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RESUMO

A aprendizagem organizacional, enquanto um processo, pode ser estimulada e desenvolvida, o
que promove um ambiente de cultura de aprendizagem, sendo um elemento chave no
desempenho organizacional. As organizacdes que promovem em seus funcionarios uma cultura
de aprendizagem, tendem a manter a aprendizagem organizacional na memaria organizacional,
ainda que o individuo que tenha adquirido o conhecimento ndo permaneca na empresa. Fatores
como o diélogo, trabalho em equipe, estimulo ao comportamento proativo e a uma visao global
da empresa em que o funcionario pertence, fazem com que este ambiente de aprendizagem
prospere, impactando no desempenho organizacional. Para mensurar como estes dois
construtos se validam quando aplicados a diversos setores aos quais pertenciam 0s
entrevistados, a escala D-log A foi utilizada, demonstrando que os tracos da cultura de
aprendizagem se sobressaem em alguns aspectos, enquanto a falta de informacdo, causada
propositalmente ou ndo pelas organiza¢es, impede que os funcionarios compreendam o
sistema organizacional como um todo. Referente ao método, foram utilizadas analises uni e
multivariadas, tendo como técnica principal a analise fatorial, que reduziu as 27 questdes em
23 variaveis, agrupadas em 4 fatores, distintos do estudo tomado por base, contudo, que
viabilizaram uma anélise coerente ao ambiente observado, demonstrando que a cultura de
aprendizagem e o desempenho organizacional estdo relacionados no contexto estudado.

Palavras-chave: Cultura de Aprendizagem; Desempenho Organizacional; Aprendizagem
Individual; Aprendizagem Organizacional.

1 INTRODUCAO

A aprendizagem organizacional ¢ composta, inicialmente pelo aprendizado individual,
e a partir do conhecimento por ele gerado, t€ém-se a memoria organizacional como favorecedora
da manutengdo e expansdo deste conhecimento (FERNANDES, 2008). Marsick e Watkins
(2003), ao estudarem a aprendizagem organizacional, identificaram que uma cultura voltada
para a aprendizagem pode promover melhora no desempenho organizacional. Para Fiol e Lyles
(1985), a cultura atua no compartilhamento de crengas, ideologias e normas que reproduzem as
acOes da organizagdo. Eles propdem que a cultura pode antecipar as agdes organizacionais que
podem influenciar o desempenho. De acordo com Hendriksen e Van Breda (1999), a
mensuracdo do desempenho pode ser feita ao analisar valores monetarios, geralmente
utilizando dados contabeis, ou através de informag¢des nao necessariamente monetarias. A
associacdo de informacgdes de ambas as naturezas pode promover ao sistema de avaliagdo de
desempenho previsdes de subsidio ao processo decisorio.

O presente artigo tem como objetivo testar a escala de Menezes, Guimaraes e Bido
(2011) no contexto de estudantes e professores ativos no mercado de trabalho, na cidade de
Caxias do Sul. A escala Dlog-A teve como objetivo compreender a orientagdo da cultura de
aprendizagem e o desempenho organizacional, além devalidar a escala de Menezes, Guimaraes
e Bido (2011) em um contexto interorganizacional, ao passo que a abordagem se deu entre os
setores de Industria, Comércio e Servigos de diversas organizagdes as quais os respondentes
encontram-se vinculados. Busca-se ainda, verificar os padrdes encontrados neste contexto a
partir das dimensdes propostas pela literatura.
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No que se refere aos procedimentos metodologicos, este estudo ¢ de natureza aplicada,
com abordagem quantitativa e finalidade descritiva. Quanto aos procedimentos, foi realizada
uma pesquisa survey, com uma escala do tipo Likert. O instrumento de pesquisa utilizado neste
estudo foi o Dlog-A, composto inicialmente por 27 varidveis e duas dimensdes. A andlise dos
dados foi realizada pela analise de confiabilidade do instrumento de pesquisa, através do calculo
do alfa de Cronbach, bem como foram realizadas a analise univariada das questdes, tendo sido
calculadas as médias, desvios padrdes e variancias. Na analise multivariada dos dados, foram
classificados os atributos validados em 7 dimensdes referentes a Cultura de Aprendizagem e 2
dimensdes relativas ao Desempenho Organizacional.

O artigo estd estruturado em um primeiro momento com o referencial tedrico, que
aborda a Aprendizagem Organizacional, servindo de base para o construto de Cultura de
Aprendizagem, que se vincula aos aspectos de Desempenho Organizacional. E abordado um
panorama sobre a escala Dloq, a fim de embasar sua utilizagao neste estudo. Apos, apresentam-
se os procedimentos metodologicos, abordando a caracterizacdo da populacdo e critério de
amostra, e sdo descritos os procedimentos de coleta e andlise dos dados. O capitulo seguinte
aborda as andlises uni e multivariadas, expondo os achados da pesquisa, bem como a
caracterizacdo dos respondentes, € por fim, sdo apresentadas as consideragdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

A aprendizagem ¢ um processo de tensdo e conflito decorrente da interacdo entre o
individuo e o ambiente, ao envolver experiéncias concretas, observacao e reflexdo, que por sua
vez geram a revisdo perdurdvel dos conceitos aprendidos, ou seja, a aprendizagem ¢ um
processo ¢ ndo um produto (ANTONELLO; GODOY, 2011). Para as organizacdes ¢
fundamental que o aprendizado individual, assim como o conhecimento gerado a partir dele,
possam ser incorporados a memoria da empresa, proporcionando a aprendizagem
organizacional e evitando que o conhecimento gerado pela aprendizagem individual saia da
empresa quando um colaborador volta para casa ao final do expediente (FERNANDES, 2008).

Para a compreensdo da aprendizagem organizacional, ¢ importante entender a
aprendizagem individual. Os psicologos buscam o entendimento da aprendizagem
organizacional que ainda esta em estagio embrionario (KIM, 1993). A transferéncia de nivel de
aprendizagem, do individual para o organizacional, ocorre quando se modifica, cria ou altera
rotinas das respectivas organizacdes (LEVITT; MARCH, 1988).

A aprendizagem organizacional ¢ um processo dinamico que envolve ag¢des individuais
e coletivas e a memoria organizacional. Pode-se compreender a aprendizagem na organizacao
ao escolher o estudo de um tnico individuo, de um grupo de individuos ou da organiza¢do como
um todo. Mas, na pratica, € necessario compreender a aprendizagem organizacional como um
todo, porque todos esses ambitos se influenciam reciprocamente (TAKAHASHI, 2015).

Para Argyris e Schon (1978) a aprendizagem organizacional € o processo individual e
coletivo pelo qual as teorias organizacionais em uso sdo construidas e modificadas. Entdo,
ocorre a transformacdo da aprendizagem individual em organizacional a medida que se
incorpora as teorias em uso na organizagao. Contudo, segundo Kim (1998) a aprendizagem
organizacional ¢ mais complexa e dindmica de que uma ampliagdo da aprendizagem individual.
O nivel aumenta ao passar de um unico individuo para um grande conjunto de individuos
diferentes. Questdes de motivacdo e competéncia que sdo parte integral da aprendizagem
humana, tornam-se mais complicadas nas organiza¢des. O processo de aprendizagem ¢
diferente no nivel organizacional.
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Atualmente, ideias e agdes devem acontecer em todos os niveis organizacionais. As
organizagdes buscam estruturas mais horizontais € menos burocraticas, que aumentardo a
confianca nos individuos quanto ao conhecimento organizacional. Ao invés de sistematizar
normas e procedimentos em apostilas e em manuais, o novo desafio consiste em captar
constantemente o conhecimento emergente na organizagao onde quer que este se apresente.
Inclusive, deve haver a compreensdo do papel que os modelos mentais individuais
desempenham no ciclo de aprendizagem organizacional ¢ a busca continua de métodos na
gerencia da transferéncia da aprendizagem individual para a aprendizagem organizacional
(KIM, 1996).

2.2 CULTURA DE APRENDIZAGEM

Marsick e Watkins (2003), ao estudar a aprendizagem organizacional, identificaram que
uma cultura voltada para a aprendizagem pode promover melhora no desempenho
organizacional. Isso vai ao encontro ao pensamento de Fiol e Lyles (1985), que dizem que a
cultura atua no compartilhamento de crengas, ideologias e normas, as quais reproduzem as
acdes da organizacdo, sugerindo que a cultura pode antecipar agdes organizacionais que possam
vir a influenciar o desempenho.

A cultura € um sistema de simbolos, ¢ ¢ expressa através da interagdo social, onde os
individuos comunicam e negociam os significados. A partir disso, emerge a defini¢do de cultura
como sistemas entrelagados de simbolos interpretaveis, isto ¢, um contexto dentro do qual os
acontecimentos sociais, 0s comportamentos, as instituicdes ou mesmo os processos podem ser
descritos de forma inteligivel (GEERTZ, 1978). A sentenca cultura se refere ao paradigma de
desenvolvimento que provem do sistema de conhecimentos, ideologias, valores, leis e rituais
do cotidiano de uma determinada sociedade (MORGAN, 2007). A cultura organizacional ¢
definida como o modo de ser tipico, expresso em maneiras consideradas corretas de sentir,
pensar, perceber e agir, peculiares das pessoas nas organizagdes (SCHEIN, 1984).

Para Yang (2003), na cultura de aprendizagem, o comportamento ¢ considerado a partir
da perspectiva da aprendizagem e do desenvolvimento organizacional, assim, a cultura de
aprendizagem € um construto que representa uma variavel abstrata que pode surgir tanto da
teoria quanto da observagdo. E através da aprendizagem que se desenvolvem habilidades,
apreciagdes, raciocinios, atitudes, valores e aspiracdes no homem, bem como, deve-se
considerar que os individuos aprendem durante atividades do seu cotidiano que exigem
interagao com 0s outros € com o meio exterior (GAGNE 1974; ARGYRIS; SCHON, 1996). A
aprendizagem ¢ definida como o aumento da capacidade de alguém tomar acoes eficazes (KIM,
1998).

Segundo Schein (2009), a cultura pode ser compreendida enquanto aprendizagem
acumulada e compartilhada, numa légica de grupos, onde estdo inseridos elementos de
comportamento, emogodes € do funcionamento cognitivo dos individuos. O autor destaca ainda
que a cultura de aprendizagem deve promover a o compartilhamento e a consciéncia de que
aprender ¢ uma habilidade que pode e deve ser dominada. Deve-se considerar que a cultura de
aprendizagem sofre interferéncias, dependendo o local onde os individuos estiverem inseridos,
e que haverd impacto no desenvolvimento e difusdo de valores, dada a interagdo social e as
experiéncias destes individuos (ARRUDA et al., 2015).

O aprender ¢ um processo que depende de entender o passado (para evitar a repeti¢ao
de erros), da capacitacdo no presente e do preparo adequado para o futuro (PETERS, 1998).
Para Marsick e Watkins (2003), quanto aos niveis de aprendizagem, a aprendizagem individual
ocorre quando os individuos se defrontam com novidades ou desafios que promovem sua
reacdo. Entdo, os individuos escolhem uma estratégia segundo seu entendimento cognitivo e
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afetivo do significado do estimulo que percebeu. Ao escolher a estratégia ou mesmo o plano de
acdo, o individuo a implementa, o que pode funcionar ou nio.

Entre o estimulo original e o ato de determinar a estratégia, ha uma escolha implicita
das informagdes por meio da percepgao seletiva dos valores, das crencas e de como o individuo
se encaixa na determinada situacdo. Esses filtros sdo o produto das expectativas e do contexto
social dos individuos. As agdes dos individuos sdo restringidas por sua capacidade de atuar
neste contexto. Nesse sentido, a cultura da organizagao pode promover aprimoramento, pois ela
trata e utiliza a aprendizagem individual na missdo organizacional (MARSICK; WATKINS,
2003).

Na aprendizagem organizacional tem-se verificado como as pessoas aprendem no
trabalho, como essa aprendizagem ¢ utilizada e também quais sdo as influéncias dessa
aprendizagem na vida dos individuos, de seus pares e na propria organizacdo (GERBER, 2006).
Para Marsick e Watkins (2003) a aprendizagem organizacional ¢ o resultado de um processo
interativo e interdependente. Onde os estimulos podem emergir de uma nova conduta, de um
novo concorrente, de mudangas no mercado, de novas tecnologias, de insatisfacdo da clientela,
de novas demandas e de exigéncias ou de outras mudangas quaisquer que alterem o contexto
organizacional. Para Yang (2003), ¢ necessario a identificacdo da cultura de aprendizagem
organizacional que solicita a presenc¢a de instrumentos para permitir a realizagdo do diagnostico
de comportamentos de aprendizagem organizacional.

2.3 DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Devido aos distintos aspectos que norteiam os conceitos de desempenho organizacional
e as limitagdes de tempo e recursos, o tema tem despertado a atencao de diversos pesquisadores
ao redor do mundo. Com base em objetivos especificos das suas pesquisas ou a suas orientacdes
disciplinares, cada autor enfatiza uma ou algumas perspectivas sob as quais 0 desempenho
possa ser entendido (CARNEIRO et al., 2005). De acordo com Meimand, Cavana e Laking
(2002), em termos de literatura de gestdo, o desempenho organizacional € definido em termos
de suas caracteristicas de output, como producao e vendas, ou de input, como custos e gastos,
ou como uma relacdo entre outputs e inputs, no que se refere a eficiéncia e produtividade, por
exemplo.

Para Barney (1996), foram propostas algumas definicdes do desempenho
organizacional, ndo havendo consenso sobre uma melhor definicdo. Para o autor, ha quatro
abordagens do desempenho: sobrevivéncia, medidas contabeis, perspectiva de multiplos
stakeholders e medidas de valor presente. No entanto, medidas contabeis podem indicar o
desempenho de uma empresa, mas ndo necessariamente servirdo como garantia de desempenho
futuro, principalmente quando o futuro for diferente do passado.

De acordo com Meimand, Cavana e Laking (2002), ao analisar o desempenho
organizacional, é comum a utilizacdo de diversos indicadores e métricas de eficiéncia, que
geralmente dificultam uma avaliacéo final. O que faz emergir a questdo de que utilizar multiplos
critérios ndo necessariamente gera uma visdo multidimensional, visdo que sé é alcangada ao
utilizar uma ferramenta de consolidacdo dos vetores de desempenho que estabelece uma métrica
unica, capaz de representar a complexidade da analise.

De acordo com Hendriksen e VVan Breda (1999), a mensuragéo do desempenho pode ser
feita sob a Otica de valores monetarios, geralmente utilizando dados contabeis financeiros, ou
mesmo através da visdo de informagdes ndo necessariamente monetérias. A conjugacao de
informacdes de ambas as naturezas pode promover ao sistema de avaliagdo de desempenho a
uma condicdo diferenciada no que tange a determinadas previsdes de subsidio ao processo
decisorio.
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A literatura também expressa a importancia de pensar a aprendizagem organizacional
como uma favorecedora ao desenvolvimento organizacional, pelo fato de que estudos
cientificos tém provado a relacdo existente entre cultura e desempenho (SANTOS, 1998;
MARSICK; WATKINS, 2003; MENEZES; GUIMARAES: BIDO, 2011).

2.4 DLOQ - DIMENSIONS OF THE LEARNING ORGANIZATION QUESTIONNAIRE

Marsick e Watkins (2003) desenvolveram uma escala para medir a cultura de
aprendizagem organizacional composta de 43 itens distribuidos em sete fatores, cujo nome
original é dimensions of the learning organization questionnaire (Dloq). Foram anexados a
escala mais 12 itens, para promover a identificagdo de como o desempenho econdmico-
financeiro ¢ o desempenho do conhecimento de determinados grupos de trabalho e da
organizacao, em dado periodo. Para verificar o desempenho financeiro, foram utilizados indices
como por exemplo, lucro nos investimentos. Ja para realizar a medi¢do do desempenho do
conhecimento, foram utilizados indicadores como a possibilidade de se investir mais em novas
tecnologias. Os itens do instrumento s3o mensurados de acordo com a percepcao dos
respondentes, incluindo os itens de aprendizagem, de desempenho financeiro e de desempenho
do conhecimento.

Yang, Watkins e Marsick (2004), para garantir a confiabilidade e a validade das escalas,
realizaram trés etapas de testes ao construir o instrumento. Em cada etapa, gerentes de recursos
humanos de diferentes organizagdes responderam ao instrumento, considerando a realidade de
sua propria organizacdo. Participaram da primeira etapa 48 pessoas respondendo a primeira
versdo do instrumento, 71 na segunda etapa e 191 na terceira etapa. Devido ao teste de
confianga, foi possivel haver a revisdo de cada versdo do instrumento e a definicdo do
instrumento final.

A anélise de consisténcia interna (alfa de Cronbach) de cada escala identificou itens com
baixa correlacdo total que foram substituidos ou revisados em versdes a posteriori para
estabelecer a validade do instrumento. Os testes de campo foram realizados até haver saturagao
nos indices de confiabilidade e de validade. Uma escala tipo Likert de seis pontos, com questoes
de “quase nunca” a “quase sempre”, foi utilizada para buscar a identificacdo da percep¢ao a
cada item da referida escala.

A amostra inicial aplicada para a valida¢do do instrumento proposto por Marsick e
Watkins (2003) foi composta de forma nao aleatoria por 836 individuos de organizacdes
distintas. A andlise dos dados foi desenvolvida por métodos distintos, com o intuito de verificar
a confianga e a validade da estrutura dos sete fatores da cultura de aprendizagem proposta por
Yang, Watkins e Marsick (2004). Apds a implementacdo da analise fatorial, o coeficiente alfa
de Cronbach apresentou niveis de confianga suportaveis para os sete fatores propostos, com a
totalidade superior a 0,80. Os indices de confianca para ambas varidveis de resultados
organizacionais foram admissiveis: 0,74 para desempenho de conhecimento e 0,77 para
desempenho financeiro. Desta forma, os autores indicaram que as afericdes gerais do
instrumento sdo aceitaveis, o que comprova sua validade.

De acordo com Marsick e Watkins (2003), para constru¢do do Dloq, as medidas para as
mudangas no desempenho do conhecimento foram criadas com base na literatura sobre
conhecimento e capital intelectual. Assim, o capital do conhecimento ¢ o valor que um cliente
ou potencial comprador atribui ao valor de uma empresa. Com base nessas informagdes e em
outras fontes do capital do conhecimento, foi desenvolvida a escala para o desempenho do
conhecimento. Igualmente importante ¢ a mensuracdo do desempenho financeiro. Para Gagné
(1974), os principios, conceitos e conteudos aprendidos anteriormente € necessdrios para a
solucao do problema, devem ser lembrados e combinados para propiciar o surgimento de novos
conhecimentos de forma gradual.
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Correa e Guimaraes (2006), realizaram a traducdo reversa da escala completa e a
aplicaram. Como contribuicdo adicional, este estudo apresentou as sete dimensdes aqui
trabalhadas, divididas por fator e com suas respectivas defini¢des. O Quadro 1 apresenta os
fatores da escala.

Quadro 1 - DefinicOes dos fatores de escala de cultura de aprendizagem em organizagoes

FATOR | DEFINICAO

| - Fatores Relacionados com a Cultura de Aprendizagem em Organizacfes

A aprendizagem é incorporada ao trabalho para que as pessoas possam
1- Aprendizagem continua aprender no local de trabalho. Existem oportunidades para educacéo e
crescimento permanentes.
As pessoas desenvolvem habilidades de raciocinio produtivo para
expressar seus pontos de vista e capacidade para ouvir e perguntar a
opinido dos outros; a cultura € modificada para apoiar o questionamento,
feedback e experimentacdo.
O trabalho é criado para usar grupos para acessar diferentes modos de
3- Aprendizagem em equipe pensar; espera-se que 0s grupos trabalnem e aprendam juntos; a
colaboracdo é valorizada pela cultura e recompensada.
Sistemas de alta e baixa tecnologia para compartilhar a aprendizagem
sdo criados e integrados com o trabalho; ha acesso; os sistemas sdo
mantidos.
As pessoas sdo envolvidas em estabelecer, ter e implementar uma viséo
5- Delegacéo coletiva; a responsabilidade é distribuida na hora de tomar decisdes para
motivar as pessoas a aprender aquilo que serd de sua responsabilidade.
As pessoas sdo ajudadas a ver o efeito de seu trabalho em toda a
6- Monitoramento ambiental empresa; examinam o ambiente e usam as informagdes para ajustar as
préticas do trabalho; a organizagdo é ligada as suas comunidades.
Os lideres modelam, prestigiam e apdiam a aprendizagem; a lideranca

2- Questionamento e dialogo

4- Captura e compartilhamento de
aprendizagem

7- Lideranga utiliza a aprendizagem estrategicamente para obter resultados nos
negocios.
Il - Fatores de Desempenho Organizacional
1. Desempenho financeiro Estado de salde financeira e recursos disponiveis para crescimento.

Melhora nos produtos e servicos por causa de aprendizagem e
capacidade de conhecimento (principais indicadores de capital
intelectual).

2. Desempenho do conhecimento
organizacional

Fonte: Correa e Guimardes (2006, p. 5).

A seguir, serdo apresentados os procedimentos metodologicos que nortearam este
estudo, e os achados da pesquisa.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Com o objetivo de compreender a relacdo da aprendizagem organizacional e a cultura
de aprendizagem com o desempenho organizacional, este estudo se caracteriza como sendo de
natureza aplicada, com abordagem quantitativa e finalidade descritiva. A pesquisa aplicada
aumenta a possibilidade de compreensao e resolucéo de problemas organizacionais (HAIR JR.
et al., 2005). A pesquisa com finalidade descritiva consiste em um tipo de pesquisa conclusiva
que busca descrever, em geral, caracteristicas ou fun¢des do mercado, e € comumente realizada
para estimar o percentual da populacdo que exibe um determinado comportamento e realizar
previsdes especificas (MALHOTRA, 2006). Referente aos procedimentos, foi realizada uma
pesquisa survey, tendo por objetivo reunir informacgdes providas de um grupo de interesse
acerca dos dados que se almeja obter (HAIR Jr. et al., 2009).

3.1 CARACTERIZACAO DA POPULACAO E AMOSTRA
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A pesquisa foi aplicada entre os dias 15 a 19 de fevereiro de 2015, de forma presencial
e online, tendo como respondentes, alunos e professores de uma universidade da cidade de
Caxias do Sul, que no momento da pesquisa, estavam empregados. Quanto a amostragem, foi
utilizado o critério estabelecido por Hair Jr. et al. (2009), tendo sido considerados de 3 a 5
respondentes por varidvel, exceto as questdes sociodemograficas, tendo sido obtida uma
amostra de 217 respondentes.

3.2 PROCEDIMENTO DE COLETA E ANALISE DOS DADOS

O instrumento de pesquisa utilizado neste estudo foi o Dlog-A, o qual foi validado no
contexto brasileiro por Menezes, Guimaraes ¢ Bido, no ano de 2011. O Dlog-A foi traduzido,
adaptado e validado pelos autores, sendo um questionario com 27 varidveis, conforme o
instrumento simplificado, de Yang (2003), o qual guiou-se pelo instrumento original, o Dloq
(dimensions of the learning organization questionnaire) de Marsick e Watkins (2003), que
continha 55 questdes. Embora a tentativa de abreviar o Dloq j&4 houvesse sido realizada em
outros paises, somente no ano de 2011 o instrumento foi validado no contexto brasileiro.

Foi utilizado uma escala do tipo Likert, com as respostas variando de 1 a 7, conforme o
grau de frequéncia e discordancia (HAIR Jr. et al., 2009), em um questionario com 27 variaveis,
e 6 questdes sobre o perfil dos respondentes. O banco de dados proveniente da coleta eletronica
foi alimentado com os dados da coleta presencial, e a partir dos dados organizados no Microsoft
Excel®, os mesmos foram exportados para o software SPSS (Statistical Package for Social
Sciences) - versao 20.0, para viabilizar a analise estatistica.

A analise dos dados iniciou pela analise de confiabilidade do instrumento de pesquisa,
por meio do célculo do alfa de Cronbach, onde se constatou que os valores estavam adequados
ao que a literatura sugere. Foi realizada a reducdo de fatores, onde as 23 varidveis que se
sustentaram, agruparam-se em 4 dimensodes. Foi realizada a andlise univariada das questdes,
tendo sido calculadas as médias, desvios padrdes e varidncias (PESTANA; GAGEIRO, 2005;
FAVERO et al., 2009; HAIR Jr. et al., 2009). Em seguida, apresentam-se os resultados obtidos
com o estudo.

4  ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

4.1 CARACTERIZACAO DOS RESPONDENTES

O bloco de questdes denominado “Perfil” possui 6 questdoes fechadas, que buscam
verificar as principais caracteristicas dos respondentes. E possivel observar que 65% dos
entrevistados é do sexo feminino, com idade entre 18 e 35 anos (86,1%) e é solteiro (53%).
Referente a escolaridade, 78,8% possui 0 ensino superior incompleto, trabalha no setor de
servicos (51,6%) e possui renda familiar na faixa entre R$3.941,00 e R$7.880,00 (29,5%), entre
R$2.365,00 e R$3.940,00 (26,3%) ou entre R$1577,00 e R$2.364,00 (22,6%). A Tabela 1
demonstra os respectivos percentuais e numeros absolutos.

Tabela 1 - Caracteristicas Sociodemogréaficas dos respondentes

Caracteristicas Demograficas (ncfszisn Porc(e(;: ;’1 gem
Género
Masculino 76 35%
Feminino 141 65%
Faixa etaria
18-25 anos 96 44.2%
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26-35 anos 91 41,9%
36-45 anos 17 7,8%
46-55 anos 10 4,6%
56-65 anos 3 1,4%
Estado Civil
Solteiro(a) 115 53,0%
Casado(a) 64 29,5%
Unido Estavel 30 13,8%
Divorciado(a) 7 3,2%
Vilvo(a) 1 0,5%
Escolaridade
Ensino Superior Incompleto 171 78,8%
Ensino Superior Completo 13 6%
Pés-Graduacao Incompleta 9 4,1%
Pés-Graduacdo Completa 24 11,1%
Renda Bruta Familiar
até R$1.576,00 24 11,1%
entre R$1577,00 e R$2.364,00 49 22,6%
entre R$2.365,00 e R$3.940,00 57 26,3%
entre R$3.941,00 e R$7.880,00 64 29,5%
entre R$7.881,00 e R$12.000,00 15 6,9%
acima de R$12.001,00 8 3,7%
Ramo de Trabalho
Comercio 32 14,7%
Servigos 112 51,6%
Industria 73 33,6%

Fonte: Elaborado pelos autores (2016).

A seguir, apresentam-se as analises estatisticas realizadas, com o objetivo de testar a
escala no contexto estudado nesta pesquisa.

4.2 ANALISE UNIVARIADA

A analise univariada ou descritiva permite a compreensdo do comportamento dos dados
por meio de tabelas e pela identificacio das tendéncias e variabilidades (FAVERO et al., 2009).
Para viabilizar a analise descritiva, calculou-se a média, desvio padréo e variancia por variavel
e por construto, conforme apresenta a Tabela 2.

Tabela 2 - Analise univariada por variavel e por construto

= Andlise Unitéria das Variaveis ,(A:nallse dos

S onstrutos

[=))

.g Dimenséo Variavel H S s? i S 2

c

g § = < OACL1 | As pessoas se ajudam a aprender 4,88 | 1,584 | 2,508

< S fao] D5 - - 7 -

< g o _cgs g (<_(> OAC? Fgrzn;g:giz:rbera os funcionarios 484 1882|3543 453 |1 758 | 3 109
o ’ ’ ’

= -R--ye) =

5 é‘ % o OAC3 As pessoas sdo recompensadas 388| 1,811/ 3,278

= guando aprendem

© 23;% s & 2| QED1 | Feedback aberto e honesto 3,77| 1,569 | 2,463 | 3,97 | 1,592 | 2,538
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QED2 As pessoas dao opinido e perguntam 3.99| 1,640 | 2,690
0 que 0S outros pensam
QED3 | A confianca é desenvolvida 4,15| 1,569 | 2,463
- CAE1L Liberdade para c_ilscutlr metas 433| 1.787| 3.195
g N conforme necessidade
225 —
€524 |cagp | Avaliagio de conduta combase nos | 4 15| 4 707 | 2,898 | 4,11 | 1,726 | 2,981
SE¢ ) resultados discutidos em grupo
8 5 © CAE3 Acredlta-se~que a empresa seguira as 386 1,689 2,851
recomendagdes das equipes
O desempenho atual e 0
el 3+
g o _‘Z’ g’\ CCAL desempenho esperado é mensurado 3,811 2,057 4,231
v 8§ < E dividido com todos o que se
I £ .0
£ % gg 8, CCA2 aprende com os erros 3,56| 1,817 3,303 | 3,67 | 1,919 | 3,694
%o E 3 Os resultados de tempo e
o
® 8 & | CCA3 | estimento sio medidos 3,65| 1884 3551
g £ DPR1 | As iniciativas sdo reconhecidas 4,12 | 1,795 | 3,221
z§ ; g T DPR2 E permitido que se tenha controle 434| 17621 3104
SSSH sobre 0s recursos necessarios ! ! | 412 11,773 1 3,147
L 5 g~ A A 3
T e poia-se que se assuma riscos
a S DPR3 calculados 3,91| 1,766 | 3,117
o K P
2 cé 9 DVS1 Encoraja-se que se pense em uma 4.23| 1,803 | 3250
2S5 perspectiva global
S NG - i
232 | pysz | abalha-secomacomunidade 4,07 | 1,873 | 3,509 | 4,25 | 1,808 | 3,274
>.8 28 externa para atender necessidades
o .2 O i _
3 z_g DVS3 Estimula-se buscar respostas em 447! 1.751| 3,065
[a ] outros setores
g e LEAL Gerentes orientam e treinam os 418 1.865| 3.478
e 5T subordinados
S S « § <| LEA2 | Gerentes buscam aprendizagem 4,07 | 1,808 | 3,268
E g'%'ﬁ L_IlJ ~ 4,14 | 1,789 | 3,206
23525 Gerentes garantem que as agoes
A § LEA3 | organizacionais séo consistentes com | 4,18 | 1,695 | 2,873
3 os valores da empresa.
c_és 2. DFI1 | A produtividade tem crescido 4,16| 1,669 | 2,784
2 T O tempo para colocar produtos e
g %%E DFI2 | servigos no mercado diminuiu 407| 1753130741 419 | 1,607 | 2,882
c n £ : <
8 8= DEI3 O te_mpo para Iilda.r com reclamagdes 437| 1,670 2,789
5 de clientes diminuiu
g ® g s GCO1 | A satisfacdo do cliente aumentou 4,49 | 1,746 | 3,047
o S © .8 ~ ~ -
@ G0 O n° de sugestdes implementadas
g f; 3 g 3 GCOZ | cresceu 4,141 1,624 | 2,638| 423 | 1,708 | 2,921
= ~ P s "
2 (OIS Mais individuos tem aprendido
o 35 GCO3 | novas habilidades 406 1,755] 3,079

Nota: u= Média; s= Desvio Padrdo; s2=Variancia.
Fonte: Elaborado pelos autores (2016).

Observa-se que as médias individuais concentraram-se entre p3,56 e 4,88, sendo que
as opgoes da escala variavam entre 1 e 7, o que indica que os respondentes possuem suas
percepcdes quanto a cultura de aprendizagem em suas organiza¢des em uma posi¢do mediana.
A maior média (4,88) refere-se a varidvel “as pessoas se ajudam a aprender”, seguida por “a
empresa libera os funciondrios para aprender”, com p4,84. A menor média foi a da variavel que
diz respeito a aprendizagem gerada a partir dos erros, que quando compartilhados com o grande
grupo, evitam a repeticdo dos mesmos, tendo uma média p3,56. A variavel relativa a
mensuragao do desempenho atual e o desempenho esperado foi a que demonstrou maior desvio
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padrao (2,057) em relacdo a média, o que permite inferir que pode haver diferencas
significativas entre uma empresa € outra.

A dimensao “questionamento e didlogo” possui o menor desvio padrado (1,592) e menor
variancia (2,538). As variaveis que compdem esta dimensdo dizem respeito ao feedback e a
confianca existente entre os individuos da organizagdo. Contudo, a menor média (3,67) diz
respeito a dimensao “sistemas para capturar e compartilhar a aprendizagem”, onde as variaveis
compreendem métricas que envolvem a aprendizagem em nivel grupal e organizacional. Pode-
se inferir que a aprendizagem em nivel individual seja mais facilmente percebida entre os
membros da organizagao do que no nivel grupal e/ou organizacional.

A fim de verificar como os dados se apresentam em uma andlise multivariada, foi
realizada uma analise fatorial, a qual serd apresentada no préximo subcapitulo.

4.3 ANALISE MULTIVARIADA DOS DADOS

Com base nas variaveis analisadas, foram classificados os atributos validados em 7
dimensoes referentes a Cultura de Aprendizagem e 2 dimensdes relativas ao Desempenho
Organizacional. Inicialmente, cada bloco era composto por 3 varidveis, totalizado 27 questdes.
Com a analise fatorial, reduziu-se este nimero para 23 questdes, que se agruparam em 4
dimensdes, as quais se apresentaram de forma diferente da sugerida no estudo original.
Realizou-se a depuracdo da escala, tendo sido suprimidas as cargas fatoriais abaixo de 0,499
(HAIR Jr. et al., 2009), resultando em 4 dimensdes, com uma variancia explicada de 64,750%.

Com o objetivo de verificar a confiabilidade dos dados, calculou-se o Alfa de Cronbach,
o qual considera a variancia atribuida aos sujeitos, bem como a variancia atribuida as interagdes
entre sujeitos e itens. O Alfa consiste em um indice para medir a confiabilidade do tipo de
consisténcia interna existente em uma escala, avaliando a magnitude com que os itens de um
instrumento se correlacionam (CORTINA, 1993). O Alfa de Cronbach ¢ utilizado para analisar
a consisténcia interna e tem como base a média, o desvio padrdo e a correlagdo dos itens que
integram o fator (PESTANA; GAGEIRO, 2005). Os Alfas obtidos estdo adequados ao que a
literatura sugere, podendo ser considerados como “muito bom” em relagdo ao primeiro
construto (0=0,905), “bom”, para a segunda e terceira dimensdo (a=0,847; 0=0,855,
respectivamente) e “razoavel”, para o quarto construto (o= 0,753). A consisténcia interna do
instrumento pode ser considerada “muito boa”, visto que o Alfa representa 0=0,946
(PESTANA; GAGEIRO, 2005).

A analise fatorial foi a técnica estatistica utilizada, visando a reduc¢do das variaveis em
fatores comuns, por meio da andlise das inter-relacOes entre as varidveis, em grupos comuns,
com a menor perda de informacgdes possivel (HAIR Jr. et al., 2009). Pode-se entender, ainda, a
analise fatorial como uma técnica que possibilita sintetizar informag¢des de um grande niimero
de variaveis em uma combinacdo de fatores, o que viabiliza condensar informagdes em novos
agrupamentos, descrevendo, ainda, as relacdes de covariancia entre os fatores. Pela analise
fatorial ¢ possivel identificar fatores ndo observaveis em construtos latentes, para explicar a
inter-correlago entre os atributos (HAIR Jr. et al., 2009; FAVERO et al., 2009).

Cabe salientar a escolha por retirar cargas fatoriais que se alocaram em dois fatores,
como foi o caso da DPR1, que se alocou no fator 1 e no 3, simultaneamente, e da variavel
DPR3, alocada no fator 1 e no 2. A variavel LEA3 alocou-se no fator 2 ¢ no 3, assim como as
variaveis LEA1 e LEA2, que apresentaram carga nas variaveis 3 e 2. Em ambos os casos, optou-
se por manter a varidvel de maior carga fatorial agrupada a dimensao a qual formou. A Tabela
3 apresenta as cargas fatoriais atribuidas as variaveis, bem como as suas distribuigdes nos
fatores provenientes. Também apresentam-se as comunalidades de o Alfa de Cronbach dos
fatores.

10
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Tabela 3 - Analise fatorial

Atributos 1 > Fatores 3 2 Comunalidades | a=0,946
CAE1 , 792 , 719
CAE3 , 791 J72
CAE2 , 718 723
QED3 ,665 ,666
QED2 ,645 ,570 0,905
QED1 ,572 ,531
DPR2 ,532 ,591
DPR1 ,526 ,454 ,606
DPR3 ,480 AT73 537
CCA1 , 781 ,651
CCA3 779 ,679
CCA2 ,685 ,614 0,847
LEA3 ,615 ,588 827
DVS1 ,469 ,545
OAC1 , 128 ,642
LEA2 ,515 ,634 , 764
LEAl1 542 ,631 , 770
OAC2 531 476 D
GCO3 ,507 ,611
OAC3 470 ,520
DFI2 ,857 , 792
DFI3 ,834 737 0,753
DFI1 ,559 ,551
Autovalor 5,722 3,329 3,502 2,251 % de Variancia acumulada
Yodevariancia |\ o) g0 | 17046 | 15126 | 10,757 64,750
Explicada

Nota: Teste de Esfericidade de Bartlett: Qui-quadrado: 3112,851; KMO: 0,941; GL: 253,000; sig.: 0,000.
Fonte: Elaborado pelos autores (2016).

O primeiro fator proveniente da andlise fatorial retine as varidveis Colaboragdo e
Aprendizagem em Equipe (CAE), Questionamento e Didlogo (QED) e Delegacao de Poder e
Responsabilidade (DPR), tendo agrupado as 3 varidveis destes construtos neste novo
agrupamento. Este primeiro construto explica 21,62% da escala. A aprendizagem promovida
no ambito organizacional em nivel grupal, representada pela dimensdo CAE (Colaboracdo e
Aprendizagem em Equipe), que compreendia afirmativas referentes a liberdade com que as
metas sdo discutidas entre os grupos, & conduta baseada nas avaliacdes realizadas pelo grupo e
pela expectativa de que a organizagdo seguira as recomendacoes feitas pela equipe. A segunda
dimensdo que compde o fator ¢ a de Questionamento e Didlogo (QED), onde sdo exploradas as
percepcoes quanto ao feedback aberto e honesto que um individuo oferece ao outro, a
transparéncia no didlogo e troca de opinides e a confianca existente no grupo. Esta dimensao
representa tanto o nivel individual quanto grupal da aprendizagem organizacional. Agrupado a
esta dimensdo estd o fator DPR (Delegacdo de Poder e Responsabilidade), que mensura a
aprendizagem em nivel organizacional, por meio das varidveis que tangem o reconhecimento
pessoal, por parte da empresa, quanto as iniciativas, a possibilidade oferecida de gerenciamento
dos recursos que envolvem o trabalho e o apoio oferecido para que os individuos assumam
riscos calculados. Esta dimensao, com suas 9 variaveis, possui uma consisténcia interna de o=
0,905.

O segundo fator reune as trés variaveis de Sistemas para Capturar e Compartilhar a

Aprendizagem (CCA), uma variavel de Estimulo a Lideranca Estratégica para a Aprendizagem
11
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(LEA) e uma varidavel de Desenvolvimento da Visdo Sistémica da Organizagao (DVS). As
variaveis da dimensdo CCA dizem respeito as formas que a organizacao adere para mensurar o
desempenho e as melhorias provenientes de aprendizagem organizacional. A primeira variavel
infere as métricas para verificar o desempenho atual e o esperado, enquanto a segunda diz
respeito a aprendizagem advinda das experi€ncias com erro que a organizagao ja teve, como
forma de evitar a repeti¢do dos mesmos, enquanto a terceira variavel deste fator diz respeito a
medicao dos resultados provenientes dos investimentos realizados para treinamentos.

Referente a varidvel que se agrupou ao segundo fator, LEA3, ela possui como
semelhanga as demais o fato da coeréncia, ao passo que mensura o quanto os gerentes procuram
garantir que as agdes organizacionais estejam de acordo com os valores organizacionais. A
variavel DVS1 complementa o conjunto, visto que a afirmativa mensura o empenho da empresa
em encorajar seus funciondrios a pensar em uma perspectiva global, configurando o trago
acentuado da aprendizagem em nivel organizacional neste segundo fator formado. Estas cinco
questdes explicam 17,246% do questionario e possuem uma consisténcia interna de o= 0,847.

O terceiro fator agrupa as varidveis da dimensdo Oportunidade para Aprendizagem
Continua (OAC), duas variaveis da dimensdo Estimulo a Lideranca Estratégica para a
Aprendizagem (LEA) e uma variavel pertencente a Desempenho Organizacional, qual seja
Ganho do Conhecimento Organizacional (GCO), sendo que esta foi a Unica variavel do
conjunto que se sustentou na andlise fatorial. Este fator apresenta em seus agrupamentos
caracteristicas tanto da aprendizagem em nivel individual quanto em nivel grupal, visto que as
varidveis do conjunto OAC envolvem o senso de reconhecimento que a aprendizagem favorece,
a aprendizagem informal que reside em tal ambiente e a possibilidade que a empresa da para
que o funcionario aprenda. Ja as varidveis da dimensdo LEA estdo ligadas a perspectiva
horizontal que a aprendizagem assume em determinados momentos, onde estd evidenciado o
papel dos gestores em orientar e treinar seus subordinados, bem como, possuir a consciéncia de
que eles mesmos precisam se proporcionar ¢ buscar pela aprendizagem constantemente. A
variavel de GCO que se agrupou diz respeito ao aumento no nimero de individuos que puderam
aprender novas habilidades em dado periodo, o que reflete o conhecimento por parte dos demais
acerca da aprendizagem que ocorre no ambito da organizacao. O terceiro fator explica 15,126%
da pesquisa e apresenta uma consisténcia interna de a= 0,855.

O quarto fator agrupou as trés variaveis que dizem respeito ao desempenho financeiro,
onde os respondentes sdo provocados a responder sobre produtividade, tempo para dispor novos
produtos e servicos e atendimento a clientes externos. Menezes, Guimaraes e Bido (2011)
expdem que a dimensdo que mensura o Desempenho Organizacional poderia gerar desconforto
em respondentes que nao fizessem parte de setores ligados a alta dire¢do, visto que as questdes
tratam de aspectos comumente de carater gerencial, e isto pode explicar a ndo sustentagdo de
duas das seis varidveis deste construto e o alocamento de uma delas em outro fator. As variaveis
do quarto sdo compostas pela dimensdo Desempenho Financeiro (DFI) e visam mensurar se a
produtividade por empregado se mostra maior do que no ano anterior, se o tempo para
disponibilizar novos produtos e/ou servigos ¢ menor do que no ano anterior e se o tempo de
resposta as reclamacdes de clientes externos diminuiu no periodo. Esta dimensao teve o= 0,753
e variancia explicada de 10,757% em relagdo ao total.

O KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) apresentou um resultado de 0,941 calculado. O KMO ¢
uma “estatistica que varia entre zero € um, e compara as correlacdes de ordem zero com as
correlagdes parciais, observadas entre as variaveis” (PESTANA; GAGEIRO, 2005, p. 491).
Para Hair Jr. et al. (2009), o teste do KMO permite avaliar o quanto adequada foi a aplicacao
da andlise fatorial, esperando-se resultados superiores a 0,50.

5 CONSIDERACOES FINAIS

12
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O desempenho organizacional pode ser considerado como um ativo dependente ou
resultante da aprendizagem organizacional. A forma como o individuo aprende, e a forma como
a organizacao gerencia o conhecimento que ¢ trazido, seja de forma intencional ou ndo para a
organizacdo delineiam os resultados da aprendizagem organizacional. Esta constante
alimentacgao dos processos de aprendizagem tende a gerar na organizacao e nos individuos uma
cultura voltada a aprendizagem.

Por meio dos resultados das andlises realizadas, ¢ possivel concluir que a cultura de
aprendizagem estd ligada ao desempenho organizacional. Ainda assim, alguns niveis se
sobressaem em relagdo aos demais, uma vez que no momento as organizagdes ndo percebem a
aprendizagem como um fator de desempenho organizacional, ao privar o funcionario de
compreender a organizagdo como um todo e privilegiando alguns setores em detrimento de
outros.

O presente estudo demonstra uma contribui¢do académica, adaptagdao e validagdo de
uma escala que trata das dimensdes da aprendizagem em organiza¢des no contexto brasileiro,
a qual podera ser utilizada em outros contextos por pesquisadores interessados no tema, visto
que até o presente momento, os estudos, direta ou indiretamente, se trataram de estudos de caso.
Destaca-se que essa escala ja foi validada em diversos paises, conforme apresentado neste
trabalho, na parte em que o instrumento ¢ explorado. Com base nos resultados desta pesquisa,
sugere-se que estudos futuros utilizem a versdo reduzida desse instrumento. O estudo também
apresenta uma contribuicao pratica, pois, com base nos resultados encontrados, as organizagdes
examinadas podem conhecer os fatores da cultura de aprendizagem que precisam ser
trabalhados, para obter melhores resultados e aumentar seu nivel de competitividade

Como limitagdes do estudo, pode-se apontar a auséncia de andlises de equagdes
estruturais, o que possibilitaria a comparagdo mais precisa dos dados deste estudo com os da
pesquisa original. Também, ndo foi possivel o aprofundamento da pesquisa, que poderia ter se
dado em uma etapa qualitativa, e possibilitaria uma maior compreensao acerca das percepgdes
sobre a cultura de aprendizagem e sua relacdo com o desempenho organizacional. Sugere-se
que em estudos futuros, a escala seja aplicada com funcionarios de empresas de diferentes
setores, e com grau de escolaridade diferente dos respondentes desta pesquisa, com o objetivo
de verificar se a escolaridade esta atrelada ao tipo de percep¢do que os individuos tém quanto
as suas equipes e ambientes organizacionais.
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