn com vista a que
estas contribuam para o desenvolvimento e sucessorghnizagao” (p.
118).

As organizagbes demarcadas por uma cultura de dipagem,
pelas suas idiossincrasias, tornam-se elementoecipava a melhoria
continua, para as respostas as mudancas rapidasedo e para a
manutencdo da competitividade das mesmas. De famtomundo cada vez
mais global, dindmico e incerto, uma cultura orgacional orientada para a
aprendizagem que leva a criacdo de novos conheitmere,
consequentemente, formas inovadoras de resolvdrepnas e optimizar
processos, aumenta a probabilidade do seu sucBsfml¢ & Gomes,
2011).

No entanto, para melhor compreender este tipo deuraué
necessario explicitar as suas caracteristicas ipailsc Para isso, varios
modelos procuram enumerar essas mesmas caracterigd.g., Schein,
1994; Hill, 1996; Marquardt, 1996; Ahmed, Loh & Aail999; Marsick &
Watkins, 2003), os quais serdo mais detalhadanesplerados em seguida.
Pelos seus pontos de contacto e caracteristicasvéni@ais aos VAarios
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modelos, é possivel referir um conjunto de caréstieas que séo inerentes a
cultura de aprendizagem: aprendizagem como um daforeg
organizacionais centraisggre”); foco nas pessoas; preocupacao por todos
os stakeholders estimulacdo da experimentacdo; encorajar a atituel
tomar riscos controlados; disponibilidade para mbeger erros e aprender
com eles; promoc¢do de uma comunicagcdo aberta es@t@romocdo da
cooperacdo, interdependéncia e partilha do conleeto(Rebelo & Gomes,
2011).

O primeiro modelo que abordamos é do Schein (12f® enfatiza
a relacdo entre cultura e aprendizagem, tomandorimeipa como
influenciadora da segunda. Este autor refere aitacteristicas tipicas de
uma cultura de aprendizagem: 1) orientacdo equit@leara com todos 0s
stakeholders(e.g., clientes, colaboradores, fornecedores, naade); 2)
crenca de que as pessoas podem aprender e glorida aprendizagem e
da mudanca; 3) crenca de que 0 meio envolventeléavad, permitindo
uma visdo proactiva e pragmatica; 4) alocagdo depde para a
aprendizagem e pratica; 5) diversidade de pes6pasmunicacdo extensa e
aberta; 7) pensamento sistémico; 8) trabalho dpaqu

O segundo modelo que consideramos pertinente abdala
teorizado por Hill (1996) que refere as seguinteaateristicas da cultura de
aprendizagem: 1) orientagéo para o cliente; 2)riz@géo do questionar e do
desafiar a norma; 3) valorizagdo da criatividade,estperimentacdo e da
orientacdo para a accao; 4) tolerancia ao errealdyizacdo das actividades
de detecgédo e correcgdo dos erros como uma exgartm aprendizagem e
como um mecanismo de transformacdo dos valores = piaticas
organizacionais; 6) comunicacao eficaz da visdomddo a que esta seja
partihada por todos os colaboradores; 7) integragé estratégia
organizacional de oportunidades de aprendizagema p@dos o0s
colaboradores; 8) encorajamento, valorizacdo e ntemomento da
aprendizagem e do auto-desenvolvimento; 9) comg@iicaberta com os
stakeholders

Ja Marquardt (1996), no seu modelo de organizagdiendente,
refere que este tipo de cultura valoriza e enca@&aprendizagem, sendo que
guem aprende é tomado como herdi. Congruentenmeatgrendizagem tem
peso em varios momentos organizacionais, tais cemavaliacdo do
desempenho, a atribuicdo de prémios e a remunerdgsaaracteristicas da
cultura de aprendizagem, para este autor, sdo gsingss: 1) a
responsabilidade pela aprendizagem € partilhada tpdos; 2) existe
confianga e autonomia; 3) incentiva-se a inovagéexperimentacio e a
tomada de riscos; 4) ha comprometimento finangera com a formagéo e
desenvolvimento dos colaboradores; 5) existe vadiede diversidade de
pessoas e estilos de aprendizagem que fomentanmtavidade; 6) ha
comprometimento pela melhoria continua dos prodetal®s servicos; 7)
valorizacdo da capacidade de resposta face a nm@anQ caos enquanto
desafios; 8) consideracao da qualidade de videabalho.

Por ultimo, Marsick e Watkins (1993, 1996, cit. Marsick &
Watkins, 2003) desenvolveram um modelo de cultwaadrendizagem,
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assim como um instrumento de medida da mesma. Wsmaque esse

modelo serve como base tedrica neste trabalho, ug & cultura de

aprendizagem diz respeito, e que o instrumentpiEsanta ainda como uma
ferramenta util ao mesmo, estes serdo mais detatteade explicitados de
seguida.

1.3.2. Modelo de Marsick e Watkins

Marsick e Watkins (2003) afirmam que grande partas d
aprendizagens nas organizacbes acontece de forfoamath e néo
estruturada, no local de trabalho, em grupos owemersas, tornando-se
necessario desenvolver uma cultura que promova sessasmas
aprendizagens. O modelo teorizado por estes awtafatza a ideia de que
as mudancas tém de acontecer a varios niveis dadipagem — ao nivel
individual, grupal e organizacional.

E assente nessa ideia que Marsick e Watkins (19926 cit. in
Marsick & Watkins, 2003) constituem o seu modelondoase nesses trés
niveis, que comportam, na sua totalidade, seterdiges: o nivel individual
€ composto por duas dimensdes - oportunidadesrdadipagem continua e
promocao do questionamento e do didlogo; o niugbajré composto pela
dimensdo da cooperacdo e aprendizagem em grupdro gdianensdes
compdem, enfim, o nivel organizacional - sistema<aptura e partilha de
aprendizagensempowermentligacdo a envolvente e lideranga orientada
para a aprendizagem. O Quadro | explicita de fomzas detalhada as
definicbes das sete dimensdes envolvidas.

Estes niveis estdo ainda agrupados em duas contpsnem
componente das pessoas, que engloba as dimenddédual e grupal, e a
componente estrutural, onde se insere a dimengaaiaacional.

A opcédo por adoptar este modelo tedrico justifiegeslo facto de
ele comportar a maioria dos conceitos chave dafitea sobre cultura de
aprendizagem (Ortenblad, 2001). Da mesma forma, coleln tem-se
demonstrado predominante no que a abordagem aitomtz respeito
(Marsick & Watkins, 2003). Santos (2011) verificginda que o instrumento
de medida ajustado ao modelo e desenvolvido pelsmos autores, o
DLOQ (Dimensions of the Learning Organization Questiorg)ai
acompanha a predominéncia do modelo teérico, ebhgtéenica de recolha
de dados. Assim sendo, sdo varias as investigagi@eso modelo teorico e
0 respectivo instrumento de recolha de dados $i#zadbs e que mostram a
relacdo da cultura de aprendizagem com outros réactorganizacionais
(e.g., Ellinger, Ellinger, Yang & Howton, 2002; Xjain & Mingfei, 2008;
Xiaojun, 2010; Joo, 2010; Dirani, 2009; Lim, 20039ng, Kim & Kaolb,
2009; Egan, Yang & Bartlett, 2004).

Deste modo, tanto o modelo tedrico, como o instnimde recolha
de dados desenvolvidos por Marsick e Watkins (dp, ¢ornam-se
relevantes para a nossa investigacao, tendo sidesa op¢ao de ancoragem
e de medida.
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Quadro | — Caracteristicas de uma cultura de aprendizagems{bhas:
Watkins, 1993, 1996 cit. in Marsick & Watkins, 2003

Niveis Dimensoes Definicbes
Individual Criacdo de A aprendizagem é pensada para
oportunidades de que as pessoas possam aprender na
aprendizagem sua funcdo; sao-lhes dadas
continua oportunidades para a promoc¢ao da
educacéo e do crescimento.
Individual Promocao da As pessoas ganham competéncias
curiosidade edo em termos de raciocinio para
dialogo expressarem 0s seus pontos de
vista e terem a capacidade de ouvir
e questionar os pontos de vista dos
outros; a cultura é transformada no
sentido do apoio ao
guestionamento, ao feedback e a
experimentacao.
Grupal Encorajamento da O trabalho é pensado com o

colaboracéo, do
trabalho e da
aprendizagem em

grupo

objectivo de utilizar grupos de

trabalho para aceder a diferentes
modos de pensamento; é esperado
que o0s grupos trabalhem e

aprendam juntos; a colaboracdo é
enfatizada pela cultura e ¢é

recompensada.

Organizacional

Criacao de sistemaSao criados e integrados no

de captura e
partilha da
aprendizagem

trabalho sistemas tecnolégicos para
a partiiha da aprendizagem; o
acesso a estes sistemas é livre; os
sistemas sdo mantidos.

Organizacional

Envolver
(*Empower’) as
pessoas no sentido
de uma visao
colectiva

As pessoas estdo envolvidas na
criacdo, na posse e na
implementacdo de uma visdo
colectiva; a responsabilidade é
distribuida na tomada de decisédo
para que as pessoas estejam
motivadas a aprender aquilo que
mais lhes compete fazer.

Organizacional

Ligar a organizacadds pessoas sao ajudadas a ver o

ao seu meio
envolvente

efeito do seu trabalho em toda a
empresa; as pessoas observam 0
meio envolvente e usam

informacao para ajustar praticas de
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trabalho; a organizacdo esta ligada
as suas comunidades.

Organizacional  Garantir uma O lider apoia a aprendizagem; a
lideranca lideranca usa a aprendizagem
estratégica paraa estrategicamente para os resultados
aprendizagem organizacionais

1.4. Relagéo da Cultura de Aprendizagem com outragriaveis

1.4.1. Cultura de AprendizagenfPerformancéDesempenho

O desempenho é, de facto, uma das variaveis mapriantes para
as organizagbes. O seu impacto no sucesso orgamzbdorna este
constructo uma meta de todos os gestores. Na iogsstigacdo centrar-
nos-emos no desempenho individual como variavedcimhada com a
cultura de aprendizagem.

McCloy, Campbell e Cudeck (1994, cit. in Reio & Wadl, 2000)
definem desempenho profissional como os comport@rseou as accgdes
gue sdo relevantes para os objectivos da orgawizegd questdo. No
entanto, esta definicdo pode ndo ser completamaeajue o desempenho
€ muitas vezes visto como um constructo multidinoerad. Neste sentido,
duas dimensdes surgem mais comummente referidakesempenho de
tarefa (que inclui comportamentos que contribuena pa actividadesore
da organizagdo, como a producgao, as vendas, agkstécolaboradores ou
a prestacdo de servicos) e o desempenho contefquel se refere a
comportamentos que contribuem para a cultura e mparalima da
organizacdo e que “catalisam” os processos e datles relacionados com
as tarefas, como por exemplo fazer trabalho exthantariamente, ajudar e
cooperar com 0S outros, seguir regras e procedirmenapoiar e defender a
organizacdo) (Borman & Motowidlo, 1993, 1997; Bef&rHattrup, 2003;
Reio & Wiswell, 2000).

A literatura tem dado bastante enfase a relacabedempenho com
a aprendizagem organizacional. Reio e Wiswell (20@f@resentam uma
perspectiva interessante do desempenho profissianahivel individual,
como uma manifestacdo de aprendizagem, justificajugondo é provavel
que os individuos desempenhem a sua fungcdo semtemia havido
aprendizagera priori e sem ocorrer aprendizagem continua.

Na mesma linha, Tahir, Naeem, Sarfraz, Javed e (20i11)
defendem que a aprendizagem organizacional supop@aduma cultura de
aprendizagem leva a um aumento do desempenho daboradores,
acrescentando que, no entanto, essa relacdo podmigiea, como por
exemplo, no desempenho a curto-prazo, uma vez gquapeendizagens
levam o seu tempo a serem consolidadas.

Existe, na literatura, um grande numero de invasligs que
relacionam a cultura organizacional e a aprendiragiganizacional com o
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desempenho a nivel organizacional (e.g., Azadegd@méley, 2010; Bell,
Menglc & Widing, 2010; Kotter & Heskett, 1992; Smsen, 2002; Denison
& Mishra, 1995; Lee & Yu, 2004), sendo surpreendeqie este facto ndo
se repligue na investigacdo referente ao desemperntigidual. Deste
modo, a presente investigacdo pode constituir uam@v no estudo desta
variavel.

H.: a cultura de aprendizagem contribui de forma iggtiva e
positiva para explicar a variancia ocorrida no dgsnho individual.

1.4.2. Cultura de Aprendizagem e Satisfacdo Riofigl

A satisfagdo profissional pode ser definida con®o reaccdes
afectivas dos colaboradores em relagdo ao sedhtoattendo por base uma
comparacao entre os resultados desejados comubtades actuais (Cranny,
Smith & Stone, 1992, cit. in Egan et al., 2004pdkepor vezes expressa no
grau em que as pessoas gostam do seu trabalhdqiSA€97, cit. in Egan
et al., 2004). A satisfacdo profissional tem ainde componente cognitiva,
para além da afectiva, que é uma avaliacdo cogndive se traduz em
atitudes e, consequentemente, comportamentos (Beld10; Marques,
2009).

A satisfacdo profissional € um dos conceitos aegaionais mais
estudados por se crer que afecta o desempenh@yB&010; Marques,
2009; Chiva & Alegre, 2008). Por esse facto e, aimbr se acreditar que a
satisfacdo profissional pode-se dever a dois fester os antecedentes
contextuais da envolvente e o0s factores pessoaie (@presentam,
respectivamente, as caracteristicas extrinsecariasecas da satisfacéo
profissional) -, a investigacdo vem tentado eneontesses mesmos
antecedentes. Entre eles, e como um dos mais amp@st encontra-se a
cultura organizacional (Bellou, 2010). Este autlizou um estudo com
125 colaboradores de hospitais gregos e concluie §a tracos
organizacionais que podem funcionar como amplibcasl da satisfacédo
profissional.

Varios séo os factores que contribuem para daglis profissional
(Egan et al., 2004): uma gestéo participativa geia comunicacéo eficaz
(Kim, 2002); participacdo na tomada de decisao i@su& Bailey, 1999);
empowermentenvolvimento e reconhecimento (Eylon & Bamberg@éqo;
Johnson & Mcintey, 1998); comportamentos de lidgmaimspiradores em
trabalho de equipa, tradicdo desafiadora, capacitalps colaboradores e
recompensa pelo alto desempenho (Gaertner, 2680altho de equipa (de
forma indirecta, através da influéncia na autonowpiee, por sua vez,
influencia a satisfacao) (Griffin et al., 2001, @it Chiva & Alegre, 2008).

Estas caracteristicas reflectem algumas das edisditias da cultura
de aprendizagem (Egan et al., 2004). Deste modmssivel estabelecer
uma relacdo entre a cultura de aprendizagem eisfagab profissional.
Varios estudos ddo suporte a esta relacdo. Egan(2004) mostraram que
a cultura de aprendizagem é um constructo com itopaa satisfacao
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profissional ao encontrar correlagdes significatieamtre ambos. Marques
(2009) chegou a mesma concluséo e, por sua vean@ht, Nouri, Tavakoli

e Shoraki (2011), numa investigagdo com gestoreshateo no Irdo,

encontraram uma relacdo positiva entre a capacidedaprendizagem
organizacional e a satisfacdo profissional. Dif@0i09), no seu estudo no
contexto Libanés, obteve os mesmos resultadosyanadst que a cultura de
aprendizagem se relaciona com a satisfagdo pwieisino geral. Por

altimo, Pantouvakis e Bouranta (2013), encontravana relacdo directa e
positiva entre cultura de aprendizagem e satisfpgéftssional, reforcando a
ideia da relacdo entre as variaveis.

H,: a cultura de aprendizagem contribui de forma iBggtiva e
positiva para explicar a variancia ocorrida nas¢atéio profissional.

1.4.3. Cultura de aprendizagem e Bem-estar afectivo

Tem existido um aumento das investigacdes e @agiles sobre os
aspectos laborais que influenciam o bem-estar diadaradores (Chambel,
2005), sendo que o interesse pelas repercuss@&seds no trabalho muito
tem contribuido para esse fendbmeno. De facto, assenmesmo que as
situacBes do trabalho interferem com o bem-estdividual (Chambel,
2005; Harris, Daniels & Briner, 2003). No entardoglacéo entre trabalho e
bem-estar € complexa e dificil de compreender, uem que diferentes
individuos exibem reaccdes cognitivas e emociatifésentes em contextos
similares (Harris et al., 2003).

Por outro lado, a multidimensionalidade do bemaseirna ainda
mais complexa a andlise das relacbes. O bem-estageral, é visto como a
conjugacéo de dois elementos: um mais cognitivoqeena pessoa faz uma
comparagao entre as circunstancias actuais e ideaiga vida) e outro mais
emocional (onde a pessoa experimenta muitas em@g3ts/as e poucas
emocodes negativas) (Diener, 1984, cit. in Stromigegoehnke, 2001). O
bem-estar afectivo, objecto de analise no nossol@stem sido referenciado
como sendo o segundo tipo de bem-estar referidegf@y é composto por
afectividade positiva — experiéncia, por exemple, aegria, orgulho,
felicidade, entusiasmo - e afectividade negatiexperiéncia, por exemplo,
de vergonha, tristeza, stress, ansiedade - (Di&rfemmons, 1984), o que
torna este conceito, também ele, multidimensioM&téon & Tellengen,
1985, cit. in Daniels, Brough, Guppy, Peters-BeahV&atherstone, 1997).
Assim, um individuo deve ter predominancia de dgperas afectivas
positivas sobre experiéncias afectivas negativaa gae que possa sentir
bem-estar afectivo (Diener & Larsen, 1993, citdarris et al., 2003).

No que diz respeito ao bem-estar no trabalhoaescteristicas do
trabalho revelam-se importantes, tendo um impactotaado (Hackman &
Oldham, 1980). Da mesma forma, também as préatigenizacionais com
relacdo a cultura e clima tém uma importancia paste constructo
(Chambel, 2005). De facto, alguns estudos tém wmmbstque a cultura
organizacional tem um impacto real no bem-estatraimalno (MacKay et

Efeitos da cultura de aprendizagem na satisfacdo profissional, no desempenho, no bem-estar,

na inovacao e no comprometimento organizacional
Luis Pedro Alves Ferreira (e-mail:luispedroalvesferreira@gmail.com) 2013



15

al., 2004; Guerra, Martinez, Munduate, & MedinaQ20Santos, Hayward

& Ramos, 2012). Ja Baptista (2009), demonstroucifgmsmente a relagcao

entre cultura de aprendizagem e bem-&stmcontrando uma correlacdo
positiva entre as dimensfes destes constructoxdgpgio do ‘apoio a

lideranca’, na cultura de aprendizagem).

Hs: a cultura de aprendizagem contribui de forma Siativa e
positiva para explicar a variancia ocorrida nas @gae positivas do bem-
estar afectivo e de forma significativa e negapaaa explicar a variancia
ocorrida nas emocgdes negativas do bem-estar afectiv

1.4.4. Cultura de aprendizagem e Inovacgao

O mundo dinamico e instavel em que nos encontrdrosem dia
tem favorecido o crescente interesse sobre a iAovaDeste modo, a
inovagdo no contexto organizacional € muitas veziesido como um meio
para a competitividade (Fenwick, 2003; Hurley & HB98).

Inovacdo pode ser definida como uma nova ideiatodoé ou
dispositivo, 0 acto de criar um novo produto oucpsso. Tal acto inclui
invengao, assim como todo o trabalho necessara s uma ideia ou um
conceito tome a sua forma findProduct Development and Management
Association2004). Amabile, Conti, Coon, Lazenby e Herron @9@ferem
que toda a inovagdo comeca com ideias criativessgister uma boa ideia e
desenvolvé-la, definindo, ainda, criatividade comproducdo de novas e
Uteis ideias em qualquer dominio. Deste modo, aigdade surge como
pressuposto basico da inovagdo, sendo condicacsdEe a mesma (mas
nao suficiente). McLean (2005) afirma mesmo queatisidade sem
inovagao (e vice-versa) tem um valor diminuidoeEsitor clarifica ainda o
conceito de inovagdo ao indica-lo como o processaetonhecimento,
desenvolvimento e implementacéo eficaz das nocaativas ideias.

Muitos estudos tém relacionado positivamente raltu
organizacional e aprendizagem organizacional conmoaacédo (Ismail,
2006; Rebelo & Gomes, 2011; Calantone, Cavusgil Bad 2002),
suportando que esta influencia o comportamentc@dtaglos inovadores. A
aprendizagem organizacional suporta a criatividgds., Sanchez &
Mahoney, 1996), inspira novos conhecimentos e sdétag., Damanpour,
1991; Dishman & Pearson, 2003) e aumenta a cajicida os entender e
aplicar (e.g., Damanpour, 1991). Kaiser e Holtof9@) referem que na
literatura sobre aprendizagem organizacional, eftés conceitos parecem
reflectir processos semelhantemente relacionads&oeinfluenciados por
muitas das mesmas variaveis, como por exemplo taraulJ4 Rebelo e
Gomes (2011) tentam centrar a discussdo sobre gsaisracteristicas da
cultura organizacional que promovem a inovacao.

! Apesar de a investigacdo se referir especificagnant bem-estar subjectivo, a
definicdo da mesma no estudo de Baptista (2009yaqua definicdo de bem-estar
geral dada na presente investigacao.
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Nesta linha de pensamento, Kanter (1983, cit. cLéan, 2005)
refere algumas caracteristicas organizacionais apmam a inovacao:
estruturas integrativas, orgulho e crenga no taldas pessoas, promocao da
diversidade, colaboracéo e trabalho de grupo. Rtiodado, este autor
refere também caracteristicas que podem impediowacao: controlo das
accoes, decisdes e informacgdes, estruturas higzasqe falta de apoio e
encorajamento por parte dos lideres. Assim, Kait®83) afirma que as
organizacdes devem ter uma cultura menos segmengadaenfatize o
orgulho, o comprometimento, a colaboracgéo e o linalde equipa. Também
Amabile et al. (1996) colocam a tonica no encorajam no trabalho de
equipa, liberdade, no apoio, recursos e desafioocoanacteristicas que
diferenciam os climas criativos.

Hurley e Hult (1998) introduziram o concelttnovativenesgque
pode ser traduzido como a capacidade de inovaryapresenta a abertura
organizacional a novas ideias e, assim, a orieotdadorganizagao para a
inovagdo. Também neste conceito, os autores refarémfase cultural na
aprendizagem, participacdo na tomada de decisag,apolaboracdo e
partilha do poder como antecedentesn@vativenessO estudo conduzido
por Hurley e Hult (1998), com 9648 colaboradores5@e organizacbes
pertencentes ao governo federal dos Estados Urmddosmérica e que
relacionava os aspectos culturais que suportaneatacdo para a inovagao,
revelou que a receptividade a inovar esta assoeiatéturas que enfatizam
a aprendizagem, o desenvolvimento e a participagdomada de deciséo.

Rebelo e Gomes (2011) afirmam que as -caractasstic
supramencionadas como promotoras da criatividao®wacdo espelham,
em certa medida, as caracteristicas da cultura ptendizagem. Em
consonancia com esta ideia, Kotter e Heskett (1RR2jtificaram a cultura
de aprendizagem como a cultura éptima para orggigsaque perseguem a
inovacdo a longo-prazo. Destarte, a cultura dendigagem pode ser vista
como um critico facilitador da criatividade e davacdo uma vez que
suporta o questionamento, a assumpcéo de riscexmeamentacao (Bates
& Khasawneh, 2005).

H4 a cultura de aprendizagem contribui de forma iBggtiva e
positiva para explicar a varidncia ocorrida na agéo.

1.4.5. Cultura de Aprendizagem e Comprometimento

O comprometimento organizacional tem sido exteesdenestudado
nas Uultimas décadas uma vez que se apresenta comao atitude
fundamental relativa ao trabalho, determinando astamental e
atitudinalmente as decis6es sobre as carreirasirmtigiduos (Allen &
Meyer, 1990; Mowday, Steers & Porter, 1982; O’Rgil& Chatman, 1986).
Este conceito refere-se aos sentimentos dos indigidelativamente a sua
organizacao, representando o vinculo psicologia wm colaborador tem
com a sua empresa. Mowday et. al (1982) definewnceaito como “a forca

Y

relativa a identificacdo e envolvimento de um ifdlio com uma
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organizacao em particular” (p.27).

Grande parte dos investigadores do comprometimendeorizado
este constructo tendo em conta trés componentesongprometimento
afectivo, o normativo e o de continuidade (Fiel@902; Laschinger,
Finegan, Shamian, & Casier, 2000; Manion, 2004; &y Allen, 1997). O
comprometimento afectivo refere-se a um vinculosnaééctivo, em que o
colaborador estd mais envolvido na organizacaojtifi®-se com ela e
permanece porque assim € o seu desejo. Um colabomdthmente
comprometido afectivamente sente a organizagéo dazendo “parte da
familia”, comummente descrevendo-se as suas aityslra com a
organizacdo como “vestindo a camisola”. Neste tipoccomprometimento,
h& uma relacdo emocional estabelecida entre oaralddr e a organizacao,
associado a identificacdo e envolvimento com a ragdfartins, Rebelo &
Tomas, 2011). O comprometimento normativo refera-aen sentimento de
obrigacdo de permanecer na organiza¢ao, como alalmocador lhe devesse
algo, sendo a sua permanéncia a sua forma deuiefib Finalmente, o
comprometimento de continuidade € aquele onde madoque levam o
individuo a permanecer na organizacao resultamoddgracdo dos custos
da sua saida (Meyer & Allen, 1990, 1997).

Posto isto, percebe-se que as organizacdes pnoasiar Nos seus
colaboradores um sentimento de comprometimentadiaiecma vez que as
suas vantagens para a organizagdo sao vastas, pomexemplo na
performance(Johnson & Chang, 2008; Luthans, McCaul, & Dod@35,
Samad, 2005). No entanto, num mundo actual dingmiconover este tipo
de comprometimento pode ndo ser uma tarefa fasilsseau (1998) sugere,
por isso, que um meio para as organizacdes aaibtésem esse desejado
output passa por demonstrar aos seus colaboradores egisdal tidos em
conta e que sao valorizados. Neste sentido, o tim&so no
desenvolvimento dos colaboradores através, nomeadam da
aprendizagem (caracteristica tipica de um tipoulieira de aprendizagem)
pode representar uma “arma” eficiente tendo emacqué as oportunidades
de aprendizagem no trabalho sdo um importanterdiet@nte das atitudes e
comportamentos dos colaboradores (Lankau & Scan@0@?2). De facto,
algumas investigacbes apontam para que a pariEopa&gn cursos de
formacdo esteja relacionada positivamente com o pommetimento
organizacional (e.g., Birdi, Allan & Warr, 1997).

Em consonancia com o exposto, e apesar de sereca@s
investigacdes que relacionam culturas de aprenglizagcomprometimento,
alguns estudos mostram j4 essa relacéo (e.g.,2068). Joo e Lim (2009)
encontraram também essa mesma relacdo, afirmasdon,aque quanto
mais os colaboradores percepcionam que uma orgaoizproporciona
aprendizagem continua, didlogo e questionamentendizagem grupal e
empowermentmais eles estdo vinculados a essa mesma orgaoizsi@is
recentemente, Joo (2010), na sua investigacdo desnsds industrias na
populagdo Coreana, mostra que o0s colaboradoresnexibm maior
comprometimento quando a organizagdo tem uma roaemtagéo cultural
para a aprendizagem e a supervisdo € feita de fapmiante, sendo que o
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comprometimento aqui medido se refere ao afectivo.

Hs: a cultura de aprendizagem contribui de forma iBggtiva e
positiva para explicar a varidncia ocorrida no camgetimento
organizacional.

1.4.6.Person-OrganizatiofP-O) Fit como variavel mediadora

Person-Organization Fit(que numa traducdo literal significa o
ajuste entre a pessoa e a organizacao) € um temaerte no estudo dos
fendmenos organizacionais, tais como 0 comportamerganizacional e a
gestdo de recursos humanos. Este conceito € defimidmo a
“compatibilidade entre as pessoas e as organizag@esjue trabalham”
(Kristof, 1996, p.3) sendo que elevados niveifd@ Fit existem quando ha
uma congruéncia entre normas e valores das orgéeiga os valores das
pessoas (Chatman, 1989). O conceito aparece paimente ligado a
psicologia social e ao ajuste pessoa-situacao I@mt1989) e sugere que
as atitudes e comportamentos dos individuos sa@imfiados pelo grau de
similaridade entre pessoa e organizagdo ou O gjest® as suas
caracteristicas, ou seja, avalia em que medidaersbnos da organizagdo
concordam com a natureza das caracteristicas daan@able & Judge,
1994, 1996; Judge & Bretz, 1992). Este pressupéstpartiihado na
literatura, sendo que as atitudes e comportameniesmais parecem ser
influenciados por esta compatibilidade séo a se#sf com o trabalho, o
comprometimento organizacional e o desempenho déatdHoffman &
Woehr, 2006; Kristof-Brown, Zimmerman & JohnsonQ20Verquer, Beehr
& Wagner, 2003; Wheeler, Gallagher, Brouer & Sabkin2007).

Westerman e Cyr (2004) defendem que o P-O Fit écanteito
multidimensional. Assim, ele é constituido por coiégcia de valores, de
ambiente de trabalho e de personalidade. Esteseautem concordancia
com investigacdes anteriores (e.g., O'Reilly, Claatn& Caldwell, 1991,
Chatman, 1991) afirmam que a congruéncia de valeeesevela como o
preditor mais consistente dasitcomesdos colaboradores. Deste modo,
tendo em conta que os valores sdao um constructoratesa cultura
organizacional, percebe-se a importancia e reldg&sO Fit com a cultura.
No que se refere mais especificamente a cultuipcendizagem, Rebelo e
Gomes (2011) apontam efeitos negativos em torregrandizagem como
uma obrigacéo, pelo que a compatibilidade de valpoeque a estratégia de
aprendizagem diz respeito se torna essencial paraeste tipo de cultura
produza os efeitos desejados.

A literatura referencia mesmo dt com a cultura como
influenciando positivamente a satisfacdo e o comptimento. Meglino e
Ravlin (1998) justificam essa influéncia afirmarglee aqueles que possuem
valores semelhantes aplicam concepg¢bes e accOemrdantes. Como
resultado desse facto, os colaboradores podemrpasvaccdes dos seus
colegas, diminuindo os conflitos, aumentando a sfe@iio e o
comprometimento organizacional.

Kim, Cable e Kim (2005) enfatizam o papel da dazgéo para o
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P-O Fit uma vez que ela assegura a continuidade dos satemrais e
fornece um novdrameworkaos colaboradores como forma de agir. Assim,
a compatibilidade pessoa-organizacdo pode serlhesds| e desenvolvida.
Os mesmos autores referenciam uma conexao +ird-it e proactividade,
caracteristica ja referenciada como um fenédmeneneid na cultura de
aprendizagem, no que diz respeito a assumpcaeaes ri

Para além dos efeitos directos BeO Fit em variaveis como a
satisfacao (e.g., Vigoda & Cohen, 2002; Verque®22@Qutrick & Moriarty,
2002; Cable & Judge, 1996), a intencadutaover(e.g., Vogel & Feldman,
2009; Lyons & O’Brien, 2006) e performance(e.g., Kieffer, Schinka &
Curtis, 2004), o ajuste pessoa-organizacdo teméamdido referenciado
como um bom mediador de relacbes entre diversasaves
organizacionais, tais como a politica de recursosoutcomes dos
colaboradores (Boon, Hartog, Boselie, & Paauwe1p04 comunicacdo e
0s comportamentos de cidadania organizacional (Rer@hiu, 2010), a
lideranca carismética e o comprometimento orgamurat (Huang, Cheng
& Chou, 2005). De igual forma, algumas investigaci@n encontrado uma
capacidade mediadora 80 Fit na relacdo da cultura organizacional com
outros indicadores organizacionais (e.g., Ahmade2npandian, 2012).

Deste modo, este constructo, enquanto medidaudeegjacaba por
ser um bom indicador de resultados organizaciofs@is de forma directa
ou enquanto facilitador), tendo em conta a impaitarja referida da
congruéncia entre pessoas e organizacdo. Assing ésperar que esta
variavel seja mediadora das relages de culturapdendizagem com as
demais variaveis organizacionais analisadas nestde

He: @ compatibilidade pessoa-organizag@er§éon-Organization Fit)
medeia as relagbes entre a cultura de aprendizagendesempenho, a
satisfacdo profissional, a inovacdo, o0 bem-estaectigb e o
comprometimento organizacional afectivo.

Tendo em conta 0s argumentos expostos e as hipddegae nos
propomos testar, apresentamos, esquematicamentEjgnea 1, os dois
modelos que esta investigacdo procura analisar:
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Figura 1 — Modelos de investigacéo
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Il - Objectivos

Tal como ja referimos, a presente investigagdodemo objectivo
geral estudar os efeitos da orientacdo culturah maraprendizagem no
comportamento e atitudes dos colaboradores. Majfece#gamente,
pretendemos aceder aos efeitos da cultura de apagech nas organizacdes
em termos de: satisfacdo profissional, bem-estactiab no trabalho,
inovagdo, desempenho e comprometimento organiziciafectivo.
Adicionalmente, procuramos averiguar o papel mexiatb P-O Fit nas
relacbes supracitadas. O conjunto destes objeateéggdta nas hipoteses de
investigacao anteriormente enumeradas.
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Il — Metodologia

O método de estudo que adoptamos nesta investigagiamao-
experimental, uma vez que usaremos uma Vvaridveladamcomo
independente — a cultura organizacional — que e&oreanipulada (Alferes,
1997). Ela sera mensurada num momento Unico atrdeésmétodos
quantitativos — o questiondrio -, sucedendo o mepai@ as restantes
varidveis em estudo (cinco variaveis tomadas coejgerndentes e uma
mediadora). Podemos definir assim o desenho ddestumo correlacional.

3.1. Amostra

z

A amostra € constituida por 358 participantes,epedntes a um
total de nove organizagdes do sector empresamapnBlico. Quatro dessas
organizacdes pertencem ao sector industrial (sepdoduas operam na
vertente automoével, uma na producdo de materiaista na producdo de
farmacéuticos), enquanto que trés realizam a stigidacle através da
prestacdo de servicos (uma consultora, uma nalarigdormatica e outra no
campo da advocacia). Por ultimo, fizeram aindaepald estudo uma
empresa no sector dos transportes e uma na digétbde produtos.

Foram entregues 340 questionarios em formato papeldo que
obtivemos 198 questionarios preenchidos, o queesepta uma taxa de
cerca de 52% de adesdo ao mesmo. Foram recebiduda, al60
questionario®nline representando cerca de 45% da amostra total.

Dos 358 participantes, 174 sdo do sexo masculi®d¥4) e 110 do
sexo feminino (30.6%), sendo que 74 n&o indicarasa enformacéo
(20.9%). A antiguidade dos participantes na orgaidim a que pertencem
vai desde os 2 meses aos 40 anos (M=11.33; DP=8drfjo que a maioria
se encontra a colaborar na organizacdo até um ro&keniO anos (52.5%).
No que diz respeito ao nivel de escolaridade dodicipantes: 71
frequentaram o ensino até, no maximo, o0 9° an®@¥dp.ou seja, 0 ensino
bésico; 107 tem um nivel entre 0o 9° e o 12° ana8{@R ou seja,
frequentaram o ensino secundario; 138 obteve umn doaensino superior
equivalente a uma licenciatura ou grau superiord@@® 42 sujeitos ndo
indicam essa informacéo (12%).

3.2. Instrumentos

A técnica de recolha de dados escolhida foi o ingyéutilizando,
para tal, o questionario (Anexo 1) que foi distittmu pelas organizacdes
participantes. Para cada variavel foi adaptado uestipnario que serviu de
instrumento para medir esse constructo.

Para que o questionario final fosse completamdate,cajustado e
para prevenir qualquer falha na sua elaboracaoegden-se ao estudo-piloto
com 10 participantes que, para além de responde@nguestionario,
referiram a sua opinido sobre a clareza do mesrsoaaluragao, sugerindo
alteracBes que considerariam menos claras e quebcdtam para a sua
melhor compreensdo. De igual modo, as adaptac@es tedducdes de
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escalas por nos efectuadas foram previamente daslipor um perito da
area, com a finalidade de garantir a validade deecmlo. Em seguida
expomos os instrumentos utilizados por cada vdriave

3.2.1. DLOQ-A -Dimensions of the Learning Organization
QuestionnairgYang, 2003)

Para medir a cultura de aprendizagem basedmo-noBLQQ,
desenvolvido por Watkins e Marsick (2003), estamdte associado ao
modelo tedrico de cultura de aprendizagem deseitnlpelos mesmos
autores. O instrumento original é constituido pa#s tniveis: o nivel
individual, que é composto por duas dimensdes fendjzagem continua e
dialogo, e o questionamento); o nivel grupal (coshpgela aprendizagem
de equipa e colaboracéo); o nivel organizacions,tgm quatro dimensdes
(os sistemas envolvidos, as conexdes entre osnsisf@empowermeng a
lideranca). Esta escala € constituida por 43 &eps respondentes indicam o
grau em que os itens se aplicam a organizacdo esoaa tipo Likert de
seis pontos (1 guase nunca 6 —quase sempje

Tendo em conta que uma escala de 43 itens poderidgemasiado
extensa para o tipo de participantes, optamos filarau a versao reduzida
de 21 itens sugerida e validada por Yang (2003hanamostra ndo aleatéria
de 836 sujeitos de diversas organizagfes - o DLO@sAa escala foi ja
utilizada em varios estudos e, em alguns casosiaaestrutura encontra
melhores indices de ajustamento que o instrumeaté3ditens (Haeffner,
Leone, Coons & Chermack, 2012), pelo que a nossacopncontra um
sustento fidvel. Esta versdo mantém a estruturatgues seus trés niveis
(individual, grupal e organizacional), assim conm® dimensdes que 0S
compdem. Assim, depois de uma traducdo do instrionerfectuou-se o
estudo-piloto, com o qual se tentou averiguar @aezé& do mesmo. Do
referido estudo-piloto resultou a conclusdo de gueo de uma questao-
filtro para avaliar se o participante trabalhavaegquipa seria util, tendo-se,
por isso, incluida a questao na verséo final doumgento.

O DLOQ, tal como o0 nome sugere, € um instrumentarnddise das
dimensdes de uma organizacdo aprendente, ndo seodoisso, um
guestionario que avalie especificamente a cultwautha organizacao.
Contudo, a opg¢édo por este instrumento para medlittara de aprendizagem
justifica-se pelo facto de uma organizacdo apraedempelas suas
idiossincrasias, se reger por normas e valoresntades para a
aprendizagem. Rebelo (2006) afirma mesmo que “or@sfde uma
organizacdo que se quer aprendente devera serntidosela criacdo e
desenvolvimento de uma cultura de aprendizagemiZp). Este raciocinio
parte do pressuposto de que a aprendizagem, se@aigin (1992), nédo
pode ser completamente compreendida se ndo seetiveronsideracdo a
cultura. Na mesma linha de pensamento, os autor€.@Q afirmam que
este instrumento mede mudancas importantes em svaaspectos
organizacionais com influéncia na aprendizagemiddisiduos, sendo um
deles a cultura (Marsick & Watkins, 2003) e querapapoiar a
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aprendizagem pela via inforralas organizacdes devem construir uma
cultura e clima de aprendizagem. Por dltimo, M&rscWatkins (2003)
referem ainda que as regras, os valores e as giagmiganizacionais, entre
outros, devem ser objecto de mudangca para que andipagem
organizacional ocorra.

3.2.2. Escala de Desempenho de Tarefa e de Deskmpen
Contextual (Beffort & Hattrup, 2003)

O instrumento de medida de desempenho escolhida ésicala de
desempenho de tarefa e de desempenho contextudéfiimt e Hattrup
(2003), procedendo-se a uma traducdo da mesmatu@ogsloto indicou
que esta traducdo era clara e facilmente compredndista escala é
composta por 17 itens, em que 8 avaliam o deseropeleh tarefa
(pertencendo 2 desses itens a avaliacdo da coménjce 9 avaliam o
desempenho contextual que, por sua vez, se divided@s factores —
cumprimento de regras e procedimentos e esforcoa.efs sujeitos
respondem ao questionario de acordo com uma ededlikert de 5 pontos
(1 —Discordo muitoa 5 —Concordo muitp

Inicialmente, os autores desta escala encontrarpemas trés
dimensdes do desempenho, em que nove itens avalawesempenho de
tarefa, cinco itens avaliavam o cumprimento deaggr de procedimentos e
guatro itens avaliavam o esforco extra. No entapgoautores criaram uma
outra dimenséao (a comunicag¢ao) com dois itens sjaei@m no desempenho
de tarefa mas que, por terem saturacOes factdreiss neste primeiro
factor, foram extraidos e incluidos numa quarteedsao.

Ribeiro (2012), na sua investigagdo com institsc@® ensino
superior, utilizando a mesma estrutura factoriadeee coeficientes dapha
de 0.82 para o factor Desempenho de Tarefa, 0.84ator Comunicagéo,
0.76 no Cumprimento de Regras e de Procedimeniuosr dim, 0.85 para o
factor Esforgo-extra.

3.2.3.0verall Job SatisfactiofiCammann, Fichman, Jenkins
& Klesh, 1983)

A adaptacdo do Overall Job Satisfaction desenvolvido
originalmente por Cammann, Fichman, Jenkins e K{@883) como parte
do Michigan Organizational Assessment QuestionnditAQ), serve de
medida a satisfacdo profissional. Esta adaptag@&dotuada pela equipa de
investigacdo do GI-OTC da FPCEUC coordenada pelatdbm Teresa
Rebelo e consiste numa escala de 3 itens em gegpordente indica o seu
nivel de concordancia com expressdes de acordouctenescala de Likert
de 7 pontos- Discordo totalmenta7 — Concordo totalmenteobtendo-se,
deste modo, um indicador global da satisfag&o gsioinal. O estudo-piloto
demonstrou nao haver qualquer problema com a gfbcdesta adaptacao.

? Os autores referem que muita da aprendizagem iemgeracontece informalmente
no trabalho, em grupos ou através de conversasi®ka®: Watkins, 2003).
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Esta escala tem encontrado bons indicadores dest&nsa interna,
com os coeficienteslpha a pontuarem entre 0.67 e 0.95 (Hochwarter,
Perrewé, Ferris, Brymer, 1999; McFarlin & Rice, 29%cLain, 1995;
Pearson, 1991; Sanchez & Brock, 1996; Siegall & bité)d, 1995).

3.2.4. JAWS -Job-Related Affective Well-Being Scdkeatwyk,
Fox, Spector & Kelloway, 2000)

Para avaliar o bem-estar afectivo com relacdo abaliho e as
emocodes positivas e negativas que |he sdo inerardeeemos a adaptacao
efectuada pela equipa de investigacdo coordenatia [peutora Carla
Carvalho do GI-OTC da FPCEUC Jab-Related Affective Well-Being Scale
(JAWS) de Katwyk, Fox, Spector e Kelloway (2000)st& escala €
constituida por 30 itens e os respondentes indidnequéncia com que
sentem as emocdes (positivas e negativas) aprdasmia escala, de acordo
com uma escala tipo Likert com cinco pontbsNuncaa5- Semprg Uma
vez mais, o estudo-piloto ndo indicou qualquer tangimento a aplica¢éo
do instrumento adaptado. A investigacdo de RibéR@12), com uma
amostra de alunos do ensino superior, encontroalpha de Cronbach de
0.83 para as emocgOes positivas e 0.85 para as emogpativas nesta
escala, ainda que tendo feito a extrac¢ao prévidgims itens.

3.2.5. Employee Opinion Survey on Innovation and Creativit
(Connolly & Connolly, 2005)

O Employee Opinion Survey on Innovation and Creati@onnolly
& Connolly, 2005) traduzido por noOs serviu para met opinido dos
colaboradores sobre a inovacgao e criatividade rganizacfes, sendo que o
estudo-piloto revelou que esta era uma adaptacan clareza. O
instrumento comporta 12 itens avaliados segundoesuala de Likert de 5
pontos (1 — Bcordo muitoa 5 —Concordo muith Segundo os autores, este
instrumento averigua a presenca do pensamentodaogaupal, individual
e 0 reconhecimento desse mesmo pensamento parssolucé® de
problemas. Connolly e Connolly (2005) afirmam ainge esta € uma boa
medida da flexibilidade organizacional, da abertarmovas ideias e da
capacidade de adaptagdo da organizagdo. Para aarmessala, mas numa
adaptacao para o contexto universitario, Ribeifd22 encontrou unalpha
de Cronbach de 0.94, demostrando a fiabilidade etama.

3.2.6. Adaptacdo da Escala de Comprometimento ikéect
Normativo e de Continuidade (Meyer & Allen, 199997; Martins,

2008)

A escala que serviu de medida do comprometimenttirjpada
Affective, Normative and Continuance CommitmenteS¢ieyer & Allen,
1991, 1997). Este instrumento mede as véarias coempes do
comprometimento organizacional: afectivo, normatevale continuidade.
Esta escala encontra-se ja adaptada para o compextogués, com a
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adaptacao realizada por Martins (2008) e publicadsteriormente por
Martins, Rebelo e Tomas (2011), ndo sendo, por s&spresa que o estudo-
piloto ndo tenha encontrado qualquer problema cestala.

Partindo do pressuposto das vantagens do comproergd
afectivo - enquanto constructo que favorece a delida identificacdo e o
envolvimento (Martins, Rebelo & Tomas, 2011) - tigkemente aos outros
dois tipos, no que aosutcomesorganizacionais diz respeito (Johnson &
Chang, 2008; Luthans, McCaul, & Dodd, 1985; Sarn2805), optamos por
utilizar apenas o0s itens que se referem a esta awnge do
comprometimento. Apoiamos também esta decisdocto te Lim (2003)
ter ja identificado uma relacdo significativa entdimensdes de
aprendizagem organizacional e o comprometimentatiabe Assim, o
questionario utilizado é composto por 6 itens nwseala de Likert de 7
pontos {- Discordo completamenta 7 — Concordo completameite
contrariamente aos 19 itens do questionario olligiksta opcdo deve-se ndo
s6 ao facto da menor importancia do comprometimemionativo e de
continuidade, face aos objectivos da investigac@mo também ao facto de
permitir que o questionario ndo se torne demasiegienso na sua
globalidade. A escala de comprometimento afectiemn tencontrado
coeficientesalpha entre 0.77 e 0.88 (Meyer & Allen 1997; Cohen, 1999
Meyer, Irving & Allen, 1998; Somers, 1995).

3.2.7 Person-Organization FifCable & Judge, 1996)

Para medir a compatibilidade/o ajuste pessoa-argedio P-O Fit),
utilizamos a traducdo do questionario de 3 iten€dble e Judge (1996),
efectuada pela equipa de investigacdo do GI-OTERI2ZEUC coordenada
pela Doutora Teresa Rebelo. Para o preenchimenitesttamento utiliza-se
uma escala de Likert de 5 pontod- (De forma nenhumaa 5-
Completamen)eque expressam a concordancia dos respondentesréem
afirmacgdes. Novamente, o estudo-piloto aferiu sabckareza dos itens, ndo
suscitando qualquer duvida aos participantes. Cabldudge (1996),
encontraram um indicador de consisténcia interna&e

3.3. Procedimentos

Tendo em conta 0s objectivos da investigacdo, @ssgm pela
andlise da relagdo entre cultura de aprendizageas demais variaveis
expostas, torna-se importante a recolha de uma teandsversificada,
distribuida por diferentes organizacdes. Para daliendo em conta a
metodologia do questionario, estabeleceram-se ctost@om organizacdes
de diferentes tipos de actividades e sectores middeede obter aprovagéo
oficial para a recolha de dados. Findo este camtéot feita a recolha nas
organizacdes que se disponibilizaram a colabosrd(s que a colaboragéo
individual era voluntaria) de duas formas: o questiio em formato papel e
0 questionarimnline previamente elaborado(s).
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IV — Resultados
4.1. Validade de constructos / fiabilidade das medis

Para testar a validade de constructo dos instriasette medida
usados nesta investigacdo, ao nivel da dimengilawmkdj procedemos a uma
Andlise Factorial Confirmatéria (AFC), utilizandoppograma AMOS, que
faz parte do Software SPSS. Para cada escala sptpar retirar da analise
0s participantes com uma taxa de omiss@eiss{ngs)superior a 10%,
(Bryman & Cramer, 1993). Estimamos também a fidhiie dos
instrumentos, através do uso dtpha de Cronbach como medida de
consisténcia interna. Nesse ambito, optamos pliranto cut-off de Devellis
(2003), em gque indicadores adpha superiores a 0.65 sdo considerados,
pelo menos, minimamente aceitaveis, garantindsadEsma, a fiabilidade
das medidas.

No DLOQ-A substituiram-se osnissings ainda presentes pelo
método Expected Maximizatignuma vez que o teste Little MCAR foi
significativo ¢ ;217=271.08, p=.007), ndo permitindo, desse modo, tpe e
fossem substituidos pela média do item ou pelo doéte regressao, pois
apresentaram um padréo ndo-aleatorio. Apos adetdasoutliers optou-se
por retirar também da analise o item 13, tendo emtac que este se
correlacionava com o item 3, ou seja, ambos mefkaatas do constructo
demasiado semelhantes. A opc¢éo pela retirada wholiBzem detrimento do
item 3 justifica-se pelo facto do primeiro pertanca dimenséo
organizacional da escala, dimensdo essa que campormaior numero de
itens. Para um melhor ajuste do modelo, optamatagmor criar um factor
de segunda ordem (a cultura de aprendizagem). Deste, chegamos a um
bom ajuste do modeloy¥;=507.87, p<.001, CFI=.936, TLI=.927,
RMSEA=.079§, sendo que as saturagbes factoriais se situara 6réire
0.96. O coeficiente de Cronbach é de 0.89 paranardido individual, 0.86
para a dimenséo grupal e 0.95 para a dimensaoipagamal.

Para a escala da Inovacado, na AFC, observou-salgues itens se
encontravam correlacionados: o item 11 com o & 6 com 12; o item 1
com o item 2; o item 4 com o item 5. Optou-se,mspbor retirar da analise
os itens 11, 12, 2 e 4, uma vez que estes apreaantaturacoes factoriais
mais baixas. O modelo final demonstrou um bom @jug,=51.817,
p<.001, CFI=.988, TLI=.983, RMSEA=.067), com satdes factoriais de
0.74 e 0.9. Gphade Cronbach é de 0.95.

No teste da escala de desempenho de tarefa e denmsho

* Utilizamos na nossa investigacdo estes indices jdstamento por serem

considerados 0s mais utilizados na literatura (BiM2001; Kline, 2005). Deste
modo, utilizamos como referéncia os seguictesoffs valores entre 0.90 e 0.95 sdo
indicadores de ajuste suficiente e valores acima.88 sdo considerados bons
ajustes para o0 CFCpmparative Fit Indexe TLI (Tucker-Lewis Index sendo este
Ultimo menos sensivel a amostras pequenas (UlIBG01,); valores abaixo de 0.08
sdo considerados adequados para o RMSRAof Mean Square Error of
Approximation (Hancock & Freeman, 2001; MacCallum, Browne & Sugra,
1996). Contudo, outros autores referem como vaitica para o RMSEA 0.05 ou
0.06.
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contextual substituiram-se awissingsainda presentes pelo método da
regressao, uma vez que o teste Little MCAR ndosepteu significancia
estatistica ;(2[91]=107.23, p=.118). A AFC mostrou que a adopgéo de 4
factores, proposta pelos autores da escala, aonst# facto, o melhor
ajuste. Adicionalmente, retirou-se da analise anit@, por este se
correlacionar com outros itens, chegando-se a umeloomais ajustado
((198=330.469, p<.001, CFI=.928, TLI=.912, RMSEA=.082)m loadings
entre 0.57 e 0.88. O coeficiente de Cronbach é.8@ para a dimenséao
“desempenho de tarefa” e também “comunicacdo”, @&2 a dimenséo
“regras e procedimentos” e 0.88 para o “esforcoaéxt

A escala de comprometimento afectivo, na nossa tamaontinha
alguns itens correlacionados, avaliando, por i$gogtas de constructos
semelhantes e pondo em causa o0 ajuste do modélema3 e 4 estavam
correlacionados entre si, sendo que ambos comekmeam-se, ainda, com o
item 1. Deste modo, optou-se por retirar os itees43da analise estatistica,
chegando-se a um modelo bastante ajustaﬁg:(976, p=.614), com
saturacdes factoriais entre 0.59 e 0.88 aelphade Cronbach de 0.82.

Para a JAWSJpb-Related Affective Well-Being Sgaletilizou-se
0 métodoExpected Maximizatiompara a substituicdo dowissingsainda
presentes, uma vez que o teste Little MCAR foiifiigativo (3> n73=273.11,
p<.001), ndo permitindo, desse modo, que eles fosagstituidos pela
média do item ou pelo método de regressao. Pastexite, optamos por
testar o modelo a que Ribeiro (2012) chegou nansastigacdo, constituido
por dois factores - emocdes positivas e emogdeatinag -, utilizando
apenas 9 itens (os itens 5, 8,14, 15 e 23 parmagdes positivas e os itens
6, 11, 20 e 28 para as emocdes negativas). Estelanogl/elou um bom
ajuste {’»¢=65.829, p<.001, CFI=.974, TLI=.964, RMSEA=.065¢ndo
gue odoadingsfactoriais se situam entre 0.45 e 0.92. A dimeris&w¢des
positivas” obteve unalpha de 0.84, enquanto que as “emocdes negativas”
indicaram umalphade 0.85.

Relativamente aos instrumentos de medida da sgtsfarofissional
e do P-OFit, ambos os modelos ndo séo identificaveis poismendl de
parametros a estimar é igual ao nimero de obsersagdsultando em 0
graus de liberdade). No entanto, esse facto nastitorum impedimento ao
uso dos mesmos, uma vez que a sua validade deumosta ser analisada
aquando da avaliagdo do modelo de medida relativaadelo estrutural do
teste de hipéteses, que apresentamos na proximaosdtara além disso, a
adaptacao d@verall Job SatisfactiofCammann et. al, 1983) apresenta um
alphade 0.76 na nossa amostra. Por seu turno, o insttondesenvolvido
por Cable e Judge (1996), indicou aiphade Cronbach de 0.82.
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4.2. Teste dos modelos de hipoteses

4.2.1. Consideracoes e Procedimentos prévios

Para avaliar os modelos propostos, recorremos a anddise
confirmatéria através de modelos de equagles @stisit Existem trés
técnicas nucleares subjacentes aos modelos dedeguastruturaispath
analysisou modelos estruturais; andlise factorial conftdria ou modelos
de medida; e modelos hibridos (Kline, 2005). Nasao#vestigacdo
optamos por recorrer aos modelos hibridos, tendoaeta que eles sdo uma
combinagdo das outras duas técnicas enunciadasnetgre estabelecer
relacdes entre variaveis latentes que séo, poveyjanedidas por variaveis
observadas (Kline, 2005). Tendo em mente essa pE@@Ptamos o
procedimentotwo-step modelingem que se efectuou primeiramente a
andlise confirmatoria do modelo de medida e soidepanalise do modelo
de relacbes proposto, ou seja, 0 modelo estrutliste procedimento
permite averiguar se os modelos de medida saafidameis, assim como a
presenca de validade convergente e discriminantegssppostos
determinantes para que os modelos estruturais potese sejam, também
eles, identifichveis e, ao mesmo tempo, assegurarepmlidade a andlise
dos mesmos (Kline, 2005; Byrne, 2001; Hair, Andeysbatham & Black
2005). Resta dizer que para estes procedimentosregese ao programa
AMOS do Software SPSS.

Na operacionalizagdo do modelo, foram utilizadodicedores
observaveis para todas as variaveis, a excepcéaoltdaa de aprendizagem.
Para este constructo utilizaram-se su®resfactoriais das dimensdes (ou
seja, a média das pontuagbes dos sujeitos nas sbe®n pois temos um
factor de segunda ordem e, a0 mesmo tempo, 0 nitheeparticipantes na
amostra restringe o uso de muitos indicadores.

Na variavel “desempenho”, optdmos por consideragnap a
dimensdo “desempenho de tarefa” pois o modelo varea demasiado
complexo utilizando as quatro dimensdes, pondo eosa a andlise do
mesmo, devido ao racio numero de sujeitos/parametmstimar. Por outro
lado, optou-se por manter esta dimensao pois, enosetedricos, é aquela
gue mais contribui para as actividadese da organizacdo (Befort &
Hattrup, 2003). No mesmo sentido, tomamos a op@ided apenas em
consideracao para o modelo final a dimenséo “ensopodsitivas” do bem-
estar afectivo, pois ela correlaciona-se de forheaaela, significativa e
negativa (r=-.66, p<.001) com as “emoc¢0des negdtigesnonstrando-se, de
certa forma, constructos opostos. Em ambos os castas opcbes foram
levadas a cabo com a finalidade da simplificacdandalelo, para que o
estudo do mesmo se tornasse possivel.

Finalmente, importa referir que houve a exclusaddlisujeitos da
andlise do modelo, uma vez que a quantidadmideingsdesses mesmos
participantes era demasiado elevada (>10%) pater & conta no estudo
do modelo. Ficamos, deste modo, com uma amostral fie 313
participantes, numero que se considera bom parplieagdo da técnica
estatistica tendo em conta a classificacdo de KB0O65), que afirma que
uma amostra superior a 200 sujeitos € uma boa em@so obstante a
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influéncia do nimero de parédmetros a estimar @ @assificacao).

4.2.2. Andlise dos modelos

Tendo exposto as anteriores consideragcfes acescenaidelos em
guestdo, passamos a analise dos mesmos seguinctimtafoi explicitado,
o0 procedimento de duas etapawofstep modeling comecando pelas
andlises confirmatérias aos modelos de medida. fivepo modelo, que
estabelece as relacbes directas entre cultura dendipagem e o
desempenho, inovagao, satisfacdo, bem-estar afegteomprometimento
afectivo, obtivemos os seguintes indices de ajuestton y’(33s=663.16,
p<.001, CFI=.947, TLI=.940, RMSEA=.056. Como podsmweer, 0s
indicadores CFl e TLI indicam um ajuste suficiergroximando-se dout-
off geralmente considerado como bom ajustamento (Wd|lrd801). Ja o
indicador RMSEA revela um bom ajustamento do modelanedida. Por
outro lado, as correlagbes entre os constructestks indicam, de igual
forma, a presenca de validade discriminante (Qu#ijirde acordo com
Kline (2005), que considera que a validade discrémie € posta em causa
com correlagdes entre os constructos superioredba 0

Em relagdo a validade convergente, esta esta aadegyois todos
os indicadores no modelo de medida saturaram ag@m@5 no respectivo
factor (Tabachnick & Fidell, 2007; Rebelo, 2006} lGadings registados
entre os indicadores e os constructos foram: @@& e 0.94 para a cultura
de aprendizagem; de 0.55 a 0.81 para a satisfagligsmonal; de 0.67 a
0.82 para o desempenho; entre 0.74 e 0.89 na i@oyvegtre 0.51 e 0.91 no
bem-estar afectivo; e de 0.64 a 0.82 para o congtromanto afectivo.

Quadro Il — Validade discriminante do modelo de relacdes

directas
Variaveis Correlagéo
(n

Cultura de aprendizagem X Satisfacdo 0.57
Cultura de aprendizagem X Desempenho 0.70
Cultura de aprendizagem X Inovacgéo 0.83
Cultura de aprendizagem X Bem-estar 0.62
Cultura de aprendizagem X Comprometimento 0.47
Satisfacdo X Desempenho 0.34
Satisfacdo X Inovacao 0.55
Satisfacdo X Bem-estar 0.75
Satisfacdo X Comprometimento 0.60
Desempenho X Inovacdo 0.67
Desempenho X Bem-estar 0.48
Desempenho x Comprometimento 0.35
Inovacdo X Bem-estar 0.66
Inovacao X Comprometimento 0.60
Comprometimento X Bem-estar 0.51

Nota: todas os coeficientes r apresentam significarsttistica (p<.05).
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Relativamente ao segundo modelo, que estabelece bipdtese a
mediacdo doP-O Fit na relacdo entre a cultura de aprendizagem e as
restantes variaveis em investigacdo, obtiveramssseguintes indices de
ajustamento para o modelo de medigd?z{a,;13]=799.85, p<.001, CFI=.944,
TLI=.937, RMSEA=.055. Uma vez mais, os indicaddt#s e TLI revelam
um ajustamento suficiente, enquanto que o RMSEAcandim bom
ajustamento. Este modelo apresenta, igualmentéjadal discriminante
(como se pode verificar através da andlise daglegfies entre variaveis no
Quadro 11).

No que diz respeito a validade convergente, edta iggalmente
assegurada, pois todos os indicadores no modeattedala saturaram acima
de 0.5 no respectivo factor (Tabachnick & Fidellp2; Rebelo, 2006). Os
loadingsregistados entre os indicadores e os construstasnfsemelhantes
aos encontrados no modelo de medida anterior: &€& e 0.94 para a
cultura de aprendizagem; de 0.55 a 0.82 para sfasgtp profissional; de
0.67 a 0.82 para o desempenho; entre 0.73 e 0.8wacao; entre 0.52 e
0.91 no bem-estar afectivo; de 0.64 a 0.82 pa@poometimento afectivo;
entre 0.61 e 0.92 paraP0O Fit

Quadro Il - Validade discriminante do modelo de relacdes
mediadas
Variaveis Correlagéo
(r)

Cultura de aprendizagem X Satisfacao 0.57
Cultura de aprendizagem X Desempenho 0.70
Cultura de aprendizagem X Inovacgéo 0.83
Cultura de aprendizagem X Bem-estar 0.62
Cultura de aprendizagem X Comprometimento 0.48
Satisfacdo X Desempenho 0.34
Satisfacdo X Inovacéo 0.55
Satisfacdo X Bem-estar 0.75
Satisfacdo X Comprometimento 0.60
Desempenho X Inovacdo 0.67
Desempenho X Bem-estar 0.48
Desempenho x Comprometimento 0.36
Inovagdo X Bem-estar 0.66
Inovacdo X Comprometimento 0.51
Comprometimento x Bem-estar 0.60
P-O Fit X Cultura de aprendizagem 0.72
P-O Fit X Satisfacdo 0.59
P-O Fit X Desempenho 0.62
P-O Fit X Inovacéo 0.76
P-O Fit X Bem-estar 0.67
P-O Fit X Comprometimento 0.57

Nota: todas os coeficientes r apresentam significarsttistica (p<.05).

Concluida a primeira etapa dwo-step modelingpassamos de
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seguida a analise dos modelos hipotetizados, oss qsiabelecem as
relacbes entre as variaveis e que nos permiter testahipéteses de
investigagao.

A analise do primeiro modelo — o das rela¢des tdiseentre cultura
de aprendizagem com as restantes variaveis — indictices de ajustamento
de suficientes (CFl e TLI) a bons (RMSEAQ?[345]=819.645, p<.001,
CFI=.923, TLI=.916, RMSEA=.066.

A Figura 2 esquematiza a avaliagcdo do modelo ostd® eoresentes
os coeficientes estandardizados. Como é possivelstatar pelos
coeficientes que relacionam a cultura de aprendiragpm as outras cinco
variaveis organizacionais (satisfacdo, desempeatfofmance, inovacao,
bem-estar e comprometimento afectivos), as hipstdde H2, H3, H4 e H5
deste estudo encontram suporte empirico na argfiéestuada, pois todos
eles sdo positivos e significativos. Deste modoressilitados obtidos para
este modelo sugerem que uma orientagao cultural gpaprendizagem tem
impacto positivo nas varidveis supracitadas, destiwse o acentuado
impacto no desempenho de tarefa e, sobretudo, awadgéo. O modelo
testado contemplou os indicadores das varidveentied, podendo ser
consultado o original no Anexo 2.

Figura 2 — Avaliacdo do modelo de hipéteses H1, H2, H3gHHb (solugéo

estandardizada)
Satisfacdo

.69
- Bem-Estar

Inovacio

Compromefimento
QOrganizacional

Nota: todos os coeficientes séo significativos (p<.05).

72

Cultura de
Aprendizagem

Relativamente ao modelo que visa testar a hipataseediacdo do
P-O Fit das relagbes entre cultura de aprendizagem déagdtisprofissional,
desempenho individual, inovacdo, bem-estar afeaivcomprometimento
afectivo (H6), obtiveram-se indices de ajustameetoelhantes ao anterior
modelo:y’26=983.558, p<.001, CFI=.919, TLI=.912, RMSEA=.065.
A Figura 3 esquematiza, também, a avaliacdo degtsndo modelo
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onde estdo presentes os coeficientes estandargiz&iomo € possivel
constatar pelos coeficientes, a hipotese do eflsitonediacdo das relagbes
do P-O Fit (H6) encontra suporte empirico na analise efeetupdis todas
sdo positivas e significativas (Hair et al., 20@3¢ste modo, os resultados
obtidos para este modelo sugerem que uma orientagfioral para a
aprendizagem tem também impacto positivo nas weigé@m estudo através
do ajuste pessoa-organizagdo. O modelo testadempldu os indicadores
das variaveis latentes, podendo ser consultadigimalrno Anexo 3.

Figura 3 — Avaliacdo do modelo de hip6teses H6 (solucdmedsirdizada)

Satisfacdo

g1

Cultura de
Aprendizagem

Inovacdo

Comprometimento
Organizacional

Nota: todos os coeficientes séo significativos (p<.05).

V — Discussao

Este estudo insere-se numa linha de investigagédegqn centrado a
sua atencdo nas relagcdes entre a cultura orgamzd@ os mais diversos
outcomesorganizacionais, ou seja, procura encontrar osecp@ites da
cultura das organizacdes. Mais especificamentessaninvestigacao centra-
se num tipo de cultura organizacional concretoculaura de aprendizagem
— e 0 seu impacto/efeito no desempenho individusl, satisfagéo
profissional, no bem-estar afectivo dos colaboreslona inovacdo e no
comprometimento organizacional. Apesar de este tenwntrar j& uma
base sdélida em termos conceptuais e teéricos, estigacdo centrada na
cultura de aprendizagem e nos seus efeitos pareganipacdo nao é
abundante (Rebelo, 2006). Por outro lado, o faetotifizarmos a técnica de
andlise de Equacgbes Estruturais, em que o estuglceligdes é feito num
Unico modelo, onde as variaveis e seus efeitosséaoindependentes das
outras varidveis contempladas, constitui uma inBvageste ambito, uma
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vez que as investigacdes ndo tém contemplado ush ngumero de relacfes
ao mesmo tempo. Deste modo, a nossa investigagdoon& o risco de ser
redundante, constituindo uma mais-valia, uma vezsgurevela integradora.

A andlise geral ao modelo hipotetizado centrade relacGes
directas, indica que este tem suporte empiric@ngontrarmos um impacto
positivo e significativo entre a cultura de apreadem e as variaveis em
estudo. Adicionalmente, em todas as hipoteseseadstidhas, a magnitude do
efeito da cultura de aprendizagem relevou-se etdvallssim, pode-se
esperar que a cultura de aprendizagem contribum epglicar a variancia
ocorrida no desempenho individual de tarefa, nsfagfo, no bem-estar
afectivo, na inovacdo e no comprometimento afectistes resultados,
aliados ao sentido positivo das relacdes, dadosspebeficientes de
regressao, permitem pensar a cultura de aprendizagmo um facilitador
dos comportamentos e atitudes individuais em estudo

Em termos gerais, pode-se, assim, pensar que ascagr
organizacionais direccionadas para a aprendizagemp o trabalho em
equipa, a assumpc¢ao de riscos, a promoc¢ado da exgmeaicao, a criacdo de
oportunidades de aprendizagem,empowermenta lideranca e gestédo
estratégica para a aprendizagem, entre outradtarsem vantagens para a
prépria organizacdo. Apesar de o0s resultados emcm® na nossa
investigacdo, pelos aspectos das variaveis em sapdéstarem mais
directamente ligados ao colaborador em si, comivithab, esses mesmos
resultados individuais tém, naturalmente, um impaet organizacdo como
um todo. De facto, a literatura que relaciona agveis que tomamos como
dependentes com 0 sucesso organizacional € vatiagqye podemos referir
gue uma cultura orientada para a aprendizagem ddtraese um
investimento interessante para quem gere as oggdi@g. Esta afirmagéo
vai de encontro ao pressuposto fundamental da &sdak Relagbes
Humanas que indica que investir nas pessoas étinves organizacao
(Contu, Grey & Ortenblad, 2003).

Tendo exposto os resultados gerais do modeloldedes directas
testado, importa replicar esta andlise para cadada® variaveis em estudo,
para aprofundar melhor as suas implicagcfes. Asssaguindo o modelo de
hipéteses teorizado, iniciamos a analise pela &elagntre cultura de
aprendizagem e desempenho individual. A hipétese dd& postulava o
contributo positivo e significativo da cultura derendizagem na explicacao
da variancia ocorrida no desempenho individual etmaosuporte empirico
no coeficiente que relaciona estes dois construserglo este de magnitude
elevada. De facto, em termos teoricos este resulfad sentido pois
ambientes que facilitam a aprendizagem do indivigdassibilitam o seu
desenvolvimento, alargando o sdunow-how e melhorando as suas
capacidades. E comummente aceite que individuos napazes e mais
habilitados tém maior probabilidade de desenvotvabalho com maior

* A classificacdo da magnitude ou tamanho do efeito por base a referéncia de
Cohen (1988) que afirma que coeficientes r entieed0.3 tém uma magnitude
baixa, entre 0.3 e 0.5 tém uma magnitude médianeaage 0.5 a sua magnitude é
elevada.
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gualidade, aumentando, desta forma, o seu desempweditidual.

O trabalho de equipa, a partilha de conhecimeawsportunidades
de aprendizagem, empowermentetc., permitem ao colaborador aprender
com 0s seus colegas, ter experiéncias com o intgpecifico de aumentar
0S seus conhecimentos, aumentar a sua capacidadeciséio, perceber
melhor quais as situagcdes que levam ao erro e gaaisrmas de o evitar,
entre muitas outras aprendizagens. Este desenwitompessoal vai,
naturalmente, favorecer os resultados finais doath® produzido, ou seja,
aumentar gerformancedo colaborador. Deste modo, uma cultura orientada
para a aprendizagem pode-se revelar uma vantagemettva para a
organizacdo, enquanto beneficiante Ultimo do desahwp dos seus
colaboradores, e também para os préprios individuos

Apesar dos resultados obtidos, e em especial tmdconta o facto
de o efeito ser elevado, € preciso ter alguma pidéa interpretacao dos
resultados, acima de tudo pela ja referida muledisionalidade do
constructo. Como referimos, o desempenho individéaltido nesta
investigacdo como funcdo de quatro dimensdes: entfenho de tarefa, a
comunicacéo, o esforgo-extra e o cumprimento deaseg procedimentos.
No entanto, com a justificativa da simplificacdo chmdelo em andlise,
optamos por considerar apenas os indicadores demgenho de tarefa
como indicadores daerformanceindividual. Assim, pode ser exagerado
afirmar que a cultura de aprendizagem influencgeidormance individual
pois, em verdade, apenas apuramos a sua influéoeoe dimensdo do
referido constructo. Esta nota € importante paestal para uma andlise
mais cautelosa do resultado em questéo, pois cafmeege caso, no perigo
da falacia das denominac@es (Kline, 2005). Segwsti® autor, 0S homes
dos constructos sdo dados pelo investigador, tendoonta, naturalmente,
um quadro conceptual e tedrico e os dados recalhidas ndo deixando de
ser convengles. Este € um perigo que importa tecamsideracdo neste
caso, pois denominamos o factor de desempenhoidodivquando, por
motivos de limitagGes da andlise estatistica, apmos em consideracao o
desempenho de tarefa.

A segunda hipétese formulada € também suportawa,vez que o
coeficiente que relaciona a cultura de aprendizagenma satisfacao
profissional é positivo e significativo, sendo @ sfeito elevado. Assim, a
cultura de aprendizagem contribui de forma sigaifi@ e positiva para
explicar a variancia ocorrida na satisfacédo prufigd. Este resultado sugere
gue os colaboradores estdo mais satisfeitos conosaibilidade de se
desenvolverem, a0 mesmo tempo que sentem que pstiaana sua
aprendizagem é um indicador de que estdo a serizzmlos e tidos em
conta. Por um lado, o ser humano procura sempendelyer-se, pelo que a
possibilidade de ir ao encontro a essa vontaderelrimento individual,
conhecendo e aprendendo novas metodologias, nowEesSsS0S, novas
ideias, satisfaz a necessidade de saber dos catmves. Por outro lado, a
aprendizagem, facilitando o desempenho individuas @olaboradores,
como afirmado previamente, e contribuindo para o sacesso, traz
satisfacdo aos individuos ao sentirem-se capazamféantes. O sucesso
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contribui para o sentimento de satisfagdo profigdio Deste modo,
apresentamos desde ja como sugestao para futuestigmcdes o estudo da
relacdo entre cultura de aprendizagem e satisfagdediada pelo
desempenho individual, de modo a compreender sea est
inferéncia/interpretacdo encontra suporte empirico.

Uma vez mais, torna-se importante fazer um atefédivamente aos
resultados obtidos para este constructo, sugeripdaéncia na sua
interpretacdo. Como afirmado anteriormente, a fagfi® profissional é
resultado de um vasto conjunto de factores (BeROap; Egan et al., 2004),
sendo a cultura organizacional e as caracteristigasuma cultura de
aprendizagem apenas alguns desses mesmos fadttines (2005) alerta
para um perigo que se aplica neste caso: a rdificdgs factores. Para este
autor, um investigador nunca consegue abarcar cettonde uma variavel
por inteiro na sua operacionalizacdo, pelo quesgideve cair no erro de
acreditar que os constructos representados num |lonaerespondem
integralmente a realidade. Este pressuposto éiabpente verdade no que
a satisfacdo diz respeito, tendo em conta que écamstructo bastante
subjectivo, dependendo ndo apenas do ambienteventel (neste caso a
cultura de aprendizagem), mas também de factomisidnais (Bellou,
2010; Marques, 2009; Chiva & Alegre, 2008).

Relativamente a hipétese H3, encontramos suporpériem para o
contributo significativo e positivo da cultura derendizagem na explicacao
da variancia do bem-estar afectivo, sendo esse¢oefema vez mais,
elevado. Este resultado sugere que uma cultura mkendizagem
proporciona emocdes positivas. Apesar de no nosszlm contemplarmos
apenas os indicadores de emocdes positivas, davalia relagdo negativa,
significativa e elevada ja encontrada anteriormgrde nés, aliado aos
resultados de outras investigacdes que encontraratialéctica emocgdes
positivas/emocdes negativas (e.g., Ribeiro, 20p@Yemos inferir que a
orientagdo cultural para a aprendizagem reduz peps@o de se sentir
emocdes negativas. Assim, tendo em conta estesasioéstos, a existéncia
de uma cultura de aprendizagem gera bem-estanvafefd que ha uma
maior frequéncia de emocdes positivas e menor &meda de emocgdes
negativas. Este resultado vai de encontro a litemague afirma que as
caracteristicas do trabalho tém influéncia no betaredos colaboradores
(Hackman & Oldham, 1980), sabendo a partida queltara constitui uma
caracteristica importante. De facto, ao analisars ntketalhadamente o
modelo das caracteristicas do trabalho destes esutoencontramos
correspondéncia entre estas e algumas das casticéride uma cultura de
aprendizagem tais como a autonomia, no quengmowermenteste tipo de
culturas diz respeito, deedback constante ou até mesmo o inter-
relacionamento, através do trabalho em grupo.

O contributo da cultura de aprendizagem para expéicvariancia na
inovacdo foi, igualmente, positivo e significativoferecendo suporte a
hipétese H4. Destaca-se, neste ponto, que esta f@ridvel em que o
impacto da cultura de aprendizagem foi maior. &etd era expectavel uma

z

vez que, como foi referido, € num ambiente aber@xgerimentacdo, a
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tolerdncia ao erro, ao questionamento e onde seizalnovas ideias, que é
possivel haver lugar para a criatividade e parmwaicdo (Rebelo & Gomes,
2011; Bates & Khasawneh, 2005). Da mesma formalebuw Hult (1998)
indicam a participagdo na tomada de deciséo, apolaboracgdo e partilha
do poder como antecedentes da capacidade de imogagdentacdo para a
mesma. Estas sdo de facto caracteristicas tipieasinth cultura de
aprendizagem, sendo curioso verificar que grandée pdessas mesmas
caracteristicas é pressuposto para o processmdacin. Assim, ndo é de
estranhar uma magnitude elevada na relacao entueacde aprendizagem e
inovagdo, ao mesmo tempo que se considera estddipaltura como ideal
para a existéncia de inovacgao.

Estabelecemos também como hipotese o impacto is@nib e
positivo da cultura de aprendizagem na varianciacdmprometimento
organizacional (H5), hipétese essa que encontmbéen suporte empirico
no teste do modelo, ao nivel do comprometimentcctiafe Assim,
colaboradores de organizagées com uma culturaréadipagem sentem-se
mais afectivamente ligados/vinculados a mesmajnsimtt como fazendo
“parte da familia”. Em termos teoricos, faz, uma weais, sentido pensar
nesta relacdo tendo em conta que as pessoas pestdet organizacoes
sentem-se mais valorizadas, sentem que tém uma mpassibilidade de
desenvolvimento pessoal e que tém uma maior reapitidade no seio da
organizacdo e para com a organizacdo. Ao mesmootemfrabalho em
equipa permite estabelecer mais facilmente lacastiabs entre os
colaboradores, havendo, dessa forma, uma maiogaligmdo s6 com a
empresa mas também com as pessoas que a constigerentanto,
alertamos uma vez mais para o facto de nesta igaedb apenas termos
estudado uma dimens&o do comprometimento: o congpimemnto afectivo.

ApoOs a andlise deste modelo, optdmos também poear tesn
segundo modelo com o intuito de testar uma JUltinipdtese: a
compatibilidade pessoa-organizacaBerson-Organization Fit)tem um
efeito de mediagdo nas relagbes entre a culturaptendizagem e as
variaveis em estudo (H6). A andlise deste segunuiteto forneceu-nos, da
mesma forma, suporte empirico para a ultima hipoées estudo, uma vez
gue a mediacao da relacdo entre cultura de apeggadize as variaveis tidas
como dependentes foi significativa, positiva e atlay em todos os casos.
Este resultado mostra-nos que o alinhamento dasba@@dores com as
caracteristicas da organiza¢éo tem um importargadto para que a cultura
de aprendizagem produza os efeitos desejadosdme@ncontro a literatura,
acima de tudo no que diz respeito ao lado negrop@@pectiva da
aprendizagem instrumental, que afirma que a coaegalarigatoriedade da
aprendizagem podem produzir efeitos negativos (8cH999; Rebelo &
Gomes, 2011). Desta forma, as expectativas, ascéeti os valores dos
colaboradores, quando alinhados com a organizagé@iem funcionar como
facilitadores da aprendizagem e, consequentemedts, beneficios
provenientes da mesma.

Os indices de ajustamento considerados nos doiglasdthdicam
um ajustamento satisfatério aos dados em ambosooelos, sendo que
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estes se revelaram plausiveis e semelhantes. destesugere que a cultura
de aprendizagem tem uma influéncia directa nagweis consideradas, mas
que, na presenca #0O Fit, esta varidvel assume um efeito mediador nestas
relagoes.

Este estudo reporta resultados interessantes do pista tedrico e
da intervengdo nas organizagdes. Apesar das suasvafias, devemos
reconhecer algumas limitacbes e apresentar suggsie que investigacoes
futuras as possam colmatar. Comecamos, no entaotaeferir uma mais-
valia ainda ndo mencionada e que nos parece rédev@ariacto da andlise do
modelo de investigagao se ter processado recor@geMimlelos de Equacgdes
Estruturais e, mais especificamente, através doduodivo-step modeling
confere uma robustez e qualidade importante a tigagsio, acima de tudo
no que a andlise dos dados diz respeito.

No entanto, para além do inevitavel cuidado queogquimento de
amostragem nédo probabilistico deve inspirar a nileebeneralizacdo dos
resultados, o facto de o plano ser correlacionastitoi uma limitagéo deste
estudo. Estes planos, apesar de permitirem encoalagbes entre variaveis
e até quantifici-las, impossibilitam inferir caidatle empirica (Coutinho,
2008). Assim, sugere-se que esta investigacdo seapeplicar no futuro
utilizando um estudo longitudinal, onde seja padsferir os resultados de
uma intervencdo no que a orientacdo para a apegalizdiz respeito.

Por outro lado, o método de recolha de dados —estigumario —
baseia-se em medidas subjectivas, uma vez que o dogreenchimento é
o0 auto-relato, podendo, desta forma, haver enviestomdos dados
recolhidos pela limitacdo da subjectividade e/otasidade das respostas
(Egan et al., 2004). Atendendo também a variauatrakdo nosso estudo, a
cultura de aprendizagem, o uso de uma técnica itatarat de recolha de
dados, como o questionario, dificilmente captudo$oos niveis da cultura
de aprendizagem, nomeadamente 0s pressuposto®sbasieridos por
Schein (1990, 1991). Neste sentido, é preferivetriangulacdo dos
resultados obtidos com o questionario com métodaditgtivos de recolha
de dados.

Surge ainda a limitacdo do estudo se efectuar coeowso a dados
de colaboradores de organizagbes que se situamiferentes ramos de
actividade, podendo, por esse facto, haver a infiaéde outras variaveis a
comprometer a qualidade da andlise das relacogeré&ee, desse modo,
que investigacdes futuras sobre este topico revoaaorganizacbes mais
homogéneas, no que ao seu ramo de actividadespiite.

Sugerimos ainda uma analise mais aprofundada querople as
diferentes dimensdes da cultura de aprendizagedicamdo quais as
dimensdes que mais impacto tém nas diferentesveisi@studadas. Por
ultimo, a replicacdo deste estudo com um amostiarmadera representar
uma melhoria significativa da andlise das relagGe® vez que permitiria
gue essa andlise se efectuasse de forma maisaigibegmum Unico modelo,
aferindo, em simultaneo, as relagBes directas daohesl entre cultura de
aprendizagem e as restantes variaveis em invedtigac
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V| — Conclusdes

Nesta Ultima seccdo importa sistematizar a invacdig, fazendo
referéncia as conclusdes mais relevantes que agsulb nosso estudo. O
objectivo da investigagdo era compreender a impoddda cultura de
aprendizagem para as organizacoes, através daeada@b seus efeitos no
desempenho individual, na satisfacdo profissional,inovacédo, no bem-
estar afectivo e no comprometimento organizaciddalresultados apontam
para uma relacéo significativa entre a cultura mizgeional e as restantes
varidveis em estudo, sendo o seu impacto positgterAmbito. Assim, este
modelo permite-nos afirmar que a implementacionda cultura orientada
para a aprendizagem traz beneficios para as oegdi@ig e para 0S seus
colaboradores. Desde logo, porque muitos dokomesorganizacionais
estudados estdo directamente relacionados com abalhadores,
promovendo o seu trabalho de uma forma mais pasidepois, porque,
para além dos indicadores directamente relacionados a organizacao
(e.g., inovacao), os beneficios anteriormente iddiertém um impacto na
organizacdo como um todo, ja que as organizac@esadsua esséncia, as
pessoas que as constituem.

Os tempos de mudanca, dinamismo e incerteza quemus
actualmente favorecem também a criacdo e desemaitd deste tipo de
cultura, uma vez que esta da garantias de uma mattaptacdo. Como
Stikin, Sutcliff e Schroeder (s.d., cit. in Kuch@kL995) afirmaram, o nivel
de incerteza do meio ambiente age como uma condligateirica para o
valor instrumental da aprendizagem, ou seja, saidicdes de grande
incerteza, a aprendizagem pode levar ao desenvattimde cursos
alternativos de accao. De igual modo, a envolveateal pode ser encarada
como uma oportunidade para fomentar uma orientagfiiral para a
aprendizagem, uma vez que o0 processo de mudangseaviblvimento de
uma cultura € normalmente dificil e moroso (Reb20®6), e o dinamismo e
incerteza obrigam, por vezes, a mudancas maisdg@smepentinas.

Na nossa investigacdo, averiguamos também a claoiaci
mediadora das relacdes estabelecidas atravéB-@oFit Esta hipdtese
revelou-se, de igual forma, significativa, tendtaesariavel um impacto nas
vantagens de uma cultura de aprendizagem. Este feaica a importancia
gue o0s processos de seleccdo tém para as orgatzagd tentarem
encontrar a "pessoa certa para a organizagao ceutaeja, unmatchentre
as caracteristicas do candidato e as caractesislearganizacao. Assim,
também sai reforcada a ideia que um candidato cethames capacidades
nem sempre é a melhor pessoa para ocupar a vagecidé&e por uma
determinada empresa.

Por ultimo, consideramos que a nossa investigagatibui para a
literatura sobre este tema pelo facto de aferirasoelacées em estudo num
Gnico modelo integrador, evitando uma analise sefgaronde a sua
interdependéncia ndo € considerada. Outro contriouie consideramos
importante € o facto de termos realizado o estodo mopulagéo portuguesa
em organizag0des, pois 0s estudos sobre culturprdadizagem em Portugal
sdo ainda escassos.
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Anexos

Anexo 1: Exemplar do questionario administrado



Faculdade
/ de Psicologia
[ e Ciéncias da
\ Educagdo da
‘ Universidade
de Coimbra

CONFIDENCIAL

A recolha de dados através do presente questionario constitui uma das etapas
essenciais para a realizacdo da nossa tese de mestrado em Psicologia das

Organizacoes.

A sua participagdo na presente investigagao permitira a recolha de dados para um
estudo acerca dos efeitos de diferentes tipos de culturas das organizacdes. Estes

efeitos serdo avaliados através da sua percepcdao como colaborador da sua empresa.

Neste sentido, solicitamos a sua colaboracdo através do preenchimento do

questionario que a seguir apresentamos.

N3o ha respostas certas ou erradas. Reflicta cuidadosamente e responda a todas as
questdes de forma honesta, baseando-se apenas na experiéncia e no conhecimento

gue tem do seu local de trabalho.

Algumas das questdes podem parecer semelhantes, no entanto, pedimos que

responda a todas elas.

Este estudo destina-se exclusivamente a fins de investigacdo, pelo que garantimos a
confidencialidade e o anonimato dos dados, bem como asseguramos que 0s mesmos

ndo serdo tratados individualmente.

Agradecemos, desde ja, o tempo que vai disponibilizar para responder a este

guestionario.

O investigador principal A orientadora da investigacao

Luis Pedro Ferreira Professora Doutora Teresa Rebelo




Neste questionario tenha presente e concentre-seomiexto da sua organizacgao.
Responda de acordo com a sua percepgao e opiroadawr, responda a todas as
guestbes que se seguem colocando um circulo admlteimero que representa a sua

opinido, de acordo com o seguinte exemplo:

Na minha organizacdo somos todos como um grande 5 @ 4

grupo de amigos.

Adaptacdo doOverall Job Satisfaction (Cammann, Fichman, Jenkins
& Kelsh, 1983)

Responda aos seguintes itens de acordo com a segsaala:

1 — Discordo totalmente; 2 — Discordo; 3 — Discorddigeiramente; 4 — Nem
discordo nem concordo; 5 — Concordo ligeiramente; 6 Concordo; 7 — Concordo

totalmente.
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1. Pesando todos os aspectos, estou satisfeit@( 1 2 3 4 5 6 7

meu trabalho.

2. Em geral, ndo gosto do meu trabalho.

3. Em geral, gosto de trabalhar aqui.




Adaptacao do DLOQ-A: Verséao reduzida ddDimensions of the
Learning Organizational Culture (Yang, 2003; Watkins & Marsick,
1997)

Para cada item determine o grau em que 0 mesnyica a sua organizacao. Se o item
se refere a uma prética que raramente ou nunceaecgssinale com um (1). Se ocorre
guase sempre assinale o item com seis (6).

Quase Quase

Na minha organizagao...
nunca sempre

1. As pessoas ajudam-se umas as outras a aprende 1 2 3 4 5 6

2. As. pessoas tém tempo para se dedicarem 2 5 3 4 5 5
aprendizagem.

3. As pessoas sdo recompensadas pelas
aprendizagens/por aprenderem.

4. As pessoas partilhafeedback entre elas de forma
honesta e aberta.

5. Sempre que as pessoas dao a sua opiniao
perguntam também o que 0s outros pensam.

6. As pessoas constroem relacdes de confianca. A2 3 4 5 6

Trabalha em equipa? Sin_] Nad ]

Se sim, continue o questiondrio. Caso contrariss@aara o item 10.

7. As equipas/grupos tém a liberdade para adapst
seus objectivos, conforme as necessidades (pazog 1 2 3 4 5 6
recursos, etc.)

8. Os grupos de trabalho revéem as suas ideiagstra
de discussbes em grupo ou de informacéo recolhida.

9. As equipas/grupos de trabalho confiam qu
organizacao age segundo as suas recomendacoes.




10. A minha organizag&o cria sistemas para me

dir o

desfasamento entre goerformance actual e a 1

performance esperada.

11. Na minha organizacao, os beneficios adquiidos
a experiéncia sdo partilhados com os trabalhadores

12. A minha organizacao avalia os resultados d@oe

e recursos despendidos na formacéao.

13. Na minha organizagdo, as pessoas que tom
iniciativa sdo reconhecidas.

14. A minha organizagéo d& as pessoas o contrble
0S recursos que elas precisam para alcancarem
trabalho.

15. A minha organizacdo apoia as pessoas que t(
riscos calculados.

16. A minha organizagdo encoraja as pesso
pensarem de forma global.

17. A minha organizacdo trabalha em parceria cq
comunidade envolvente para satisfazer necessi
mutuas.

18. A minha organizacdo encoraja as pessoas a
respostas de toda a organizagdo na resolucd
problemas.

19. Na minha organizacdao, os lideres/gestores/isups
agem como mentoresaeaches (ou seja, acompanhg
as pessoas com o0 objectivo de criarem condicOes
que o colaborador possa encontrar as suas solugq
sentido de atingir os seus objectivos).

20. Na minha organizagdo, as chefias procl
oportunidades de aprendizagem continua.

21. Na minha organizacao, os lideres asseguramnmes
as accdes da organizacdo se adequam com 09
valores.




Adaptacdo do JAWS —Job-Related Affective Well-Being Scale (Katwik,
Fox, Spector & Kelloway, 2000)

Encontra, de seguida, um conjunto de adjectivosdgserevem diferentes emocdes que

uma pessoa pode sentir relativamente ao seu tmabalh

Indique, por favorcom que frequéncia sente cada uma das seguintes €d®s no
seu local de trabalhode acordo com a seguinte escéla: Nunca; 2 — Raramente; 3 —

Algumas vezes; 4 — Muitas vezes; 5 — Quase sempre

1. A vontade 1 2 3 4 5

2. Aborrecido 1 2 3 4 5
3. Desinteressado 1 2 3 4 5
4. Calmo 1 2 3 4 b
5. Contente 1 2 3 4 b
6. Desgostoso 1 2 3 4 )
7. Euférico 1 2 3 4 5
8. Empolgado 1 2 3 4 5
9. Animado 1 2 3 4 b
10. Frustrado 1 2 3 4 b
11. Tristonho 1 2 3 4 5
12. Feliz 1 2 3 4 b
13. Inspirado 1 2 3 4 5
14. Satisfeito 1 2 3 4 b
15. Realizado 1 2 3 4 b
16. Zangado 1 2 3 4 5
17. Ansioso 1 2 3 4 5
18. Divertido 1 2 3 4 5




19. Confuso 1 2 3 4 b
20. Deprimido 1 2 3 4 )
21. Desencorajado 1 2 3 4 5
22. Enérgico 1 2 3 4 5
23. Radiante 1 2 3 4 5
24. Receoso 1 2 3 4 b
25. Furioso 1 2 3 4 b
26. Cansado 1 2 3 4 b
27. Intimidado 1 2 3 4 5
28. Infeliz 1 2 3 4 b
29. Orgulhoso 1 2 3 4 5
30. Descontraido 1 2 3 4 5

Adaptacao do P-O Fit -Person-Organization Fit (Cable & Judge, 1996)

Pedimos-lhe agora quassinale a op¢do que corresponde a sua situagém
cada uma das seguintes afirmagdes, sendo queekponde a “de forma nenhuma” e 5

a “completamente”.

De forma Mais ou . Completa
Pouco Muito
nenhuma menos mente
1 - Os meus valores combinam ¢
1 2 3 4 5

os valores da empresa onde trabalh

2- Os meus valores combinam com
valores da maioria dos colaborado 1 2 3 4 5
desta empresa.

3 - Os valores e a “personalidad
desta empresa reflectem o0s m 1 2 3 4 5
proprios valores e personalidade.




Adaptacao da escala de desempenho de tarefa e deatapenho
contextual de Beffort e Hattrup (2003)

Interessa-nos também saber a sua opinido acerdasgmpenho dos colaboradores da

sua organizacao em relacdo aos seguintes iterzsisBar utilize a escala:

1 — Discordo muito; 2 — Discordo; 3 — Nem concordeem discordo; 4 — Concordo;

5 — Concordo muito

N32o concordo nem discordo

=

- . £

P T T

S 9 8 8
Os colaboradores da minha organizacg&o: 2 2 g §

A A & &
1. Produzem trabalho de alta qualidade. 1 2 3 4 5

2. Realizam competentemente todas as tarefas esseiy]
suas fungoes.

3. Terminam as suas tarefas dentro dos prazos
estabelecidos.

4. Asseguram-se que tém ao seu dispor tudo aquel@q
necessario para realizar o seu trabalho.

5. Cometem poucos erros. 1 2 3 4 5

6. Dao prioridade ao tempo de trabalho, de acoodo @s
prazos estabelecidos.

7. Apresentam boas competéncias de comunicacédtaes 1 2 3 4 5

8. Apresentam boas competéncias de comunicacédo oral 1 2 3 4 5

9. Concordam com as regras e procedimentos da
organizagao.

10. Aderem aos valores da organiza¢gdo, mesmo quango
estes lhes sédo inconvenientes.




11. Mostram respeito pela autoridade (superiok@ag&os
de gestao)

12. Realizam as suas tarefas com base nos procedsres
regras existentes.

13. Dao boa imagem desta ao exterior. 1 2 3 4 5

14. Voluntariam-se para realizar tarefas extradiong 1 2 3 4 5

15. Envolvem-se em projectos que nao fazem formakn
parte do seu trabalho.

(1]

16. Despendem esforgo extra na realizacao dassaref 1 2 3 4

17. Realizam as tarefas com um grande entusiasmo. 1 2 3 4 5

Adaptacdo doEmployee Opinion Survey on Innovation and Creativity
(Connolly & Connolly, 2005)

Queremos agora saber, em termos de criatividad®owag¢ao, qual é a sua opinido

acerca dos seguintes itens na sua organizacapnamtib a escala:

1 — Discordo muito; 2 — Discordo; 3 — Nem concordo

nem discordo; 4 — Concordo; 5 — Concordo muito

Nao concordo nem discordo

Discordo muito
Discordo
Concordo
Concordo muito

1. Os colaboradores da minha organizacdo sao ¢adosaa
experimentar novas formas de fazer as coisas.

2. Na minha organizacao tenho a capacidade paafiates
forma como as coisas sao feitas.

3. Os colaboradores da minha organizagéo séo ¢adosaa
dar as suas opinides e ideias.




4. Na minha organizacdo é-me dada uma oportunjokade
apresentar e tentar novas ideias.

(A ul

5. Sinto-me encorajado(a) a sugerir novas e mestforenas
de fazer as coisas.

(dul

6. A minha organizacdo reconhece aqueles que prmopde
novas ideias.

[dul

7. Os colaboradores da minha organizacdo sao ¢adosaa
participar na resolucao de problemas relativosamatho.

(dul

8. A gestao da minha organizagdo est4 genuinamente
interessada nas ideias dos colaboradores no quesgieito
a melhoria de servicos e produtos.

(A ul

9. Em geral, estou muito satisfeito(a) com a quanle de
oportunidades que tenho para experimentar novasside

(Al

10. A minha organizacdo encoraja diversas persascpiara
resolver os problemas.

(A ul

11. As pessoas que sao mais valorizadas na minha
organizacao sao aquelas que propdem novas ideias.

[dul

12. A minha organizacao valoriza os colaboradoues q
transformam as suas ideias em acc¢oes.

(Al




Escala de Comprometimento Organizacional Afectivo Adaptacdo do

Affective, Normative and Continuance Commitment Scales (Meyer &

Allen, 1991, 1997; Martins, 2008)

Por ultimo, responda aos seguintes itens de a@mntioa seguinte escala:

1 — Discordo totalmente; 2 — Discordo; 3 — Discorddigeiramente; 4 — Nem

discordo nem concordo; 5 — Concordo ligeiramente; 6 Concordo; 7 — Concordo

totalmente.
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1. Esta empresa tem muito significado pessoall 1 2 3 4 5 6 7
mim.
2. Nao tenho um grande sentimento de pertenga 3 4 5 6 7
para com esta empresa.
3. Gostaria muito de desenvolverorestodam 1 2 3 4 5 6 7
carreira neste empresa.
4. Sinto mesmo os problemas destaempresa| 1 2 3 4 5 6 7
meus.
5. Nao me sinto ligado(a) a esta empresa. L
6. Nao me sinto como fazendo “parte dafam|{ 1 2 3 4 5 6 7

nesta empresa.




Dados sécio-demograficos

Empresa:

Funcéo:

Género:

Escolaridade:

Antiguidade na empresa (em anos):

Muito obrigado pela sua colaboracao!




Anexo 2: Modelo de investigacao (teste de hipotedds, H2, H3, H4, H5)
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Anexo 3: Modelo de investigacao (teste de hipoteldé)
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