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RESUMO
O instrumento aplicado chama-se Dimensions of the Learning Organization
Questionnaire (DLOQ) ou Questionario das Dimensdes da Organizacdo que Aprende,
originalmente proposto por Marsick e Watkins (2003) e é composto na sua verséo
completa, por 62 itens, sendo 43 distribuidos pelas sete dimensdes da cultura de
aprendizagem, 12 distribuidos pelas duas dimensdes do desempenho organizacional e 7
relacionados com o tamanho da organizacdo avaliada e o grau de instru¢do do inquirido.
Por questdes de validade discriminante e para facilitar a resposta ao protocolo por parte
dos participantes, neste estudo, foi utilizada uma versdo simplificada do DLOQ, o DLOQ-
A, originalmente validada por Yang (2003). Esta versdo &€ composta por 27 itens
distribuidos pelas sete dimensdes da cultura de aprendizagem e pelas duas dimensdes do
desempenho organizacional, utilizando apenas trés itens por dimensao, totalizando 21
itens para a cultura de aprendizagem e seis para as dimensdes de desempenho. Esta
investigacao visou adaptar e validar a escala de medida de cultura de aprendizagem e a
sua relacdo com o desempenho em organizacGes portuguesas, tendo como objetivo
estudar as propriedades psicométricas do DLOQ-A, numa amostra de trabalhadores
portugueses. Utilizamos uma metodologia quantitativa, adotando um design de
investigacao transversal. A nossa amostra foi composta por uma amostra global de 1120
individuos, a qual, posteriormente, foi dividida em duas subamostras equitativas quanto
ao numero de participantes. Os nossos resultados indicam que existe evidéncia de: (a)
validade fatorial, (b) validade convergente e (c) fidelidade. Segundo a classificacdo de
Sharma (1996), os valores de consisténcia interna variaram entre 0 muito bom e o
excelente. Relativamente a validade de critério, obtiveram-se os resultados esperados, a
excecdo da correlacdo entre a orientagdo externa e o empenhamento instrumental.
Concluimos que a versdo portuguesa do DLOQ tem uma excelente aceitabilidade,

fiabilidade e validade na medigdo da Aprendizagem Organizacional.

Palavras-chave: Aprendizagem; Aprendizagem organizacional; Dimensdes da

aprendizagem em organizacdes; Cultura de aprendizagem; Desempenho organizacional.



ABSTRACT

The instrument applied is called Dimensions of the Learning Organisation Questionnaire
(DLOQ), originally proposed by Marsick and Watkins (2003) and composed, in its full
version, of 62 items, of which 43 are distributed by the seven dimensions of the learning
culture, 12 are distributed by the two dimensions of organisational performance, and 7
are related to the size of the organisation assessed and the respondent's level of education.
For reasons of discriminant validity and to facilitate the participants’ response to the
protocol, in this study, a simplified version of the DLOQ, the DLOQ-A, originally
validated by Yang (2003), was used. This version is composed of 27 items distributed by
the seven dimensions of the learning culture and the two dimensions of organisational
performance, using only three items per dimension, totalling 21 items for the learning
culture and six for the performance dimensions. This research aimed to adapt and validate
the learning culture measurement scale and its relationship with performance in
Portuguese organisations, with the purpose of studying the psychometric properties of the
DLOQ-A in a sample of Portuguese workers. We used a quantitative methodology,
adopting a cross-sectional research design. Our sample was composed of a global sample
of 1120 individuals, which was subsequently divided into two equal sub-samples
regarding the number of participants. We found evidence of: (a) factor validity, (b)
convergent validity and (c) reliability. According to Sharma's classification (1996), the
values of internal consistency ranged between very good and excellent. Regarding
criterion validity, the expected results were obtained, with the exception of the correlation
between external orientation and instrumental commitment. The Portuguese version of
the DLOQ has an excellent acceptability, reliability and validity in the measurement of

Organisational Learning.

Keywords: Learning; Organisational learning; Dimensions of learning in organisations;

Learning culture; Organisational performance.
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INTRODUCAO
As organizag0es sdo sistemas em que o grau de complexidade, em virtude da sua
variabilidade, requerem um exercicio sobrio de analise profunda, a fim de que o seu
produto seja a obtengdo de uma visdo e compreensdo, 0 mais sobria possivel, acerca da
organizacdo e sistema em foco, sendo que, encarada como sistema, uma organizacao é
composta por uma multiplicidade de subsistemas, que se relacionam e influenciam entre

si, resultando numa conjugacdo em que o todo ¢ maior do que a soma das partes.

Esta maxima orientadora das teorias sistémicas implica diretamente na forma
como as organizacgdes sdo estudadas e compreendidas. De um ponto de vista analogistico
com as teorias Darwinisticas, da sele¢do natural, podemos ver as organizagdes como
entidades vivas e dinamicas, as quais para sobreviver e subsistir ao meio, devem possuir
capacidades especificas, tais como a capacidade de renovacdo, inovacdo, ajuste as
mudancas no meio interno e externo (habitat) e por fim, mas ndo menos importante, mais
crucial até, em termos de vantagem evolutiva, a capacidade de transformar informacéo
em conhecimento, resolver problemas, acrescentar valor, por outras palavras,

aprendizagem.

Tendo isto em linha de conta, Marsick e Watkins (2003), pretenderam demonstrar
o valor da cultura de aprendizagem de uma organizacdo, propondo como arma para
alcancar esse feito, o questionario das dimensBes da organizacdo que aprende. Dessa
forma, no artigo “Demonstrar o Valor da Cultura de Aprendizagem de uma Organizacgéo:
As Dimensdes do Questionario de uma Organizacdo de Aprendizagem”, as autoras
comegam por abordar o problema e a solugdo, como um todo, e em simultaneo. Séo
exemplo disso o uso da metafora da escultura e silogismo subjacente, utilizado para
descrever 0 que as organizagbes devem fazer para se tornarem organizacOes de
aprendizagem. As autoras fazem mencao ao escultor Michelangelo e a forma como este
falava que esculpir, era como “ir lascando aquilo que ndo pertence a esséncia dentro do

material que € esculpido”.

Para as autoras, o escultor da organizacdo de aprendizagem tem de ver nos olhos
da sua mente e moldar estruturas para aquilo que alimenta a aprendizagem, para depois
criar, sustentar ou alterar as abordagens existentes para fomentar esta capacidade. Deste
modo, o0 escultor vai eliminar todos os sistemas, atitudes e praticas existentes, que mais

n&do sdo do que obstaculos, que impedem a aprendizagem (Watkins & Marsick, 1993).
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Para Marsick e Watkins (2003), o problema e solucdo, aqui subjacentes, passam
por uma linha de pensamento que assenta na premissa de que algumas organizagoes
procuram tornar-se organizac@es de aprendizagem com o objetivo de diagnosticar o seu
estado atual e, deste modo, promover e orientar a mudanca, assim como 0s investigadores
procuram melhores “medidas” de aprendizagem para comparar as acdes organizacionais
e explorar as ligacOes entre a aprendizagem organizacional e o desempenho da empresa.
No entanto, a implementacédo deste objetivo € uma ilusdo, porque nao se baseia, na maior
parte das vezes, na investigacdo e empirismo sobre o que constitui uma cultura de
aprendizagem. Afirmam as autoras, a data (2003), que para colmatar essa falha, nos
altimos 16 anos, promoveram o desenvolvimento de um modelo de organizagdo de
aprendizagem que se baseia tanto na literatura como em estudos de casos organizacionais.
Assim, constataram que a solugdo era desenvolver e validar um instrumento que
respondesse a estas necessidades. Com isto, as autoras promoveram ndo s a inovacéo,
mas também um novo capitulo no livro da psicologia organizacional, com a génese de
uma area cientifica que ainda hoje é o futuro e que seré a base do correto funcionamento

e aprimoramento do outcome das organizacgoes do amanha.

Com o intuito de demonstrar o valor da cultura de aprendizagem de uma
organizagdo, Marsick e Watkins criaram o Dimensions of the Learning Organization
Questionnaire (DLOQ) ou questionario das dimensdes da organizacdo que aprende,
composto na sua versdo completa, por 62 itens, sendo 43 distribuidos pelas sete
dimensodes da cultura de aprendizagem (oportunidades para a aprendizagem continua;
inquérito e didlogo; colaboracdo e aprendizagem em equipa; criagdo de sistemas para
partilha da aprendizagem; dar empowerment as pessoas; desenvolvimento da visdo
sistematica da organizacdo e estimulo a lideranca estratégica) e 12 distribuidos pelas duas
dimensbes do desempenho organizacional (desempenho financeiro e desempenho do
conhecimento organizacional). Mais tarde, Yang et al. (2004) acrescentaram ao
questionario 7 itens, relacionados com o tamanho da organizacdo avaliada e o grau de

instrucdo do inquirido, totalizando, assim, os 62 itens.

A cultura de aprendizagem em organizacdes foi operacionalizada por Marsick e
Watkins (2003) como um construto multidimensional e as suas sete dimensdes foram
confirmadas em estudos realizados nos mais variados contextos. No contexto brasileiro,
o Dimensions of the Learning Organization Questionnaire (DLOQ), desenvolvido por

Marsick e Watkins (2003), foi testado por Corréa e Guimaraes (2006), que identificaram
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quatro dimensBes ap6s analises fatoriais exploratorias. No entanto, apesar de ter
apresentado validade convergente e confiabilidade adequadas, nao apresentou validade

discriminante.

Tendo isso em conta, Menezes et al. (2011) tiveram como objetivo validar a
escala de medida de cultura de aprendizagem e a sua relagdo com o desempenho em
organizac0es brasileiras, adotando, para isso, 0 DLOQ-A, que é uma forma “abreviada”
do DLOQ, validada por Yang (2003). Esta versdo é composta por 27 itens distribuidos
pelas sete dimensdes da cultura de aprendizagem e pelas duas dimensdes do desempenho
organizacional, utilizando apenas trés itens por dimensdo, totalizando 21 itens para a
cultura de aprendizagem e seis para as dimensdes de desempenho. Segundo Menezes et
al. (2011) a versdo abreviada apresentou resultados psicométricos superiores a escala
completa, bem como validade e confiabilidade adequadas, pelo que o DLOQ-A foi

validado para o contexto brasileiro.

Por esse motivo, propomo-nos a adaptar e validar este instrumento para o contexto
portugués, sendo que por questdes de validade discriminante e para facilitar a resposta ao
protocolo por parte dos participantes, no presente estudo, foi também utilizada a verséo
simplificada do DLOQ, o DLOQ-A.

Para melhor alicercar os constructos em foco no presente artigo, que mais ndo sao
do que as partes que se unem e sdo suplantadas pelo todo, faz-se em seguida uma revisdo
de literatura acerca do que sS40 esses mesmos constructos, sendo 0s principais: a
aprendizagem organizacional; a cultura de aprendizagem; como medir a organizacao de
aprendizagem - o DLOQ; a grande viagem do DLOQ pelo mundo e pelo universo da
investigacdo organizacional; o desempenho organizacional, medir as mudangas no

desempenho organizacional e as limitacGes do DLOQ.
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2. Revisdo de Literatura
2.1. Aprendizagem Organizacional

O tema da aprendizagem organizacional (AO) teve inicio a partir dos anos 50,
com Cyert, March e Simon, contudo os estudos desenvolvidos, até ao final dos anos 80,

foram pontuais.

De acordo com Parente (2003), nos anos 50 do século XX, H. Simon propds a
aplicacdo do conceito de aprendizagem individual as organizacdes e Cyert, March e
Simon foram os percursores mais representativos desta proposta ao desenvolverem um
conjunto de trabalhos sobre a AO numa perspetiva comportamentalista do tipo estimulo-
resposta. Esta nogdo foi retomada na década de 70 por autores que, numa perspetiva
cognitivista da psicologia, se dedicaram a analisar, nomeadamente, as relagdes entre a

aprendizagem individual e a AO.

A preocupacdo com a AO, no dominio das ciéncias das organizacfes, passou a ter
maior destaque a partir dos anos 90, inclusive. Este crescente interesse deu origem a

diversas teorias, tendo-se fragmentado por um vasto campo cientifico.

Segundo Bemfica e Borges (1999) os modelos que mais se estabelecem no campo
da AO sao sustentados por duas vertentes das teorias da aprendizagem: a behaviorista que
visa estimular comportamentos para garantir sucesso na resolucdo de problemas e a
cognitivista que visa explicar a aprendizagem de conceitos, cujo énfase estd na elaboracéo

de mapas cognitivos.

De acordo com Chaveerug e Ussahawanitchakit (2008), a AO é associada ao
desenvolvimento de novos conhecimentos e consideram-na crucial para dar capacidade
as organizacdes em termos de inovacdo e melhoria do seu desempenho. Assim, a AO, tal

como a supracitada inovacao, surge como uma fonte potencial de vantagem competitiva.

Segundo Rebelo e Gomes (2011) e Pedler et al. (1997) o crescente interesse pelo
tema da AO, na década de 90, ocorreu devido a aspetos que se encontram ainda muito
atuais , nomeadamente devido ao insucesso de reestruturacdes efetuadas; tentativa de
aumentar o ritmo da mudanca; desejo de encorajar a experimentacdo nas organizagoes;
reduzido racio de pessoal; pressao gerada pela competitividade: necessidade de competir,
sobreviver e crescer; necessidade de mudar a cultura das organizagdes; necessidade de

aumentar a qualidade; melhorar a imagem das organizacOes; necessidade de maior
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orientacdo para as pessoas: colaboradores e clientes e corresponder as expectativas e

necessidades dos clientes.

Em resumo, a emergéncia e a crescente popularidade da AO e das organizagdes
aprendentes durante a década de 90 deveram-se, sobretudo, a conjuncdo de dois fatores:
por um lado, a pressdo do contexto externo ou envolvente e, por outro, as dificuldades
sentidas pelas organizacdes em fazer-lhe face, fruto de estruturas e culturas que nao
promoviam a flexibilidade, o desenvolvimento das pessoas e a inovacgéo (Rebelo, 2001
cit. in Rebelo & Gomes, 2011).

Existem tantas definicbes de AO, como os autores que a tentam definir (Tsang,
1997). Esta falta de harmonia e coeréncia é justificada pelo facto de diferentes
investigadores terem aplicado o conceito de AO a diferentes dominios do saber, sendo
assim desenvolvidas diferentes perspetivas acerca do mesmo conceito (Crossan et al.,
1999). Segundo Huber e Daft (1987), esta dificuldade de conceptualizagdo deve-se ao
facto da AO ser um fendmeno complexo e multidimensional e captar interesse num
conjunto de disciplinas, tais como a gestdo estratégica, a economia, a gestdo de recursos

humanos, as ciéncias comportamentais, entre outras.

E crucial que nos debrucemos sobre as propostas que tém sido desenvolvidas, com
0 intuito de definir o conceito de AO. Na tabela 1, sdo apresentadas, algumas defini¢cdes
acerca da diversidade de perspetivas que tém sido utilizadas para analisar e conceptualizar
a AO.

Tabela 1
Aprendizagem Organizacional - Defini¢Oes de Aprendizagem Organizacional

(Fonte: elaborado pelo autor (2022), adaptado de Garvin, 1993; Lemos et al., 2018;
Marsick & Watkins, 2003; Bontis et al., 2002; Jamali et al., 2009; Fernandes, 2007;
Tsang, 1997)

Autores DefinicGes

Cyert e March Perspetiva comportamentalista do tipo estimulo-resposta.
(1963)

Argyris e Schon A aprendizagem organizacional ¢ um processo de detecgao e
(1978) correccao de erros.
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Ducan e Weiss
(1979)

Hedberg (1981)

Huber (1991)

Garvin (1993)

Probst e Brichel
(1994)

Nonaka (1994)

Argyris e Schon
(1996)

Pedler et al.
(1997)

Probst, Raub e
Romhardt (2002)

Marsick e Watkins
(2003)

Fernandes (2007)

Sequeira (2008)

Martins (2011)

A aprendizagem organizacional ¢ o processo através do qual o
conhecimento acerca da relagéo entre a organizagao e 0 meio
ocorre.

A aprendizagem organizacional inclui, tanto o processo

através do qual as organizacdes se ajustam defensivamente a
realidade, como o processo através do qual o conhecimento é
ofensivamente utilizado para melhorar a adequacéo ao meio.

Uma organizacédo aprende, quando através do processamento
de informacéo, o &mbito dos seus potenciais comportamentos
¢ alterado.

As organizacdes aprendentes sdo aquelas que tém a
capacidade de criarem, adquirirem e transferirem o seu
conhecimento e assim modificarem o seu comportamento, de
modo a reflectir novos conhecimentos e ideias.

A AO é a habilidade organizacional para descobrir erros e
corrigi-los. E a capacidade de mudar a base do conhecimento
e 0s seus valores, assim como de solucionar problemas e de os
tornar possiveis.

E sin6nimo de semelhanca e diversidade, chave competitiva e
inovacao.

Processo de detectar e corrigir erros, visto como um desvio
cometido entre intengdes e realizagdes.

Uma organizacao aprendente é aquela que facilita a
aprendizagem aos seus membros e, conscientemente, se
transforma a si e ao seu contexto.

Consiste em mudancas na base de conhecimentos da
organizacdo, na criacdo de estruturas coletivas de referéncia e
no crescimento da competéncia da organizagdo para agir e
resolver problemas.

A aprendizagem ao nivel organizacional ¢ uma experiéncia
coletiva.

A aprendizagem organizacional ¢ definida como “o processo

pelo qual uma organizacéo transforma a informagéo em novo
conhecimento, de modo a encontrar respostas mais adequadas
para o meio”.

E um conhecimento que se movimenta nas organizagoes,
sendo trocado, comprado, descoberto, criado e aplicado ao
trabalho.

E através da aprendizagem que as organizagdes crescem, se
adaptam, mudam e aumentam a sua viabilidade.
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Com base na tabela 1 e de acordo com Cardoso (2000), constatamos que a AO é
um processo que permite o desenvolvimento e a mudanga do sistema de valores e de
conhecimentos, a melhoria das capacidades de acdo e de resolucdo de problemas, bem
como a alteracdo do quadro comum de referéncia dos individuos pertencentes a
organizacdo, permitindo criar uma atmosfera na qual os seus membros sentem orgulho
no trabalho que desenvolvem e procuram constantemente melhorar o seu desempenho

conjunto.

Em suma, a AO é uma composicao de aprendizagem individual, desenvolvimento
da cultura, melhoria continua, inovagéo e aplicacdo de sistemas que aprendem (Namada,
2018).

2.2. Cultura de Aprendizagem, a Nossa Compreensdo Acerca da Cultura de
Aprendizagem per se

Marsick e Watkins (2003) eram as Unicas a defender a ideia de que o foco estava
no local de trabalho, onde a estrutura era a regra e ndo a excegao, para a formacéo e
consequente aprendizagem (Marsick, 1988; Watkins, 1992 cit. in Marsick & Watkins,
2003). As autoras afirmam que muita aprendizagem valiosa acontece de um modo
informal no trabalho, em grupos, ou atraves de conversas (Huber, 2002 cit. in Marsick &
Watkins, 2003), e por isso argumentam que é necessario e imperativo, construir um clima

e uma cultura de aprendizagem a fim de promover o apoio a aprendizagem.

Segundo Marsick e Watkins (2003) o clima e a cultura sdo construidos por lideres
e outras pessoas-chave que aprendem com base na experiéncia, 0s quais promovem, desta
forma, a aprendizagem dos outros, criando um ambiente de expectativas que molda e

apoia os resultados desejados que, por sua vez, sdéo medidos e recompensados.

Para Fiol e Lyles (1985), a cultura é um dos fatores que pode afetar a
aprendizagem em organizagOes, pois consiste na comunhao de crencas e na partilha de

ideologias e normas, que refletem a forma de agir da organizacéo.

O presente estudo adota o conceito de cultura de aprendizagem em organizacfes
formulado por Yang (2003). Para a autora, a cultura de aprendizagem reflete o
comportamento e fa-lo a partir do ponto de vista da aprendizagem e do desenvolvimento
organizacional, sendo um construto que representa uma variavel abstrata que pode advir

quer da teoria, quer da observacdo. Em relacdo a identificacéo da cultura de aprendizagem
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em organizacOes, este exercicio requer a existéncia de ferramentas que permitam o

diagnostico de comportamentos de aprendizagem presentes na organizagdo (Yang, 2003).

Assim, para fazer face ao supracitado, Marsick e Watkins (2003) desenvolveram
um questionario, o DLOQ, o qual permite efetuar a medicédo dos indices de cultura de

aprendizagem.

No préximo topico, tracamos a evolucao da teoria da cultura de aprendizagem de
Marsick e Watkins.

2.3. Genesis, DLOQ, a Origem e as Origens

2.3.1. O nascimento e desenvolvimento da teoria. Watkins e O’Neil (2013), afirmam
que Marsick e Watkins (1990) comecaram o seu trabalho acerca da teoria da cultura de
aprendizagem, centrando-se na nocdo de que a maior parte da aprendizagem nas
organizacOes ocorre de forma espontanea e organica, evoluindo a partir do proprio
trabalho. Especificamente, a teoria de Marsick e Watkins (1990) incluia a aprendizagem
experimental (Dewey, 1938), o enquadramento e reflexdo (Schon, 1983), tornar o tacito
(implicito) explicito (Polanyi, 1966), e incluia também a teoria de campo de Lewin e

Lewin (1948), enfatizando o contexto social da aprendizagem.

Segundo Watkins e O’Neil (2013), esta visdo de Marsick e Watkins (1990),

inspirou uma extensa revisdo de literatura acerca da AO durante quase cinquenta anos.

Watkins e O’Neil (2013), explicam que Watkins iniciou um projeto, a longo
prazo, com Argyris e Schon, (1978, 1996) e colegas (Argyris et al., 1982) para
desenvolver capacidades na implementacdo da ciéncia de ac¢do, enquanto Marsick iniciou

um esforco semelhante centrado na aprendizagem da reflex&o da acao.

Segundo Watkins e O’Neil (2013), a medida que o conceito da natureza de
aprendizagem organizacional, de Marsick e Watkins (1990), ganhava vida e evoluia, o
pensamento de Watkins e Marsick (1993) cristalizou-se num livro intitulado “Sculpting
the learning organization: Lessons in the art and science of systemic change”. Neste
livro, Watkins e Marsick (1993), descreveram experiéncias promissoras, para criar uma
cultura de aprendizagem, ao longo de seis imperativos de acdo (criar oportunidades de
aprendizagem continua; promover o inquérito e o dialogo; encorajar a colaboracdo e a
aprendizagem em equipa; estabelecer sistemas para captar e partilhar a aprendizagem;

capacitar as pessoas para uma Visdo coletiva e ligar a organizagcdo ao seu ambiente) e
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concluiram que sdo necessarias mudancas em quatro niveis de uma organizacdo de

aprendizagem, nomeadamente individual, de equipa, organizacional e social.

Watkins e Marsick (1993) observaram ainda que para iniciar a construgdo de uma
organizacdo de aprendizagem € preciso primeiro inspecionar a capacidade atual que a
organizacdo tem para aprender e mudar, fazendo-o a quatro niveis: mudanga no
comportamento, conhecimento, motivacdo e capacidade de aprender do individuo;
mudanga na capacidade de um grupo para inovar e gerar novos conhecimentos; mudanca
na capacidade organizacional para a inovagdo e producdo de novos conhecimentos e
mudanca na capacidade global da comunidade e da sociedade através da qualidade de

vida profissional e outros meios.

Segundo Watkins e O’Neil (2013), Watkins e Marsick (1993) concluiram que uma
organizacdo de aprendizagem deve ser dotada de sete atributos ou “sete C's”: continua,
colaborativa, criativa, capturada e codificada, conectada, colectiva e de capacitagéo. Estes

atributos fomentariam o crescimento organico das organizacdes de aprendizagem.

Os estudos prosseguiam, e segundo Watkins ¢ O’Neil (2013), Watkins e Marsick,
concluiram com as suas li¢des aprendidas que: “A organizacdo de aprendizagem néo é
um destino, mas uma viagem; ndo é uma formula, mas envolve alguns principios-chave
que podem ser utilizados para adaptar uma estrutura flexivel as necessidades unicas de
cada um.” Portanto, segundo Watkins e Marsick (1996) uma organizacdo de
aprendizagem deve: incorporar uma infra-estrutura de aprendizagem, ndo um
departamento de formacdo, mas um meio generalizado de criacdo, captagdo e
disseminacdo de conhecimento; cultivar um habito de aprendizagem nas pessoas e na
cultura para que predomine um espirito de investigacdo, iniciativa e pensamento
experimental, e auditar regularmente o capital de conhecimento na organizacdo e o
progresso na eliminacao de barreiras a aprendizagem (Watkins & Marsick, 1996, pp. 282-
283)

A teoria estava quase completa. De acordo com Watkins ¢ O’Neil (2013), em
1999, Marsick e Watkins colaboraram num novo livro, Facilitating learning
organizations: Making learning count. A figura 1.1, (p. 11) deste livro, descreve o modelo
final e inclui o sétimo e Gltimo imperativo de acdo: fornecer lideranga estratégica para a
aprendizagem. Marsick e Watkins (1999) quiseram operacionalizar melhor a sua

definicéo de organizacdo de aprendizagem, pelo que a descreveram como "aquela que se
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caracteriza pela aprendizagem continua para a melhoria continua e pela capacidade de se
transformar” (p. 10). O livro de 1999, de Marsick e Watkins, constitui e d& vida, aos sete
imperativos de acdo, que procuram criar condi¢cbes a quatro niveis sistémicos, para
produzir resultados valorizados: "(1) aprendizagem continua por etapas; (2) o que € criado
para gerar e gerir os resultados do conhecimento; (3) o que leva a melhoria do
desempenho da organizacdo, e por ultimo (4), o que leva @ melhoria do seu valor, medido
tanto através de ativos financeiros como de capital intelectual nao financeiro”, (pp. 10-
11).

Marsick e Watkins (1999) viram que os lideres surgiram como principais
guardides da mudanca e aqueles que tém de se transformar para modelar um processo de
aprendizagem (Watkins & O’Neil, 2013), por isso Marsick e Watkins (1999) declararam

que:

“O primeiro passo para se tornar uma organizagao de aprendizagem parece ser a
mudanca dos papeis dos lideres. Embora a lideranca para a aprendizagem seja
frequentemente distribuida, é também verdade que as pessoas nao podem sair e mudar a
forma como as coisas sdo feitas, a menos que sejam apoiadas a partir do topo. Os lideres
devem proporcionar um espaco seguro no qual as pessoas possam assumir novos
comportamentos e perceber que se espera que desafiem o status quo. A situacéo ideal é

aquela em que os lideres, eles préprios, modelam a aprendizagem.” (p. 159).

Segundo Watkins e O’Neil (2013), embora Marsick e Watkins (1999) tenham
continuado a realizar pesquisas sobre a organizacédo de aprendizagem e a explorar formas
de criar uma cultura de aprendizagem, o modelo essencial apresentado neste livro nao
mudou e estabeleceu a componente necessaria para a validacdo do construto (Benson,

1998). Assim, o topico seguinte, explica como é composto o0 DLOQ.
2.4. Medir a Organizacgdo de Aprendizagem: O DLOQ

2.4.1. O DLOQ, o que é? Marsick e Watkins (2003) com o intuito de demonstrar o valor
da cultura de aprendizagem de uma organizacgdo, desenvolveram um questionario com o
objetivo de ajudar a diagnosticar o estado atual de uma organizagéo, promover a mudanca
e consequentemente promover melhores mecanismos para inferir o nivel de
aprendizagem das organizagdes, conseguindo, deste modo, comparar as acoes
organizacionais e explorar as ligacGes entre a aprendizagem organizacional e o

desempenho da empresa. Com isto, Marsick e Watkins (2003) criaram o Dimensions of
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the Learning Organization Questionnaire (DLOQ) ou questionario das dimensdes da

organizacdo que aprende, composto na sua versdo completa, por 62 itens, sendo 43

distribuidos pelos sete fatores da cultura de aprendizagem e 12 distribuidos pelos dois

fatores do desempenho organizacional, conforme podemos observar na figura 2. Mais

tarde, Yang et al. (2004) acrescentaram sete perguntas relacionadas com o tamanho da

organizacéo avaliada e o grau de instrucdo do inquirido.

Figura 1

Definicdes dos Fatores de Escala de Cultura de Aprendizagem em Organizacoes.

(Fonte: Adaptado de Marsick e Watkins, 2003).

DEFINICOES DOS FATORES DE ESCALA DE CULTURA DE
APRENDIZAGEM EM ORGANIZACOES

| — Fatores relacionados com a cultura de aprendizagem em organizagoes

)|

1. Oportunidades para a aprendizagem continua )

* A aprendizagem ¢ incorporada ao trabalho para que as pessoas possam aprender no local de trabalho. Existem
oportunidades para educagdo e crescimento permanentes.

)|

2. Inquérito e didlogo )

* As pessoas desenvolvem habilidades de raciocinio produtivo para expressar os seus pontos de vista e
capacidade para ouvir e perguntar a opinido dos outros; a cultura ¢ modificada para apoiar o questionamento,
o feedback e a experimentagao.

)|

3. Colaboragio e aprendizagem em equipa )

* O trabalho ¢ criado para usar grupos para aceder a diferentes modos de pensar; espera-se que 0s grupos
trabalhem e aprendam juntos; a colaboragéo ¢ valorizada pela cultura e recompensada.

)|

4. Criacio de sistemas para partilha da aprendizagem )

* Criagdo de sistemas de alta e baixa tecnologia para compartilhar a aprendizagem sdo criados e integrados com
o trabalho; ha acesso; os sistemas sdo mantidos.

]

5. Dar empowerment as pessoas )

* As pessoas sdo envolvidas em estabelecer, ter e implementar uma visdo coletiva; a responsabilidade é
distribuida na hora de tomar decisdes para motivar as pessoas a aprender aquilo que sera de sua
responsabilidade.

]

6. Desenvolvimento da visdo sistematica da organizagio )

* As pessoas sdo ajudadas a ver o efeito do seu trabalho em toda a empresa; examinam o ambiente e usam as
informagdes para ajustar as praticas do trabalho; a organizagdo ¢ ligada as suas comunidades.

I i R A R

]

7. Estimulo a lideranca estratégica )

* Os lideres modelam, prestigiam e apoiam a aprendizagem; a lideranga utiliza a aprendizagem estrategicamente
para obter resultados nos negocios.

Il — Fatores de desempenho organizacional

—[ 1. Desempenho financeiro }

» Estado de satde financeira e recursos disponiveis para crescimento.

)!

—[ 2. Desempenho de conhecimento organizacional J

* Melhora nos produtos e servigos por causa de aprendizagem e capacidade de conhecimento (principais indicadores de
capital intelectual).
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A versao simplificada do DLOQ, o DLOQ-A, originalmente criada e validada por
Yang (2003) é composta por 27 itens distribuidos pelos sete fatores da cultura de
aprendizagem e pelos dois fatores do desempenho organizacional. Este instrumento
utiliza apenas trés itens por fator, totalizando 21 itens para a cultura de aprendizagem e

seis para as dimensdes de desempenho.

O proximo topico versa acerca do DLOQ original e os primeiros passos em
direcdo ao seu desenvolvimento. Sdo relatados também estudos que utilizaram este

instrumento, bem como 0 DLOQ na sua versédo simplificada, DLOQ-A.

2.4.2. Desenvolvimento do instrumento, os primeiros passos. Segundo Watkins e
O’Neil (2013), Yang juntou-se a Watkins e Marsick (Yang et al., 2003), o que permitiu

estabelecer a validade estrutural e externa da construcdo do modelo.

Segundo Watkins e O’Neil (2013), na primeira década do novo milénio, 0s autores
ministraram véarios workshops com individuos de diferentes organizagdes, onde
interagiram com formadores e lideres organizacionais, tendo surgido a questdo de como
operacionalizar, ou seja, que mudangas deveriam ser realizadas para promover que uma
organizacdo se mova, de onde esta para onde gostaria de ir. Watkins e O’Neil (2013)
afirmam que comeca a nascer a ideia de um questionario que poderia dar aos individuos
uma linha de base para determinar o estado atual da organizacédo face aos imperativos de

acdo da organizacao de aprendizagem.

Watkins e O’Neil (2013) afirmam, de um modo geral, que o modelo que os autores
utilizaram para o questionério, incluia um formato de itens consistente, respostas visuais
analdgicas e uma escala de seis pontos do tipo Likert, que ancoraram apenas os dois polos
da escala de respostas com "quase nunca" e "quase sempre"”, indicando com isto 0 quéo a
afirmacéo é verdadeira para o contexto da sua organizacdo e pediram aos inquiridos que
fizessem uma escolha para um lado do continuum ou para 0 outro para evitar um

agrupamento de respostas na média.

Segundo Watkins e O’Neil (2013) em cada item que compde a escala de medicao
da cultura de aprendizagem, encontra-se implicito que o participante pense sobre como a

organizacdo o apoia e utiliza a aprendizagem a nivel individual, de equipa e
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organizacional. Sobre os itens referentes ao desempenho organizacional compara-se, se
por exemplo, hé& produtos e servigos mais novos do que no ano passado, se 0 nimero de
individuos que aprendem novas habilidades é maior do que no ano passado ou se a
participagdo no mercado € maior do que no ano anterior, possibilitando, desta forma,

inferir se houve evolucdo ou retrocesso no desempenho da organizacao.

De acordo com Watkins e O’Neil (2013) os itens foram avaliados por painéis de
peritos e estudantes, para assegurar que a linguagem era simples, direta e a um nivel de

leitura apropriado, para uma grande parte das audiéncias profissionais.

A partir dos primeiros testes piloto, foi criado um conjunto de dados e foram
realizadas analises de coeficiente alfa de Cronbach e de fatores para identificar itens de

carregamento fraco e mal redigidos. Estes itens foram revistos ou eliminados.

Watkins ¢ O’Neil (2013) afirmam que através deste processo de ensaios, 0
questionario foi preenchido e utilizado em diferentes contextos, incluindo a Executive
Education da Columbia Business School. Os estudantes da Universidade da Gedrgia
utilizaram o inquérito na investigacdo em negocios familiares (Selden, 1998), em
organizagdes sem fins lucrativos (McHargue, 1999), no governo (Sta. Maria, 2000) e em
empresas sul-americanas com fins lucrativos (Hernandez, 2000). Os estudantes do
Teachers College utilizaram o inquérito em empresas coreanas (Kim, 2007) e na banca
da Maléasia (Murugiah, 2008). Este trabalho cumulativo demonstrou ainda mais a validade

e fiabilidade de diferentes versdes do DLOQ em diferentes contextos e culturas.

Segundo Watkins e O’Neil (2013), o esfor¢o conjunto entre Yang, Watkins e
Marsick (Yang, et al., 2003) permitiu completar a valida¢do do instrumento. Para isso,
utilizaram uma base de dados cumulativa de respostas de mdaltiplos estudos e
organizacOes, composta por uma amostra ndo aleatoria de 836 participantes e realizaram
analises de fiabilidade, analises exploratdrias e confirmatorias de fatores, bem como
modelacdo de equacOes estruturais para testar a validade da construcédo das dimensdes e
a teoria global por detrds do modelo de que o conhecimento organizacional e o
desempenho financeiro (e de missdo em organizagfes sem fins lucrativos) estdo

relacionados com a saude geral da cultura de aprendizagem da organizacao.

Na figura 2 esté representado a proposta de validacdo do DLOQ, composta pelos

836 participantes de diferentes organizacoes e diferentes setores.
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Figura 2

DLOQ - Proposta de validacdo (adaptado de Yang et al., 2003 cit. in Watkins e
O’Neil, 2013; Menezes et al., 2011).

|

=
|

De acordo com Yang et al. (2003) cit. in Menezes et al. (2011) a analise dos dados
recolhidos foi realizada por diferentes métodos, a fim de verificar a confianca e validade
da estrutura dos sete fatores da cultura de aprendizagem. Apds andlise fatorial, o
coeficiente alfa de Cronbach apresentou niveis de confianca aceitaveis para os fatores
propostos, todos acima de .80 e os indices de confianca para as duas variaveis de
resultados organizacionais também foram aceitaveis: .74 para desempenho de

conhecimento e .77 para desempenho financeiro.

Yang et al. (2003) cit. in Watkins e O’Neil (2013) afirmam que os resultados em
matéria de fiabilidade indicaram niveis elevados .80 a .87. Assim, 0s autores apontam que

as estimativas gerais do instrumento sdo satisfatérias, demonstrando a sua validade.

Numa edicéo especial de Advances in Developing Human Resources (Marsick &
Watkins, 2003), estudos que utilizaram o0 DLOQ em diferentes contextos ilustraram a sua
utilidade e valor. Desde entdo, foram publicados mais de 70 artigos utilizando o DLOQ,

em muitos contextos e culturas.

Apesar de 0 DLOQ ter sido criado inicialmente para empresas com fins lucrativos,
alguns autores verificaram a sua validade em organizagdes do terceiro setor. Iremos em

seguida, apresentar estudos em que o DLOQ foi utilizado, por organiza¢fes com e sem
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fins lucrativos. Apresentaremos também estudos que utilizaram a versdo simplificada do

DLOQ-A em organizagdes com e sem fins lucrativos.

25. O DLOQ, a grande viagem pelo mundo e pelo universo da investigacdo

organizacional.

2.5.1. Alguns exemplos de estudos em que o DLOQ foi utilizado por organizacoes
com fins lucrativos. Maria (2003), na Malasia, realizou um estudo em 11 organizacdes
do setor publico, com uma amostra de 628 participantes. A influéncia dos fatores da
cultura de aprendizagem no uso da inovacdo foi identificada nestes estudos. Na analise
dos dados recolhidos, a autora verificou que os fatores da cultura de aprendizagem

explicam 31,5% da variancia no uso da inovacao nas organizacGes estudadas.

Zhang et al. (2004), na China, realizaram um estudo em empresas estatais, com
477 participantes. Fizeram uma comparagdo entre seis organizacGes do ramo da
industria e de servicos, utilizando trabalhadores com cargo de chefia intermédia. Os
resultados demonstraram  propriedades estatisticas  aceitaveis, apresentando
confiabilidade em termos de correlagéo interna (alfa de Cronbach variando entre .78 e
.85) e relacdo positiva entre as caracteristicas de aprendizagem e a percepcdo de

desempenho organizacional.

Dirani (2009), no Libano realizou um estudo com 298 participantes, onde
relacionou a cultura de AO, o comprometimento organizacional e a satisfacdo no trabalho

no setor bancario. As medidas de confiabilidade na escala variaram de .79 a .94.

Hernandez e Watkins (2003), na ~ Ameérica Latina — Colémbia, realizaram um
estudo em oito empresas do ramo da manufatura, de médio e grande porte, com uma
amostra de todos 0s niveis organizacionais de 906 participantes. Traduziram e aplicaram
o DLOQ com o objetivo de analisar a relacdo entre os sete fatores da cultura de
aprendizagem em organizacgdes. Apos analise dos dados recolhidos, os autores apontaram
que os coeficientes alfa, que séo evidéncias da validade do construto, sugerem que a
versdo em espanhol do DLOQ é um instrumento valido, pois apresenta confiabilidade em
termos de correlagdo interna (alfa de Cronbach variando entre .79 e .84). Além disso, a
correlacdo entre as atividades de aprendizagem mensuradas nos sete fatores do
questionério e a mensuracdo do desempenho organizacional foi estatisticamente
significativa (p < 0,001), sugerindo que 38% da variacdo no desempenho organizacional

pode ser explicada pelas atividades de aprendizagem medidas no instrumento.
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2.5.2. Alguns exemplos de estudos em que o DLOQ foi utilizado por organizacdes
sem fins lucrativos (terceiro setor). McHargue (2005), nos Estados Unidos da América
realizou um estudo em organizacGes do terceiro setor, com uma amostra de 617
participantes. Analisou os fatores da cultura de aprendizagem. Para o0 uso do DLOQ em
organizacbes sem fins lucrativos, foi necessario criar uma terceira medida de
desempenho: a performance relativa a missdo da organizacdo. Ap6s anélise dos dados
recolhidos, McHargue (2005) descreveu que todos os fatores da cultura de aprendizagem

em organizacdes foram significativamente relacionados com as variaveis de desempenho.

2.5.3. Alguns exemplos de estudos em que o DLOQ-A foi utilizado por organizac¢oes
com fins lucrativos. Egan et al. (2004), nos Estados Unidos da América, realizaram um
estudo em empregados de TI, com uma amostra de 245 participantes. Examinaram as
relacGes entre cultura de AO, a satisfagdo no trabalho e os resultados organizacionais. Foi

obtido um coeficiente alfa de Cronbach de .95 para a verséo reduzida.

Menezes et al. (2011), no Brasil, realizaram um estudo com empregados do quadro
efetivo e terceirizados de uma organizagdo do setor elétrico. A populagdo do presente
estudo, inicialmente era composta por uma amostra de 5.391 individuos, provenientes das
unidades organizacionais da sede da organizagdo, em Brasilia, e nas regionais do Acre,
Amapa, Maranhdo, Mato Grosso, Para, Tucurui, Rondonia, Roraima e Tocantins. A
amostra final, apds verificacdo dos questionarios validos, ficou composta por 566
participantes. Identificaram entdo que o DLOQ é aplicavel ao contexto brasileiro. Os
resultados deste estudo apresentaram validade convergente, validade discriminante,
confiabilidade e validade de critério, além de ser parcimonioso. Dessa forma, concluiu-
se que o DLOQ-A foi validado para contexto brasileiro. Os resultados da pesquisa
mostraram que a cultura de aprendizagem explica 43% da variancia do desempenho

organizacional.

Kortsch e Kauffeld (2019), na Alemanha, realizaram um estudo em empresas de
artesanato, com uma amostra de 856 participantes. Identificaram que o DLOQ-A é
aplicavel ao contexto da Alemanha. Os resultados confirmam a esperada estrutura de sete
fatores do DLOQ alemdo (21 itens) com boas caracteristicas psicométricas que eram
estaveis em diferentes subamostras (ou seja, diferentes niveis de trabalho e sectores). As
correlagbes com os critérios confirmam a validade externa do DLOQ. Além disso, 0s

lideres classificaram todas as sete dimensdes do DLOQ superiores as dos ndo-lideres.
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2.5.4. Alguns exemplos de estudos em que o DLOQ-A foi utilizado por organizacdes
sem fins lucrativos (terceiro setor). Hu (2008), na Austrélia realizou um estudo com
uma amostra de 184 participantes, onde ocorreu o desenvolvimento de dimensdes e testes

de estrutura de organizagdes de aprendizagem sem fins lucrativos.

2.6. Desempenho Organizacional - Medir as Mudancas no Desempenho

Organizacional

Marsick e Watkins (2003), ao estudarem a aprendizagem no contexto
organizacional, identificaram, que uma cultura orientada para apoiar a aprendizagem

pode levar a melhoria do desempenho.

Santos (1998) cit. in Menezes et al. (2011) com base numa investigacéo, realizada
com recurso a gerentes de 13 empresas do setor téxtil, vem corroborar as descobertas de
Marsick e Watkins (2003), na medida em que obteve uma correlagcdo positiva entre a
cultura e o desempenho. Santos (1998) cit. in Menezes et al. (2011) afirma ainda que a
melhoria dos resultados no desempenho organizacional estava relacionada com a
presenca das dimensdes da cultura, definidas pelo modelo tetrico, que o autor teria
utilizado para identificar a cultura organizacional: competing value model ou tipologia

cultural de Quinn.

Para medir o desempenho econémico-financeiro das empresas, Santos (1998) cit.
in Menezes et al. (2011) utilizou indicadores contaveis, tendo concluido que a cultura
organizacional é um fator de extrema importancia, por constituir um veiculo promotor da

eficacia e do bom desempenho organizacional.

Fiol e Lyles (1985), sugerem que a cultura pode ser considerada um preditor de

acOes organizacionais que podem influenciar o desempenho.

Marsick e Watkins (2003) também desenvolveram medidas para inferir os indices
da percepcdo de mudangas no desempenho do conhecimento a partir da literatura
existente acerca do conhecimento e do capital intelectual (Watkins & Callahan, 1998 cit.
in Marsick & Watkins, 2003). Embora ainda haja pouco consenso sobre estas medidas
para inferir os indices da percepcdo de mudancas no desempenho do conhecimento, ha,
segundo Marsick e Watkins (2003), uma série de individuos que identificaram indices
criticos de capital de conhecimento. Marsick e Watkins (2003) afirmam que para varios,
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o capital de conhecimento é o valor que um cliente ou potencial comprador atribui a uma

empresa para além do seu valor contabilistico.

Inferimos que isto pode ser compreendido como o valor do conhecimento da

empresa.

Marsick e Watkins (2003), d&o o exemplo da empresa Coca-Cola, “A Coca-Cola
vende &gua, aclcar, e bolhas, mas o seu valor real estd no seu conhecimento intimo dos

mercados, clientes e concorrentes.”.

Nasseri (1997, p. 1) cit. in Marsick e Watkins (2003), corroboram a argumentacao
de Marsick e Watkins (2003) com o raciocinio que fazem ao exemplificarem da seguinte
forma: “imaginemos que a nossa empresa é repentinamente atingida por uma crise na area
do conhecimento, que apaga todo o conhecimento acerca dos meios de armazenamento,
incluindo as mentes dos empregados...” Segundo Nasseri (1997, p. 1) a diferenca entre o
valor de mercado da empresa, antes e depois da crise que a atingiu, € o valor do capital

intelectual da empresa.

Marsick e Watkins (2003) ddo também o exemplo da empresa Skandia, que
acompanha mecanismos de medir os indices de inovacao, tais como: o0 nimero de novos
produtos por ano; a percentagem de prémios de novas fontes; a relacdo entre a sua taxa
de crescimento e a taxa de crescimento da industria; a satisfagdo do cliente (incluindo um
indice de satisfacdo do cliente); a quota de mercado; prémios adicionais e a persisténcia
de clientes, corretores e grossistas. Segundo Marsick e Watkins (2003) a Skandia

acompanha a qualidade das operagdes organizacionais e os resultados financeiros.

Com base nestas e outras fontes de capital de conhecimento e na sua gestao,
Marsick e Watkins (2003), desenvolveram uma escala de desempenho organizacional,
em que os itens que compdem, tanto o desempenho financeiro como o desempenho do
conhecimento, medem a percepcao dos inquiridos quanto a melhoria, em comparacéo a

um periodo anterior.

2.6.1. Desempenho Organizacional - As limitacdes do DLOQ. Segundo Marsick e
Watkins (2003) existem varias limitacbes do DLOQ, particularmente nas medidas de
performance, na medida em que se trata de dados de auto-relato e de uma medida

percetiva.
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Marsick e Watkins (2003) descobriram que individuos na maioria dos niveis
podem fazer o DLOQ por si, mas muitas vezes, apenas 0s gestores de nivel médio e

superior se sentem confortaveis em responder as questdes de performance.

Marsick e Watkins (2003) afirmam ainda que medidas como estas, sdo na melhor

das hipoteses, medidas proxy para o desempenho real.

Marsick e Watkins (2003) afirmam que ndo conseguimos mostrar altos e baixos ao
longo do tempo e que as respostas recolhidas sdo apenas uma “imagem instantanea”, no
momento exato em que o instrumento é utilizado. As respostas sdo baseadas em
percecdes, ndo em dados financeiros ou da empresa e sdo medidas a0 mesmo tempo que
medimos as percecdes das praticas/técnicas que se destinam a ter impacto nestes

resultados.

Segundo Marsick e Watkins (2003), as medidas atuais de performance podem
reflectir as consequéncias de acOes anteriores. Existe frequentemente um desfasamento
entre as iniciativas de aprendizagem e os resultados, de modo que a “imagem instantanea”
e a “fotografia” tirada, ndo capte as mudancas ainda em fase de incubacdo. E como a
literatura de avaliacdo mostra sempre, pode ser impossivel tracar um resultado para a
aprendizagem e ndo para outras iniciativas ou mudancas ambientais ou de contexto
(Marsick & Watkins, 2003).

Marsick e Watkins (2003) argumentam que, por outro lado, 0 movimento em
direcdo a uma organizacdo de aprendizagem € um processo a longo prazo. O melhor que
podemos esperar aprender € que a presenca de praticas de organizacéo de aprendizagem
esta correlacionada com a percepcdo de que a organizacgao esta a ir melhor, tanto em

termos de conhecimento, como de capital financeiro.

Marsick e Watkins (2003) afirmam que as fases iniciais da aprendizagem também
podem incluir fases de desaprendizagem e curvas de aprendizagem ingremes. Medidas
como estas podem n&o mostrar grande progresso ou podem mesmo mostrar um retrocesso
nos resultados percebidos. Neste sentido, estas conclusfes ndo esclarecem se as praticas

estdo ligadas ao desempenho, tanto quanto mostram covariancia com o desempenho.
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2.7. 0 Amanha da Ciéncia Organizacional

Marsick e Watkins (2003) afirmam que deve haver poucas ddvidas de que uma
cultura orientada para o apoio a aprendizagem pode conduzir a um melhor desempenho.
Embora estudos confirmem isto, também sugerem que o caminho para a melhoria do

desempenho é altamente complexo e idiossincratico.

Afirmam também, neste seguimento, o qudo Obvio é, que as organizacdes
precisam de ferramentas que as ajudem a descobrir “onde estdo” versus “onde precisam
de estar” e que o DLOQ é um meio de ajudar as organizacdes a compreender, raciocinar

e atribuir significado a um conjunto complexo de ideias.

Interpretamos que Marsick e Watkins querem com isto dizer que o DLOQ ¢é a
estrela polar no meio do tempestuoso oceano revolto... uma escala, que no contexto

cientifico organizacional, vem ser um ponto de guia e método de orientacéo.

Marsick e Watkins (2003), ressalvam que ndo afirmam que o DLOQ € a melhor
ou a unica medida que pode orientar a mudanca organizacional, mas sim, que é uma
medida fiavel, que provou e prova cada vez mais, ser “resiliente por esse mundo fora”,

em diferentes tipos de organizagdes e contra indices organizacionais concorrentes.

Relativamente a perspectivas de futuro, o contexto é préspero porque o DLOQ s6
tem a ganhar, quer através de estudos adicionais, traducdes para além das 14 linguas que

conhecemos, quer através de novos usos praticos e de investigacao.

3. Objetivos

Esta investigacdo tem como objetivo principal a Adaptacdo e Validagdo do
Dimensions of the Learning Organization Questionnaire - DLOQ, (Marsick & Watkins,
2003), (DLOQ-A), para o Contexto Portugués.
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RESUMO
O instrumento aplicado chama-se Dimensions of the Learning Organization
Questionnaire (DLOQ) ou Questionario das Dimensdes da Organizacdo que Aprende,
originalmente proposto por Marsick e Watkins (2003) e é composto na sua verséo
completa, por 62 itens, sendo 43 distribuidos pelas sete dimensdes da cultura de
aprendizagem, 12 distribuidos pelas duas dimensdes do desempenho organizacional e 7
relacionados com o tamanho da organizacdo avaliada e o grau de instrucdo do inquirido.
Por questdes de validade discriminante e para facilitar a resposta ao protocolo por parte
dos participantes, neste estudo, foi utilizada uma versédo simplificada do DLOQ, o DLOQ-
A, originalmente validada por Yang (2003). Esta versdo &€ composta por 27 itens
distribuidos pelas sete dimens@es da cultura de aprendizagem e pelas duas dimensdes do
desempenho organizacional, utilizando apenas trés itens por dimensdo, totalizando 21
itens para a cultura de aprendizagem e seis para as dimensdes de desempenho. Esta
investigacao visou adaptar e validar a escala de medida de cultura de aprendizagem e a
sua relacdo com o desempenho em organizacGes portuguesas, tendo como objetivo
estudar as propriedades psicométricas do DLOQ-A, numa amostra de trabalhadores

portugueses. Recorremos a uma metodologia quantitativa, adotando um design de
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investigacao transversal. A nossa amostra foi composta por uma amostra global de 1120
individuos, a qual, posteriormente, foi dividida em duas subamostras equitativas quanto
ao namero de participantes. Verificamos que existe evidéncia de: (a) validade fatorial, (b)
validade convergente e (c) fidelidade. Segundo a classificagdo de Sharma (1996), os
valores de consisténcia interna variaram entre o muito bom e o excelente. Relativamente
a validade de critério, obtiveram-se os resultados esperados, a excecao da correlagdo entre
a orientacdo externa e 0 empenhamento instrumental. A verséo portuguesa do DLOQ tem
uma excelente aceitabilidade, fiabilidade e validade na medigdo da Aprendizagem

Organizacional.

Palavras-chave: Aprendizagem; Aprendizagem organizacional; Dimensdes da

aprendizagem em organizacgdes; Cultura de aprendizagem; Desempenho organizacional.
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Introducao

Marsick e Watkins (2003), pretenderam demonstrar o valor da cultura de
aprendizagem de uma organizacdo, propondo como arma para alcancar esse feito, o
questionario das dimens@es da organizacdo que aprende. As autoras, Marsick e Watkins
(2003), comecam por abordar o problema e a solugdo, como um todo, em simultaneo, no
artigo “Demonstrar o Valor da Cultura de Aprendizagem de uma Organizacdo: As
Dimensoes do Questionario de uma Organizacdo de Aprendizagem”. Sdo exemplo disso
0 uso da metéfora da escultura e silogismo subjacente, para descrever o que as
organizacdes devem fazer para se tornarem organizacfes de aprendizagem. As autoras
fazem mencéo ao escultor Michelangelo e a forma como este falava que esculpir, era
como “ir lascando aquilo que ndo pertence a esséncia dentro do material que ¢ esculpido™.
Para as autoras, Marsick e Watkins (2003), o escultor da organizacdo de aprendizagem
tem de ver nos olhos da sua mente e moldar estruturas para aquilo que alimenta a
aprendizagem, e depois criar, sustentar, ou alterar as abordagens existentes para fomentar
esta capacidade. Deste modo, o escultor vai eliminar todos os sistemas, atitudes e praticas
existentes, que mais ndo sdo do que obstaculos, que impedem a aprendizagem (Watkins
& Marsick, 1993). Para Marsick e Watkins (2003), o problema e solucgdo, aqui
subjacentes, passam por uma linha de pensamento que assenta na premissa de que
algumas organizacbes procuram tornar-se organizagfes de aprendizagem. Estas
organizacgdes procuravam diagnosticar o seu estado atual e, deste modo, promover e
orientar a mudancga, assim como os investigadores queriam melhores “medidas” de
aprendizagem para comparar as acdes organizacionais e explorar as ligacbes entre a
aprendizagem organizacional e o desempenho da empresa. No entanto, a implementacéo
deste objetivo é uma ilusdo, sendo que ndo se baseia, na maior parte das vezes, na
investigacdo e empirismo sobre o que constitui uma cultura de aprendizagem. Assim,
Marsick e Watkins (2003), promoveram o desenvolvimento de um modelo de
organizacédo de aprendizagem que se baseia tanto na literatura como em estudos de casos
organizacionais. Deste modo, Marsick e Watkins, constataram que a solucdo era
desenvolver e validar um instrumento que respondesse a estas necessidades. Com isto, as
autoras promoveram, ndo sO a inovacdo, mas também um novo capitulo no livro da
psicologia organizacional, com a génese de uma &rea cientifica que €, ainda hoje, o futuro
e que serd a base do correto funcionamento e aprimoramento do outcome das
organizagdes do amanh&. Assim, Marsick e Watkins (2003) criaram o Dimensions of the

Learning Organization Questionnaire (DLOQ) ou questionario das dimensbes da
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organizacdo que aprende, composto na sua versdo completa, por 62 itens, sendo 43
distribuidos pelas sete dimensdes da cultura de aprendizagem (oportunidades para a
aprendizagem continua; inquérito e dialogo; colaboracdo e aprendizagem em equipa;
criacdo de sistemas para partilha da aprendizagem; dar empowerment as pessoas;
desenvolvimento da visdo sistematica da organizacao e estimulo a lideranca estratégica)
e 12 distribuidos pelas duas dimensdes do desempenho organizacional (desempenho
financeiro e desempenho do conhecimento organizacional). Mais tarde, Yang et al. (2004)
acrescentaram ao questionario 7 itens, relacionados com o tamanho da organizacao
avaliada e o grau de instrucdo do inquirido, totalizando, assim, os 62 itens. A cultura de
aprendizagem em organizaces foi operacionalizada por Marsick e Watkins (2003) como
um construto multidimensional e as suas sete dimensdes foram confirmadas em estudos
realizados, nos mais variados contextos. No contexto brasileiro, o Dimensions of the
Learning Organization Questionnaire (DLOQ), desenvolvido por Marsick e Watkins
(2003), foi testado por Corréa e Guimaraes (2006) que identificaram quatro dimensées
apos andlises fatoriais exploratdrias. No entanto, apesar de ter apresentado validade
convergente e confiabilidade adequadas, nao apresentou validade discriminante. Tendo
iSso em conta, Menezes et al. (2011) tiveram como objetivo validar a escala de medida
de cultura de aprendizagem e a sua relacdo com o desempenho em organizacoes
brasileiras, adotando, para isso, 0 DLOQ-A, que é uma forma “abreviada” do DLOQ,
validada por Yang (2003). Esta versdo é composta por 27 itens distribuidos pelas sete
dimensbes da cultura de aprendizagem e pelas duas dimensées do desempenho
organizacional, utilizando apenas trés itens por dimensdo, totalizando 21 itens para a
cultura de aprendizagem e seis para as dimensdes de desempenho. Segundo Menezes et
al. (2011) a versdo abreviada apresentou resultados psicométricos superiores a escala
completa, bem como validade e confiabilidade adequadas, pelo que o DLOQ-A foi
validado para o contexto brasileiro. Por esse motivo, propomo-nos a adaptar e validar este
instrumento para o0 contexto portugués, sendo que por questdes de validade discriminante
e para facilitar a resposta ao protocolo por parte dos participantes, no presente estudo, foi
também utilizada a versdo simplificada do DLOQ. Para melhor alicercar os constructos
em foco no presente artigo, que mais ndo sdo do que as partes que se unem e S&o
suplantadas pelo todo, faz-se em seguida uma revisao de literatura acerca do que séo esses
mesmos construtos, sendo os principais: histéria do desenvolvimento e validagdo do
DLOQ); a aprendizagem organizacional; a cultura de aprendizagem; o desempenho

organizacional.
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REVISAO DE LITERATURA
Histdria do Desenvolvimento e Validacédo do DLOQ
Desenvolvimento da teoria:

De acordo com Watkins e O’Neil (2013), Marsick e Watkins (1990) comegaram
0 seu trabalho centrando-se na nocdo de que a maior parte da aprendizagem nas
organizacbes ocorre de forma espontanea e organica, evoluindo a partir do proprio
trabalho.

Esta visdo inspirou uma extensa revisdo da literatura da aprendizagem
organizacional, da organizacéo da aprendizagem e da investigacdo relacionada, durante

quase cinquenta anos, comecando com Lewin e Lewin (1948).

A medida que o seu conceito de natureza de aprendizagem organizacional e a sua
encarnacao através de organizacdes de aprendizagem evoluiu, o pensamento de Watkins
e Marsick (1993) cristalizou-se num livro intitulado Sculpting the learning organization:

LicGes sobre a arte e a ciéncia da mudanca sistémica.

Em 1999, a teoria estava quase completa e Marsick e Watkins colaboraram num

outro livro: Facilitando as organizacGes de aprendizagem: Fazer valer a aprendizagem.

Em 2003, Marsick e Watkins publicaram o0 documento conceptual:
"Demonstrando o valor da cultura de aprendizagem de uma organizagédo - As dimensdes

do questionario da organizacdo de aprendizagem". Tabela 2.
Tabela 2

Defini¢des dos Fatores de Escala de Cultura de Aprendizagem em Organizag6es. Fonte:
Adaptado de Marsick e Watkins (2003).

FATOR DEFINICAO

| — Fatores relacionados com a cultura de aprendizagem em organizacoes

1. Oportunidades A aprendizagem ¢ incorporada no trabalho para que as pessoas

para a possam aprender no local de trabalho. Existem oportunidades
aprendizagem para educacdo e crescimento permanentes.
continua
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2. Inquérito e
didlogo

As pessoas desenvolvem habilidades de raciocinio produtivo
para expressar 0s seus pontos de vista e capacidade para ouvir e
perguntar a opinido dos outros; a cultura é modificada para
apoiar o questionamento, o feedback e a experimentacao.

3. Colaboracao e
aprendizagem em
equipa

O trabalho ¢ criado para usar grupos para aceder a diferentes
modos de pensar; espera-se que 0s grupos trabalhem e aprendam
juntos; a colaboragéo ¢ valorizada pela cultura e recompensada.

4. Criacdo de
sistemas para
partilha da

aprendizagem

Criacéo de sistemas de alta e baixa tecnologia para compartilhar
a aprendizagem séo criados e integrados com o trabalho; ha
acesso; 0s sistemas sdo mantidos.

5. Dar
empowerment as
pessoas

As pessoas sao envolvidas em estabelecer, ter e implementar
uma visao coletiva; a responsabilidade ¢ distribuida na hora de
tomar decisdes para motivar as pessoas a aprender aquilo que
sera da sua responsabilidade.

6.
Desenvolvimento
da visao
sistematica da
organizagao

As pessoas sao ajudadas a ver o efeito do seu trabalho em toda a
empresa; examinam o ambiente e usam as informacgdes para
ajustar as praticas do trabalho; a organizagao ¢ ligada as suas
comunidades.

7. Estimulo a
lideranga
estratégica

Os lideres modelam, prestigiam e apoiam a aprendizagem; a
lideranca utiliza a aprendizagem estrategicamente para obter
resultados nos negocios.

Il — Fatores de desempenho organizacional

1. Desempenho
financeiro

Estado de saude financeira e recursos disponiveis para
crescimento.

2. Desempenho
de conhecimento
organizacional

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

Ainda em 2003, Yang junta-se a Watkins e Marsick (Yang, et al., 2003) e

estabeleceram a validade estrutural e externa da construcdo do modelo.

Segundo Watkins ¢ O’Neil (2013), durante a mesma década os autores
ministraram varios workshops com individuos de diferentes organizacdes, onde
interagiram com formadores e lideres organizacionais, tendo surgido a questdo de como
operacionalizar, ou seja, que mudancas deveriam ser realizadas para que uma organizacdo
se mova de onde esta e para onde gostaria de ir. Watkins ¢ O’Neil (2013) afirmam que

comeca a nascer a ideia de um questionario que poderia dar aos individuos uma linha de
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base para determinar o estado atual da organizacdo face aos imperativos de acdo da

organizacéo de aprendizagem.

Segundo Watkins ¢ O’Neil (2013) as autoras ancoraram apenas 0s dois pélos da
escala de respostas com "quase nunca” e "quase sempre", indicando com isto 0 quéo a
afirmacéo é verdadeira para o contexto da sua organizagdo. Utilizaram uma escala de seis
pontos para distribuir as respostas, e para evitar um agrupamento de respostas na media,
pediram aos inquiridos que fizessem uma escolha para um lado do continuum ou para o
outro. O questionario foi preenchido e utilizado em diferentes contextos, incluindo a
Executive Education da Columbia Business School. Os estudantes da Universidade da
Georgia utilizaram o inquérito na investigacdo em negdécios familiares (Selden, 1998),
em organizagdes sem fins lucrativos (McHargue, 1999), no governo (Sta. Maria, 2000) e
em empresas sul-americanas com fins lucrativos (Hernandez, 2000). Os estudantes do
Teachers College utilizaram o inquérito em empresas coreanas (Kim, 2007) e na banca
da Malésia (Murugiah, 2008). Este trabalho cumulativo demonstrou ainda mais a validade
e fiabilidade de diferentes versées do DLOQ em diferentes contextos e culturas. Segundo
Watkins ¢ O’Neil (2013), o esfor¢o conjunto entre Yang, Watkins e Marsick (Yang, et
al., 2003) permitiu completar a validacdo do instrumento. Para isso, utilizaram uma base
de dados cumulativa de respostas de maltiplos estudos e organiza¢6es, composta por uma
amostra ndo aleatoria de 836 participantes e realizaram andlises de fiabilidade, analises
exploratdrias e confirmatorias de fatores, bem como modelacéo de equagdes estruturais
para testar a validade da construcao das dimensdes e a teoria global por detras do modelo
de que o conhecimento organizacional e o desempenho financeiro (e de missdao em
organizacdes sem fins lucrativos) estdo relacionados com a salde geral da cultura de

aprendizagem da organizacao.

De acordo com Yang et al. (2003) cit. in Menezes et al. (2011) a analise dos dados
recolhidos foi realizada por diferentes métodos, a fim de verificar a confianca e validade
da estrutura dos sete fatores da cultura de aprendizagem. Apoés analise fatorial, o
coeficiente alfa de Cronbach apresentou niveis de confianca aceitaveis para os fatores
propostos, todos acima de 0.80 e os indices de confianca para as duas variaveis de
resultados organizacionais também foram aceitaveis: 0.74 para desempenho de
conhecimento e 0.77 para desempenho financeiro. Yang et al. (2003) cit. in Watkins e

O’Neil (2013) afirmam que os resultados em matéria de fiabilidade indicaram niveis
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elevados .80 a .87. Assim, 0s autores apontam que as estimativas gerais do instrumento

sdo satisfatorias, demonstrando a sua validade
Aprendizagem Organizacional

O tema da aprendizagem organizacional (AO) teve inicio a partir dos anos 50,
com Cyert, March e Simon, contudo os estudos desenvolvidos, até ao final dos anos 80,
foram pontuais. Segundo Rebelo e Gomes (2011) e Pedler et al. (1997) o crescente
interesse pelo tema da AO, surge na década de 90, devido a aspetos que se encontram
ainda muito atuais, tais como: o insucesso de reestruturacoes efetuadas; o desejo de
aumentar o ritmo da mudanca; o desejo de encorajar a experimentacéo na organizacao; o
reduzido réacio de pessoal; a pressdo gerada pela competitividade: a necessidade de
competir, sobreviver e crescer; a necessidade de mudar a cultura da organizagéo; a
necessidade de aumentar a qualidade e melhorar a imagem da organizacdo; a necessidade
de uma maior orientacdo para as pessoas, nomeadamente, colaboradores e clientes, bem
como conseguir corresponder as expectativas e necessidades dos clientes. Em resumo, a
emergéncia e a crescente popularidade da AO e das organizacgdes aprendentes durante a
década de 90 deveram-se, sobretudo, a conjuncao de dois fatores: por um lado, a pressdo
do contexto externo ou envolvente e, por outro, as dificuldades sentidas pelas
organizagdes em fazer-lhe face, fruto de estruturas e culturas que ndo promoviam a
flexibilidade, o desenvolvimento das pessoas e a inovagdo (Rebelo, 2001 cit. in Rebelo
& Gomes, 2011). Existem tantas defini¢cbes de AO, como os autores que a tentam definir
(Tsang, 1997). E crucial que nos debrucemos sobre as propostas que tém sido
desenvolvidas, com o intuito de definir o conceito de AO e fazemo-lo cronologicamente.
Vejamos, de seguida, algumas defini¢bes. De acordo com Cyert e March (1963), a AO é
a perspetiva comportamentalista do tipo estimulo-resposta; para Cangelosi e Dill (1965)
a AO resulta das interacgoes entre as adaptagdes dos individuos, dos grupos e das proprias
organizacg0es; para Argyris e Schon (1978) a AO ¢ um processo de detecgao e correcgao
de erros; para Ducan e Weiss (1979) a AO ¢ o processo através do qual o conhecimento
acerca da relacéo entre a organizacédo e o meio ocorre; para Hedberg (1981) a AO inclui,
tanto o processo através do qual as organizacgdes se ajustam defensivamente a realidade,
como o processo através do qual o conhecimento é ofensivamente utilizado para melhorar
a adequacdo ao meio; para Shrivastava (1981) a AO refere-se ao processo através do qual
0 conhecimento organizacional é desenvolvido e partilhado; para Daft e Weick (1984) a

AO ¢ o conhecimento sobre as inter-relaces entre as ac¢des da organizacdo e do
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ambiente; para Fiol e Lyles (1985) a AO traduz-se num processo de melhoria de ac¢oes,
através de um melhor conhecimento e compreensdo; para Levitt e March (1988) as
organizaces aprendem quando codificam, nas rotinas, novas interferéncias que resultam
das experiéncias que lhes guiam o comportamento; para Stata (1989) a AO ocorre através
de experiéncias partilhadas, conhecimentos e modelos mentais construidos sobre o
conhecimento passado e a experiéncia que se encontra na sua memaria organizacional;
para Senge (1990) a AO ocorre em organizacfes onde as pessoas desenvolvem
continuamente as suas capacidades, de modo a atingirem os objetivos que estabelecem
para si proprios, onde se incentiva a necessidade de encontrar novos padrbes de
pensamento, onde se constr6i a inspiracdo colectiva e onde as pessoas estdo
continuamente a aprender como aprender em conjunto. E o lugar onde as pessoas
expandem a sua capacidade de criar resultados, onde surgem novos padrdes de raciocinio,
onde os objetivos e a aprendizagem de grupo sdo motivados; para Huber (1991) a AO ¢
um processo em que a organizacao aprende, através do processamento de informacéo e
0 ambito dos seus potenciais comportamentos ¢ alterado; para Kim (1993) a AO ¢
definida como um aumento da capacidade organizacional para ter uma acc¢ao eficaz, é a
capacidade de tomar decisdes efetivas e implementa-las eficientemente; para Garvin
(1993) as organizagdes aprendentes sdo aquelas que tém a capacidade de criarem,
adquirirem e transferirem o seu conhecimento e assim modificarem o seu comportamento,
de modo a reflectir novos conhecimentos e ideias; para Probst e Biichel (1994) a AO € a
habilidade organizacional para descobrir erros e corrigi-los, é a capacidade de mudar a
base do conhecimento e os seus valores, assim como de solucionar problemas e de os
tornar possiveis; para Nonaka (1994) a AO é sin6nimo de semelhanga e diversidade,
chave competitiva e inovacdo; para Crossan et al. (1999) a aprendizagem é um processo
de mudanga cognitivo e comportamental; para Swieringa e Wierdsma (1995) é um
processo cooperativo através do qual as pessoas aprendem e cooperam para aprender
coletivamente; para Marquardt (1996) aprender ¢ a nova forma de trabalho, € um processo
empresarial em constante autotransformacdo que envolve o emprego de tecnologia,
empowerment, expansdo de conhecimento e adaptagdo ao ambiente; para Vaill (1996) é
uma jornada exploratoria cujo curso de ac¢ao ¢ corrigido a medida que prossegue; para
Morgan (1996) é o processamento de informagdes no &mbito organizacional capaz de
aprender a aprender; para Argyris e Schon (1996) e o processo de detectar e corrigir erros,
visto como um desvio cometido entre intencdes e realizacOes; para Pedler et al. (1997)

uma organizagdo aprendente ¢ aquela que facilita a aprendizagem aos seus membros e,
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conscientemente, se transforma a si e ao seu contexto; para DiBella e Nevis (1998) a AO
representa um estagio de desenvolvimento organizacional, com aprendizagem inata e que
envolve diferentes formas de fazé-lo; para Cardoso (2000) é um processo ciclico para
toda a vida; para Templeton et al. (2002) numa organizacao aprendente os colaboradores
estdo continuamente a adquirir e a partilhar novos conhecimentos e estdo dispostos a
aplicar esse conhecimento na tomada de decisfes ou no desempenho das suas funcoes;
para Probst et al. (2002) a AO consiste em mudancas na base de conhecimentos da
organizagdo, na criacdo de estruturas coletivas de referéncia e no crescimento da
competéncia da organizacdo para agir e resolver problemas; para Marsick e Watkins
(2003) a AO ¢ uma experiéncia coletiva; para Fernandes (2007) a AO ¢ definida como “o
processo pelo qual uma organizacao transforma a informacado em novo conhecimento de
modo a encontrar respostas mais adequadas para o meio”; para Sequeira (2008) € um
conhecimento que se movimenta nas organizacdes, sendo trocado, comprado, descoberto,
criado e aplicado ao trabalho; para Martins (2011) é através da aprendizagem que as
organizacgdes crescem, se adaptam, mudam e aumentam a sua viabilidade. Analisando as
varias definicdes de AO, podemos constatar que esta é vista, pelos varios autores, como
um processo que permite o desenvolvimento e a mudanga do sistema de valores e de
conhecimentos e a melhoria das capacidades de acdo e de resolucdo de problemas, que
esta orientada para a promocdo e facilitacdo da aprendizagem dos trabalhadores, o que
permite criar uma atmosfera na qual os seus membros sentem orgulho no trabalho que
desenvolvem, procurando constantemente melhorar o seu desempenho conjunto, a fim de
contribuir para o desenvolvimento e desempenho organizacional. Em suma, a
aprendizagem organizacional € uma composicdo de aprendizagem individual,
desenvolvimento da cultura, melhoria continua, inovacdo e aplicacdo de sistemas que
aprendem (Namada, 2018). Marsick e Watkins (2003) completam esta ideia, afirmando
que, embora diferentes, a aprendizagem individual esta relacionada com a aprendizagem
organizacional. O modelo de organizagéo de aprendizagem de Marsick e Watkins, que
por sua vez serve de base para o DLOQ, nasceu deste conceito de AO. O mesmo €
construido com base na ideia de que a mudanca deve ocorrer a todos 0s niveis de
aprendizagem, desde o individuo ao grupo, da organizacdo ao ambiente, e que estas
mudancas devem tornar-se novas praticas e rotinas que permitam e apoiem a capacidade

de utilizar a aprendizagem para melhorar o desempenho.

O que deve mudar para que a aprendizagem organizacional ocorra?
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Uma organizacdo que aprende é aquela que tem incorporado a
capacidade de se adaptar ou de responder rapidamente, de forma
inovadora, enquanto trabalha para remover barreiras a
aprendizagem (Marsick & Watkins, 2003). Estas organizagdes
aumentam a sua capacidade de aprender fazendo mudancas nos
quatro sistemas que influenciam a aprendizagem: estratégia,
estrutura, folga e ideologia (Meyer, 1982 cit. in Marsick &
Watkins, 2003).

Marsick e Watkins (2003) ao longo de varios anos, desenvolveram uma
ferramenta de diagnostico, para medir as mudancas nas praticas e cultura de
aprendizagem organizacional, o DLOQ. Além disso, desenvolveram um mecanismo de
medicdo das mudancas no desempenho, algo com extrema importancia cientifica e de
enorme mais-valia, que nos permite comecar a perguntar se as mudancas percebidas, no
desempenho financeiro e no conhecimento, estdo de facto relacionadas com a evolucdo,

para o que definimos como sendo uma organizacgdo de aprendizagem.

Cultura de Aprendizagem

Marsick e Watkins (2003) eram as Unicas a defender a ideia de que o foco estava
no local de trabalho, onde a estrutura era a regra e nao a excecdo, para a formacdo e
consequente aprendizagem (Marsick, 1988; Watkins, 1992 cit. in Marsick & Watkins,
2003). Huber (2002) cit. in Marsick e Watkins (2003) defendem que muita aprendizagem
valiosa acontece de um modo informal no trabalho, em grupos ou através de conversas.
Marsick e Watkins (2003), argumentam que a fim de promover o apoio dessa
aprendizagem, é necessario e imperativo, construir um clima e uma cultura de
aprendizagem. O clima e a cultura sdo construidos por lideres e outras pessoas-chave que
aprendem com base na experiéncia, promovendo, desta forma, a aprendizagem dos
outros, e criam um ambiente de expectativas que molda e apoia os resultados desejados
que, por sua vez, sdo medidos e recompensados (Marsick & Watkins, 2003). Fiol e Lyles
(1985) referem que a cultura consiste em compartilhar crencas, ideologias e normas que
refletem as agdes da organizacgdo. Para Yang (2003), a cultura de aprendizagem reflete o
comportamento e fa-lo a partir do ponto de vista da aprendizagem e do desenvolvimento

organizacional, sendo um construto que representa uma variavel abstrata que pode advir
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quer da teoria, quer da observacdo. Em relacdo a identificacdo da cultura de aprendizagem
em organizacOes este exercicio requer a existéncia de ferramentas que permitam o
diagnostico de comportamentos de aprendizagem presentes na organizacéao (Yang, 2003).
Assim, tendo isto em linha de conta, Marsick e Watkins (2003) criaram uma escala que
permite efetuar a medicdo dos indices de cultura de AO, composta por 43 itens,
originalmente denominada Dimensions of the Learning Organization Questionnaire
(DLOQ).

Desempenho Organizacional

Marsick e Watkins (2003), ao estudarem a aprendizagem no contexto
organizacional, identificaram, que uma cultura orientada para apoiar a aprendizagem
pode levar a melhoria do desempenho. Santos (1998) cit. in Menezes et al. (2011) com
base numa investigacdo, realizada com recurso a gerentes de 13 empresas do setor téxtil,
vem corroborar as descobertas de Marsick e Watkins (2003), na medida em gque obteve
uma correlagéo positiva entre a cultura e o desempenho. Santos (1998) cit. in Menezes et
al. (2011) afirma ainda que a melhoria dos resultados no desempenho organizacional
estava relacionada com a presencga das dimensdes da cultura, definidas pelo modelo
tedrico, que o autor teria utilizado para identificar a cultura organizacional: competing
value model ou tipologia cultural de Quinn. Para medir o desempenho econémico-
financeiro das empresas, Santos (1998) cit. in Menezes et al. (2011) utilizou indicadores
contaveis, tendo concluido que a cultura organizacional é um fator de extrema
importancia, por constituir um veiculo promotor da eficacia e do bom desempenho
organizacional. Seguindo esta sequéncia, podemos atentar em Fiol e Lyles (1985) os quais
referem que a cultura consiste em compartilhar crencas, ideologias e normas que refletem
as acOes da organizacgdo, sugerindo que a cultura pode ser considerada um preditor de
acOes organizacionais que podem influenciar o desempenho. Marsick e Watkins (2003)
também desenvolveram medidas para inferir os indices da percepcdo de mudancas no
desempenho do conhecimento a partir da literatura existente acerca do conhecimento e
do capital intelectual (Watkins & Callahan, 1998 cit. in Marsick & Watkins, 2003).
Embora ainda haja pouco consenso sobre estas medidas para inferir os indices da
percepcdo de mudancas no desempenho do conhecimento, ha, segundo Marsick e
Watkins (2003), uma serie de individuos que identificaram indices criticos de capital de

conhecimento. Marsick e Watkins (2003) afirmam que para varios, o capital de
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conhecimento € o valor que um cliente ou potencial comprador atribui a uma empresa
para além do seu valor contabilistico. Inferimos que isto pode ser compreendido como o
valor do conhecimento da empresa. Marsick e Watkins (2003), ddo o exemplo da empresa
Coca-Cola, “A Coca-Cola vende agua, acucar, e bolhas, mas o seu valor real esta no seu
conhecimento intimo dos mercados, clientes e concorrentes.”. Assim, Marsick e Watkins
(2003), desenvolveram uma escala de desempenho do conhecimento, em que os itens
medem a percepc¢do dos inquiridos quanto a melhoria, em comparacdo a um periodo
anterior (o tempo para colocar no mercado os produtos e servigos da organizac¢ao; o tempo
de resposta para lidar com reclamacdes dos clientes externos; a produtividade média por
empregado; o custo de cada transagdo comercial; o retorno dos investimentos e da
participacdo da empresa no mercado). Igualmente importante € a medigcdo do desempenho
financeiro, pelo que Marsick e Watkins (2003) criaram uma forma de medicdo das
mudangas percebidas na performance financeira, utilizando mecanismos de medicao
financeira tradicionais, tais como o retorno dos investimentos, a fim de acompanhar esta
situacdo. Os itens do desempenho financeiro, também medem a percepcao dos inquiridos
quanto & melhoria, em comparagdo a um periodo anterior (0 numero de sugestdes
implementadas pela empresa; a percentagem de trabalhadores treinados em relacdo ao
total da forca de trabalho; o nimero de individuos que aprendem novas habilidades; a
percentagem dos gastos totais da empresa com tecnologia e processamento de

informacGes; a satisfacdo do cliente).

Objetivos

Com esta investigacdo visamos adaptar e validar a escala de medida de cultura de
aprendizagem, o DLOQ, e a sua relacdo com o desempenho em organizagdes portuguesas,
e com isto acrescentar riqueza a obra de Marsick e Watkins, bem como ao contexto

empresarial, organizacional e cientifico portugués.

Método
Participantes
Para este estudo foi recolhida uma amostra global de 1120 individuos. A
participacdo nesta investigacdo tinha quatro critérios de inclusdo: ter 18 ou mais anos de

idade; estar em situacdo laboral ativa a data da resposta ao protocolo de investigacao; ter
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nacionalidade portuguesa e ser residente em Portugal. Num momento posterior, a amostra

foi dividida em duas subamostras, equitativas quanto ao nimero de participantes, para a

realizacdo de uma analise fatorial exploratoria (AFE) e de uma analise fatorial

confirmatdria (AFC).

A amostra designada para a AFE, denominada amostra 1, apresentava 560

respondentes, a maioria do género masculino (51.8%) e com uma média de idades de
38.66 anos (DP=12.36; Min.=18; Max.=67). A amostra definida para a AFC, denominada

amostra 2, também apresentava 560 participantes, sendo a maior parte do género
masculino (50.4%) e com uma média de idades de 43.40 anos (DP=13.32; Min.=18;

Méax.=69). Uma sintese desta informacao pode ser encontrada na Tabela 3.

Tabela 3

Sintese das Caracteristicas da Amostra (N=1120)

Caracteristica

Subamostra 1 (n=560)

Subamostra 2 (n=560)

(%) (%)
Género
Feminino 48 49.6
Masculino 51.8 50.4
N&o binério 2 0
Idade M=38.66; DP=12.36; M=43.40; DP=13.23,;

Min.=18; Max.=67 Min.=18; Max.=69

Estado Civil
Solteiro(a) 30.2 25.9
Casado(a) ou em unido de 59.8
facto oLE
Divorciado(a) 7.3 10.4
Vilvo(a) 2.7 2.1
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Nivel de educacdo mais

elevado

Ensino basico 7 7
Ensino secundario 70.5 77.1
Licenciatura 13.9 10
Mestrado 4.8 3.2
Doutoramento 9 9
Pds-graduacédo 2.5 1.4
Outra formacéo A4 4
Vinculo laboral

Contrato a termo 31.4 25.5
Contrato sem termo 66.3 72.1
Trabalhador(a) independente 2.1 2.3
Outro tipo de vinculo laboral 2 0

Tempo de trabalho na M=8.75; DP=9.39; M=10.79; DP=10.31;

organizacdo atual Min.=1 més; Max.=36 Min.=3 meses; Max.=40
anos anos

Tipo de institui¢do

Publica 26.4 29.8

Privada 73.6 70.2

Tipo de funcbes

desempenhadas

Administrativas 24.5 23.9

Operacionais 75.5 76.1

Tamanho da organizagéo
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0-500 trabalhadores 66.4 67.7

501-1000 trabalhadores 1.8 1.6
1001-10000 trabalhadores 75 8.6
Mais de 10000 trabalhadores 24.3 221

Setor de atividade econdmica

Primério 5.2 7.7
Secundario 13 13.6
Terciario 81.8 78.8

Nota. M=valor de média; DP=valor de desvio-padrdo; Min.=valor minimo; Méx.=valor

maximo; %=percentagem de respostas na categoria.

Instrumentos

A aprendizagem organizacional foi aferida através do instrumento Dimensions of
the Learning Organization Questionnaire (DLOQ; Marsick & Watkins, 2003). A verséo
original do DLOQ era composta por 62 questdes, divididas por 10 dimensdes,
(oportunidades para a aprendizagem continua, inquérito e didlogo, colaboracdo e
aprendizagem em equipa, criacdo de sistemas para partilha da aprendizagem, dar
empowerment as pessoas, desenvolvimento de uma visdo sistematica da organizacgéo,
lideranga estratégica, desempenho financeiro, desempenho do conhecimento
organizacional e questdes adicionais), como podemos ver, mais pormenorizado, no anexo
I e Il, organizadas numa escala de resposta de seis pontos (1-Quase nunca; 6-Quase
sempre) (Marsick & Watkins, 2003). Recentemente, foi validada uma versao mais curta
desta medida para o contexto brasileiro (Menezes et al., 2011), o DLOQ-A, originalmente
proposto e validado por Yang (2003). Esta nova versdo apresentava 27 itens (e.g., Na
organizacdo, as pessoas ajudam-se umas as outras para aprender.), divididos por 9
dimensbes (oportunidades para a aprendizagem continua, inquérito e dialogo,
colaboragdo e aprendizagem em equipa, criacdo de sistemas para partilha da
aprendizagem, dar empowerment as pessoas, desenvolvimento de uma visao sistematica
da organizagdo, lideranca estratégica, desempenho financeiro e desempenho do

conhecimento organizacional) ordenadas numa escala de resposta de seis pontos (1-
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Quase nunca; 6-Quase sempre). Cada uma das dimensdes da versdo curta do DLOQ era
composta por trés itens. O estudo de desenvolvimento da verséo supracitada apresentou
valores de consisténcia interna, para as dimensdes em andlise, superiores a .70, podendo-
se, portanto, afirmar que se trata de um instrumento preciso para avaliar a aprendizagem
organizacional (Menezes et al., 2011).

O desempenho laboral foi aferido através da escala de Performance Laboral (Rego
& Pinha e Cunha, 2008), composta por quatro itens (e.g., Acredito que sou um(a)
trabalhador(a) eficaz.), com uma escala de Likert de sete pontos (1-Discordo totalmente;
7-Concordo totalmente). De acordo com Rego e Pina e Cunha (2008), os valores de
consisténcia interna obtidos para este instrumento foram superiores a valor de corte
definido pela literatura, .70.

O empenhamento organizacional foi avaliado com recurso ao Questionario de
Empenhamento Organizacional (Rego & Souto, 2004). Este instrumento é composto por
14 itens (e.g., Sinto-me “parte da familia” da minha organizaco.) ordenados numa escala
de Likert de sete pontos (1-A afirmacdo ndo se aplica rigorosamente nada a mim; 7-A
afirmacdo aplica-se completamente a mim). Apesar de esta medida possuir trés
dimensbes, empenhamento afetivo, empenhamento normativo e empenhamento
instrumental, na presente investigacdo sé foram utilizadas as dimensfes empenhamento
afetivo (e.g., Sinto que existe uma forte ligacdo afetiva entre mim e a minha organizacao.)
e empenhamento instrumental (e.g., Mantenho-me nesta organiza¢do porque sinto que
tenho poucas oportunidades noutras organizagdes.). Estas dimensbes apresentaram
valores de consisténcia interna adequados. (Rego & Souto, 2004).

O engagement no trabalho foi examinado através da versdo portuguesa de nove
itens da Utrecht Work Engagement Scale (UWES-9; Schaufeli & Bakker, 2003; Sinval et
al., 2018). A UWES-9 é respondida através de uma escala de Likert de sete pontos (O-
Nunca/Nenhuma vez; 6-Sempre/Todos os dias) e possui trés dimensoes, vigor (e.g., Sinto-
me cheio(a) de energia no meu trabalho.), dedicacdo (e.g., Sou uma pessoa entusiasmada
com o meu trabalho.) e absor¢do (e.g. Sinto-me feliz quando estou intensamente
envolvido no trabalho.), cada uma com trés itens. Os valores de consisténcia interna para
a versao portuguesa deste instrumento foram superiores a .90 (Sinval et al., 2018).

O marketing interno foi aferido com recurso a versdo portuguesa da Escala de
Marketing Interno (Lings & Greenley, 2005; Santos & Gongalves, 2010), que regista 14
itens (e.g., Nesta instituigdo temos regularmente encontros entre colaboradores, nos quais

discutimos aquilo que queremos.) com uma escala de Likert de sete pontos (1-Discordo
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totalmente; 7-Concordo totalmente). Este instrumento regista cinco dimensdes, criacdo
de informacéo formal face-a-face (trés itens; e.g., Nesta instituicdo, a direcdo reine com
os colaboradores, pelo menos uma vez por ano, para conhecer as suas expectativas futuras
em relagdo aos seus empregos.), criagdo de informacdo formal escrita (trés itens; e.g.,
Nesta instituicdo, fazemos muita pesquisa de marketing interno (publicidade interna).),
distribuicdo de informagdo (dois itens; e.g., Nesta instituicdo, a dire¢do reline com 0s
colaboradores para transmitir informacdes sobre assuntos que afetam o seu ambiente de
trabalho.), criacdo de informacdo informal (quatro itens; e.g., A diregdo procura
compreender o que os colaboradores querem da instituicdo.) e responsabilidade (dois
itens; e.g., Nesta instituicdo, quando € recebido um feedback que indique que os
colaboradores estdo insatisfeitos realizam-se as mudancas necessarias.). Os resultados de
consisténcia interna, para cada uma das dimensdes consideradas, foram superiores a .70
(Santos & Gongalves, 2010).

A satisfacdo no trabalho foi medida através da Escala de Satisfacdo Profissional
(Lima et al., 1995), medida composta por oito itens (e.g., Em relacdo as suas perspetivas
de promocéo, diria que esta:) com uma escala de Likert de sete pontos (1-Extremamente
insatisfeito; 7-Extremamente satisfeito). Esta escala atingiu valores de consisténcia
interna adequados, i.e., superiores a .70 (Lima et al., 1995).

O clima e a cultura organizacional foram avaliados a partir da verséo portuguesa
(Neves, 2001) da First Organizational Culture Unified Search (FOCUS) que se baseia
nas pesquisas de van Muijen e colegas (1999) cit in. Viseu (2017). Este instrumento
possui 34 itens divididos em duas partes. A primeira, que ndo utilizaremos, destinada a
examinar o clima organizacional, possui 14 itens (e.g., Com que frequéncia recebem
instrucdes precisas relacionadas com o trabalho?) com uma escala de Likert de seis pontos
(1 — Ninguém/Nunca; 6 — Todas/Sempre). Por sua vez, a segunda, a que utilizaremos, que
caracteriza a cultura de uma organizacdo, € composta por 20 itens (e.g., Apoio na
resolucdo de problemas de trabalho) ordenados numa escala de Likert de seis pontos (1 —

De modo nenhum; 6 — Muitissimo).

Por fim, foi elaborado um questionario sociodemografico, com o objetivo de
caracterizar a amostra, com questdes sobre o género, idade, estado civil, residéncia,
nacionalidade, nivel de educacdo mais elevado, tipo de vinculo laboral, tempo de trabalho
na organizagdo atual, tipo de instituicdo, tipo de funcGes desempenhadas, tamanho de

organizacao e setor de atividade econdémica.
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Procedimento

Na traducdo do DLOQ, o instrumento foi alvo de um processo de traducdo-
retroversdo efetuado por um individuo bilingue (Pais-Ribeiro, 2008). Devido a
proximidade entre o portugués de Portugal e o portugués do Brasil, esse processo foi
simplificado, uma vez que apenas foi necessario adaptar culturalmente os itens da escala.
Foram utilizados outros instrumentos ja validados para aferir a validade de critério na
validagdo do DLOQ.

O presente estudo seguiu uma metodologia quantitativa e adotou um design de
investigacdo transversal, i.e., os dados foram recolhidos uma Unica vez no tempo de forma
mista, com recurso a plataforma online, EU Survey e a protocolos impressos. Foi adotada
uma técnica de amostragem nao-probabilistica, por conveniéncia e em bola de neve.
Antes da resposta ao referido protocolo, os participantes tinham de ler e concordar com
uma declaracdo de consentimento informado, que facultava informacgbes sobre os
objetivos da investigacdo, a composicdo da equipa de investigacdo e as precaucdes
adotadas ao nivel da confidencialidade e do anonimato dos dados. Além disso, 0s
respondentes foram informados de que poderiam interromper a sua participac¢ao no estudo
a qualquer momento, sem nenhuma das partes ficar prejudicada, que a resposta ao
protocolo ndo tinha quaisquer consequéncias negativas para a saude, fisica ou mental, e
que a participacdo na investigacdo era totalmente livre, i.e., que ndo haveria lugar ao
pagamento de qualquer compensacdo, monetaria ou de outro cariz, pela resposta ao

protocolo.

Anélise de Dados

O primeiro passo da andlise de dados foi a realizacdo de uma avaliacdo dos
missing values, i.e., dos valores omissos na resposta aos instrumentos de autorresposta
utilizados. Uma forma de gerir este aspeto passa pela substitui¢cdo dos missing values pelo
valor de média de cada indicador (i.e., de cada item). Esta é uma das estratégias propostas
por Hill e Hill (2008) para minimizar o possivel efeito negativo dos missing values. Apds
este procedimento, foi conduzir uma andlise descritiva dos itens, apresentando-se 0s
valores de média (M), desvio-padrdo (DP), mediana (Mdn), minimo (Min.) e maximo
(Max.).
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A analise fatorial exploratéria (AFE) foi efetuada seguindo o método de anélise
em componentes principais (ACP) e recorrendo a uma rotagao ortogonal, especificamente
uma rotacdo Varimax. De acordo com Field (2018), esta rotacdo permite que os fatores
que emergem da AFE sejam independentes. Foi definido que os indicadores (i.e., 0s itens)
a manter na analise deveriam ter uma carga fatorial igual ou superior a .40 (Field, 2018).
As cargas fatoriais dos itens que permaneceram no modelo apés a AFE foram
classificadas de acordo com as premissas de Comrey e Lee (1992): (a) excelente (>.71);
(b) muito bom (>.63); (c) bom (>.55); (d) aceitavel (>.45); e (e) pobre (>.32). No entanto,
antes da realizacdo propriamente dita da AFE, foi necessario consultar os resultados do
teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e da significancia estatistica do teste de Bartlett. O
teste KMO tem como objetivo investigar se a amostra recolhida é adequada para a
conducdo de uma AFE. Kaiser e Rice (1974) argumentaram que os valores deste teste
deveriam ser iguais ou superiores a .70. Ja Field (2018), apresentou uma proposta de
classificagdo para os valores de KMO: (a) inaceitavel (<.50); (b) miseravel (>.50); (c)
mediocre (>.60); (d) mediano (>.70); (e) meritorio (>.80); e (f) excelente (>.90). O teste
de Bartlett deve registar um valor estatisticamente significativa (p<.05), sendo o0 seu
objetivo proceder a comparacdo entre os valores das matrizes de identidade e de
correlacdo. Por Gltimo, foi avaliada a consisténcia interna para os fatores obtidos na AFE,
utilizando-se o coeficiente alfa de Cronbach (a)). Na literatura é consensual que um valor
de alfa igual ou superior a .70 é aceitavel (Field, 2018), porém, alguns autores (e.g.,
Sharma, 1996) propuseram uma hierarquia de classificacdo para os valores obtidos: (a)
excelente (>.90); (b) muito bom (a entre .80 e .90); (c) adequado (a entre .70 e .80); e
(d) pobre (0<.50). Por fim, foi também calculado o coeficiente de correlagdo para os
fatores obtidos, recorrendo-se ao coeficiente de correlacdo de Pearson (r). As operacgdes
estatisticas supracitadas foram realizadas com recurso a versao 20 do software estatistico
Statistical Package for the Social Sciences (SPSS).

Antes da AFC foi avaliada a distribuicdo normal multivariada. Em termos
tedricos, ndo existe uma concordancia quanto aos valores de assimetria (|sk|) e de curtose
(Jkul) que apontam para o respeito do pressuposto supracitado. Todavia, s6 é possivel
implementar o0 método de maxima verosimilhanca quando existem valores de assimetria
iguais ou inferiores a dois e de curtose iguais ou inferiores a sete (Curran et al., 1996).
Quando esta situacéo de verifica, uma AFC pode ser conduzida atraves deste método. O
modelo obtido na AFE, aprendizagem organizacional composta por quatro fatores, i.e.,

aprendizagem organizacional como um fator de segunda-ordem, foi testado através de
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uma AFC. No entanto, foi criado um modelo competidor, quatro fatores correlacionados.
A escolha sobre qual dos modelos manter ap6s a AFC foi efetuada através da analise de
um conjunto de indices de ajustamento, a saber: (a) teste qui-quadrado de bondade do
ajustamento (%), por norma, obtém-se p-values superiores a .05, no entanto, podem surgir
p-values estatisticamente significativos (p<.05) quando as amostras em analise sdo
compostas por varios participantes (Anderson & Gerbing, 1982); (b) Goodness of Fit
Index (GFI), um bom ajuste ocorre para valores entre .90-.95 e um ajuste muito bom
ocorre para valores superiores a .95 (Maroco, 2021); (c) Root Mean Square Error of
Approximation (RMSEA), um ajustamento aceitavel emerge para valores entre .05-.10 e
um bom ajustamento ocorre para valores menores do que .05 (Mar6co, 2021); (d)
intervalo de confianca de 90% para o indice RMSEA (IC90%RMSEA); (e) Standardized
Root Mean Square Residual (SRMR), um ajuste aceitavel emerge para valores entre .05-
.08 e um bom ajuste ocorre para valores inferiores a .05 (Hu & Bentler, 1999); (f)
Comparative Fit Index (CFI), Normed Fit Index (NFI) e Relative Fit Index (RFI), um bom
ajustamento surge para valores entre .90-.95 e um ajustamento muito bom emerge em
valores superiores a .95 (Mardco, 2021); (g) ¢*/df, valores iguais ou inferiores a cinco
sinalizam um ajuste aceitavel e valores menores do que dois apontam para um ajuste
muito bom (Mardco, 2021); e (h) Expected Cross-Validation Index (ECVI), este indice
serviu para comparar o ajustamento dos modelos colocados em competicdo (modelo de
segunda-ordem e modelo com quatro fatores correlacionados), 0 modelo com um valor
mais baixo de ECVI era aquele que apresentava um melhor ajustamento (Maréco, 2021).

Em dltimo lugar, foi realizada a avaliacdo do modelo de medida. A validade foi
aferida de modo tripartido, validade fatorial, validade convergente e validade de critério.
A validade fatorial existe quando as cargas fatoriais padronizadas dos indicadores (i.e.,
dos itens) apresentam valores superiores a .50 e sdo estatisticamente significativas (p<.05)
(Maréco, 2021). Quanto a validade convergente, esta foi calculada através do coeficiente
Average Variance Extracted (AVE), é desejavel que se registem valores iguais ou
superiores a .50 (Bagozzi & Yi, 1988). Relativamente a validade de critério, esta foi
examinada através do coeficiente de correlacdo de Pearson (r) (Marbco, 2021). A
aprendizagem organizacional foi correlacionada com os conceitos de marketing interno,
engagement no trabalho, empenhamento organizacional (dimensbes afetiva e
instrumental), satisfacdo no trabalho e desempenho percebido. Por fim, foi testada a
fiabilidade através de dois coeficientes, alfa de Cronbach (o) ¢ Composite Reliability

(CR). S&o desejaveis iguais ou superiores a .70 (Sharma, 1996).
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Estatistica Descritiva

Resultados

Na Tabela 4 encontra-se a estatistica descritiva efetuada para os itens do DLOQ),

apresentando-se os valores de média, desvio-padrdo, mediana, minimo e maximo.

Tabela 4
Estatistica Descritiva dos Itens do DLOQ (N=560)
Item M DP Mdn Min. Max.
1 4.09 1.639 5 1 6
2 4.46 1.473 5 1 6
3 3.82 1.644 4 1 6
4 3.80 1.462 4 1 6
5 3.35 1.498 4 1 6
6 3.87 1.492 4 1 6
7 4.53 1.306 5 1 6
8 3.39 1.587 4 1 6
9 3.60 1.486 4 1 6
10 4.30 1.433 5 1 6
11 3.63 1.556 4 1 6
12 4.50 1.398 5 1 6
13 3.90 1.550 4 1 6
14 341 1.526 4 1 6
15 3.87 1.526 4 1 6
16 4.06 1.597 4 1 6
17 4.47 1.344 5 1 6
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18 411 1.577 4 1 6

19 4.69 1.203 5 1 6
20 4.44 1.284 5 1 6
21 4.43 1.211 5 1 6
22 3.91 1.536 4 1 6
23 3.56 1.678 4 1 6
24 3.36 1.704 3 1 6
25 3.72 1.530 4 1 6
26 3.86 1.465 4 1 6
27 3.64 1.544 4 1 6

Nota. M=valor de média; DP=valor de desvio-padrdo; Mdn=valor de mediana;

Min.=valor minimo; Max.=valor maximo.

Analise Fatorial Exploratdria

Da AFE resultou uma estrutura fatorial composta por quatro fatores que
explicavam 74.571% da variancia total. O fator 1 explicava a maior propor¢do da
variancia, 53.055%, seguindo-se os fatores 2 (9.138%), 3 (6.606%) e 4 (5.772%). O teste
KMO alcancou um valor de .950, classificado como excelente segundo a proposta de
Field (2018), e o teste de esfericidade de Bartlett registou um valor estatisticamente
significativo (p<.001). Os 27 itens originais da versdo curta do DLOQ mantiveram-se na
estrutura fatorial apds a AFE. Na Tabela 5 encontra-se a divisdo dos itens pelos quatro
fatores obtidos e os valores das respetivas cargas fatoriais. O fator 1 era composto por 11
itens (itens 3, 11, 13, 14, 15, 16, 18, 22, 25, 26 e 27) e foi designado de “incentivo da
organizacdo a aprendizagem dos trabalhadores™, o fator 2 apresentou oito itens (itens 2,
7,10, 12,17, 19, 20 e 21) e foi denominado de “desempenho de aprendizagem”, o fator
3 registou seis itens (itens 1, 4, 5, 6, 8 ¢ 9) e foi nomeado de “relagdes interpessoais e
aprendizagem” e, por fim, o fator 4 era constituido por dois itens (itens 23 e 24) e foi
designado de “orientacdo externa”. Para os quatro fatores obtidos foi igualmente

calculado o valor de consisténcia interna, recorrendo ao coeficiente alfa de Cronbach.
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Tabela 5

Consisténcia Interna e Cargas Fatoriais dos Itens do DLOQ (N=560)

Fator

Descricao item

10

Na organizacao, as pessoas ajudam-se umas as

outras para aprender.

A organizacéo dispensa os trabalhadores das suas

funcGes para aprenderem.

As pessoas sdo recompensadas quando

aprendem.

As pessoas dao feedback, aberto e honesto, umas

as outras.

Na organizacdo, quando as pessoas dao a sua
opinido, também perguntam o que 0s outros

pensam.
As pessoas desenvolvem confianca nos outros.

As equipas e o0s grupos de trabalho tém liberdade
para discutir os seus objetivos conforme as suas

necessidades.

As equipas avaliam a sua conduta com base nos
resultados das discussdes em grupo ou atraves

dos dados recolhidos.

As equipas acreditam que a organizagdo seguira

as suas recomendagdes.

A organizacdo utiliza sistemas para medir a
diferenca entre o desempenho atual e o

desempenho esperado.

.685

847

163

875

.808

891

123

.662

627

715
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11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

A organizacdo disponibiliza o que aprendeu com

0s erros a todos os colaboradores.

A organizagdo mede os resultados do tempo e do

investimento utilizados para formacao.

A organizacgéo reconhece os colaboradores pelos

seus contributos.

A organizacdo permite as pessoas o controlo dos
recursos de que precisam para realizarem o seu
trabalho.

A organizagdo apoia as pessoas que assumem

riscos calculados.

A organizacdo encoraja as pessoas a pensarem

numa perspetiva global.

A organizagdo trabalha em conjunto com a
comunidade para entender as necessidades de

ambas as partes.

As pessoas sdo estimuladas a obter respostas de
outras partes da organizagdo quando necessitam

de resolver problemas.

Os gestores orientam e treinam 0S Seus

subordinados.

Os gestores procuram constantemente

oportunidades de aprendizagem.

Os gestores garantem que as acles
organizacionais sdo consistentes com os valores

da organizagéo.

A produtividade média por trabalhador é maior

do que no ano passado.

133
738
713
.764
.739
.806
112
.766
.759
.610
710
.689
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23

24

25

26

27

O tempo para colocar no mercado os produtos e

0s servicos é menor do que no ano passado.

O tempo de resposta para lidar com as
reclamacdes dos clientes € menor do que no ano

passado.

A satisfacdo do cliente é maior do que no ano

passado.

O ndmero de sugestdes implementadas pela

organizacdo é maior do que no ano passado.

Na organizacdo, 0 numero de pessoas que
aprendem novas competéncias é maior do que no

ano passado.

.692

.798

.683

.882

.850

Nota. Os itens apresentados na tabela apresentaram uma carga fatorial superior a .40.

Foi igualmente calculado o valor de consisténcia interna, atraves do coeficiente

alfa de Cronbach, para os fatores obtidos e realizada uma andlise correlacional, através

do coeficiente de correlacdo de Pearson (r) (Tabela 6). Os resultados do coeficiente alfa

de Cronbach podem ser classificados como excelente, fatores incentivo da organizacéo a

aprendizagem, desempenho de aprendizagem e relagdes interpessoais e aprendizagem, e

adequado, fator orientacdo externa (Field, 2018). Ao nivel da analise correlacional,

observaram-se correlagdes estatisticamente significativas para um p-value de .01.

Tabela 6

Analise de Consisténcia Interna e Correlacional para os Fatores da AFE (N=560)

M DP 2. 3. 4,
1. Incentivodaorganizagdoaaprendizagem 3.81  1.30  (.958)
2. Desempenho de aprendizagem 448 1.09 7677 (.933)
3. Relagdes interpessoais e aprendizagem 3.68 1.33 .624™ 568 (.934)
4, Orientago extema 346 154 .316™ .301% 287 (.799)
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Nota. “valor estatisticamente significativo para p<.01; (a)=valor do coeficiente alfa de

Cronbach.

Anélise Fatorial Confirmatoria

Distribuicdo Normal Multivariada

Para testar um modelo estrutural é necessario efetuar uma analise prévia, avaliagdo
do pressuposto de distribuicdo normal multivariada. Relativamente aos dois modelos
colocados em competicdo, modelo com quatro fatores correlacionados e modelo com um
fator de segunda-ordem, foi testado este pressuposto. Observou-se que os valores de
assimetria e de curtose respeitaram o cut-off definido pela literatura (|sk|<2; [ku|<7), pelo

que foi possivel realizar a analise através do método de maxima verosimilhanca.

Ajustamento Global do Modelo

Foram colocados dois modelos em competicdo, modelo com quatro fatores
correlacionados (modelo 1) e modelo com um fator de segunda-ordem (modelo 2). Os
dois modelos considerados ndo apresentaram resultados aceitaveis ao nivel do
ajustamento, somente o modelo 1 (modelo com quatro fatores correlacionados) respeitou

o valor de corte para o indice SRMR (Tabela 7).

Tabela 7
Indices de Ajustamento para as Estruturas Fatoriais Propostas
9%
Modelo Xz GFI RMSEA SRMR CH NH RF ledf ECVI
RMSEA

1 2495730 721 110 [106-115] 0705 837 818 799 7824 4676

2 3037596 658 141  [137-145) 4198 729 712 689 12116 7234

Nota. Modelo 1=modelo com quatro fatores correlacionados; Modelo 2=modelo com um
fator de segunda-ordem. y?=Teste qui-quadrado de bondade do ajustamento;
GFI=Goodness of Fit Index; RMSEA=Root Mean Square Error of Approximation;
Intervalo de confianca de 90% para o indice RMSEA; SRMR=Standardized Root Mean
Square Residual; CFI=Comparative Fit Index; NFI=Normed Fit Index; RFI=Relative Fit
Index; df=graus de liberdade; ECVI=Expected Cross-Validation Index; ““p<.001.
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Desta forma, foi necessario reespecificar ambos 0os modelos para se atingir um
ajustamento aceitavel. Foram removidos nove itens dos modelos, uma vez que estavam a
prejudicar a qualidade do ajustamento. Posteriormente, observaram-se os indices de
modificacdo para examinar se era possivel estabelecer covariancias entre os erros de
medida dos itens. Estabeleceram-se cinco covariancias entre os erros de medida dos itens:
(@) dois e trés; (b) 10 e 12; (c) 12 e 21; (d) 15 e 16; e (e) 20 e 21. Apds a execucdo deste
procedimento, 0 modelo 1 (modelo com quatro fatores correlacionados) respeitou 0s
valores de cut-off definidos pela literatura para todos os indices, contrariamente ao
modelo 2 (modelo com um fator de segunda-ordem) (Tabela 8). O ajustamento do modelo
1 (modelo com quatro fatores correlacionados) variou entre o aceitavel e o muito bom.

Assim, o modelo com quatro fatores correlacionados foi selecionado para prosseguir com

a anélise.
Tabela 8
indices de Ajustamento para as Estruturas Fatoriais Reespecificadas
0%
Modelo Y GH RMSEA SRMR CFl NFl RFl Adf ECVI
RMSEA

1 522948™ 902 075 [069-082] 0451 951 936 92 4184 1100

2 1717313™ 752 147  [141-153] 4034 803 791 756 13109 3215

Nota. Modelo 1=modelo com quatro fatores correlacionados; Modelo 2=modelo com um
fator de segunda-ordem. y’=Teste qui-quadrado de bondade do ajustamento;
GFI=Goodness of Fit Index; RMSEA=Root Mean Square Error of Approximation;
Intervalo de confianca de 90% para o indice RMSEA; SRMR=Standardized Root Mean
Square Residual; CFI=Comparative Fit Index; NFI=Normed Fit Index; RFI=Relative Fit
Index; df=graus de liberdade; ECVI=Expected Cross-Validation Index; ““p<.001.

Avaliacio do Modelo de Medida
O modelo de medida foi testado em termos de validade fatorial, convergente e de
critério, e de fidelidade (Tabela 9).
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Tabela 9

Validade Fatorial, Validade Convergente e Fidelidade dos Itens do DLOQ

Dimensdes e itens do DLOQ

Cargas
fatoriais

padronizadas™

AlfaeCR AVE

Aprendizagem organizacional

Incentivo da organizacdo a aprendizagem dos

trabalhadores

.909/.909  .625

Item 3- As pessoas sdo recompensadas quando

aprendem.

Iltem 11- A organizagdo disponibiliza o que

aprendeu com os erros a todos os colaboradores.

Item 13- A organizacdo reconhece 0s

colaboradores pelos seus contributos.

Item 15- A organizacdo apoia as pessoas que

assumem riscos calculados.

Item 16- A organizacdo encoraja as pessoas a

pensarem numa perspetiva global.

Item 26- O namero de sugestdes implementadas

pela organizacao € maior do que no ano passado.

730

.840

.862

.768

.836

.693

Desempenho de aprendizagem

.902/.906 .620

Item 2- A organizacédo dispensa os trabalhadores

das suas fungdes para aprenderem.

Item 10- A organizacdo utiliza sistemas para
medir a diferenca entre o desempenho atual e o

desempenho esperado.

.641

710
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Item 12- A organizacdo mede os resultados do
tempo e do investimento utilizados para

formacdo.

Item 19- Os gestores orientam e treinam 0s seus

subordinados.

Item 20- Os gestores procuram constantemente

oportunidades de aprendizagem.

Item 21- Os gestores garantem que as acoes
organizacionais sdo consistentes com os valores

da organizagéo.

751

.887

.867

.837

Relagdes interpessoais e aprendizagem

.917/.919

.739

Item 1- Na organizacgdo, as pessoas ajudam-se

umas as outras para aprender.

Item 4- As pessoas dao feedback, aberto e

honesto, umas as outras.

Item 5- Na organizacéo, quando as pessoas dao a
sua opinido, também perguntam o que 0s outros

pensam.

Item 6- As pessoas desenvolvem confianca nos

outros.

.7196

.897

812

927

Orientacéo externa

.814/.818

.688

Item 23- O tempo para colocar no mercado 0s
produtos e 0s servicos € menor do que no ano

passado.

Item 24- O tempo de resposta para lidar com as
reclamac@es dos clientes € menor do gue no ano

passado.

.851

.807

Nota. “p<.05; Alfa=Coeficiente alfa de Cronbach; CR= Coeficiente Composite

Reliability; AVE=Average Variance Extracted.
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Pode concluir-se que existe evidéncia de: (a) validade fatorial, as cargas fatoriais
padronizadas dos indicadores (i.e., dos itens) foram superiores a .50 e estatisticamente
significativas (p<.05); (b) validade convergente, os valores para o coeficiente AVE foram
superiores a .50; e (c) fidelidade, os resultados para os coeficientes alfa de Cronbach e
CR foram superiores a .70. Segundo a classificacdo de Sharma (1996), os valores de
consisténcia interna variaram entre o muito bom e o excelente. Relativamente a validade
de critério, obtiveram-se os resultados esperados, a excecdo da correlagdo entre a

orientacdo externa e 0 empenhamento instrumental (Tabela 10).
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Tabela 10
Validade de Critério do DLOQ

1 2. 3. 4. 5. 10. 11 13. 14. 15. 16.

1. Incentivo da
organizacdo a .
gprendizagem
organizacional
2. Desempenho de .y
aprendizagem
3. RelagBes interpessoais

] 631" 6427 1
aprendizagem
4. Orientagdo extema 469" 54T 44T 1
5. Criagdo de informaca

%0 0 J03" 671" ex4T 37T 1
formal face-a-face
6. Criacdo de informaca

0 0 666~ 662" 54T 4037 84"

formal escrita



7. Distribuicdo da
informacdo

8. Criacdo de informacio
informal

9. Responsabilizacio

10. Vigor

11. Dedicacéo

12. Absorgdo

13. Empenhamento
instrumental

14. Empenhamento
afetivo

15. Satisfacéo no trabalho

16. Desempenho laboral

705™

720"

-125"

696~

730"

593™

-101°

690™

515"

724
q04

715

-280™

e

734

331"

371

375~

410

339™

861~ 811~

785" 742"
661" 549™

678~ 564”

-234" -115"

723" 608"

775" 616”

639" 556~

760™

575~

a4~

224~

623

687"

722"

597

573

614~

811"

-310™

826™

802™

791

-289" 826~

=277 780”

792

Nota. "p<.05; "p<.01.
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Discussao

De acordo com os resultados obtidos, a adaptacdo do Dimensions of the Learning
Organization Questionnaire (DLOQ; Marsick & Watkins, 2003), revelou-se um
instrumento valido para a avaliacdo da AO das organizacGes portuguesas. Da AFE
resultou uma estrutura fatorial composta por quatro fatores que explicavam 74.571% da
variancia total. O primeiro fator, designado de “incentivo da organizagao a aprendizagem
dos trabalhadores” era composto por 11 itens e explicava 53.055% da variancia total; o
segundo fator designado de “desempenho de aprendizagem” era composto por oito itens
e explicava 9,138% da varidncia total; o terceiro item, denominado “relagdes
interpessoais e aprendizagem” era constituido por seis itens e explicava 6,606% da
variancia total e o quarto item denominado “orientacdo externa” era composto por dois
itens e explicava 5,772% da variancia total. Foi efectuado o teste de KMO que obteve um
valor de .950, classificado como excelente e o teste de esfericidade de Bartlett que
apresentou valores estatisticamente significativos (p<.001). O teste KMO tem como
objetivo investigar se a amostra recolhida é adequada para a conducdo de uma AFE.
Kaiser e Rice (1974) argumentaram que os valores deste teste deveriam ser iguais ou
superiores a .70, ja Field (2018), apresentou uma proposta de classifica¢do para os valores
de KMO: (a) inaceitavel (<.50); (b) miseravel (>.50); (¢) mediocre (>.60); (d) mediano
(>.70); (e) meritorio (>.80); e (f) excelente (>.90). O teste de Bartlett deve registar um
valor estatisticamente significativo (p<.05), sendo o seu objetivo proceder a comparacao
entre os valores das matrizes de identidade e de correlacdo. Segundo Field (2018) os
indicadores a manter na analise devem ter uma carga fatorial igual ou superior a .40.
Podemaos assim concluir que os 27 itens do DLOQ-A se mantiveram na estrutura factorial

apos a AFE, pois apresentaram valores superiores a .40.

Em seguida foi calculado o valor de consisténcia interna para os valores obtidos
na AFE, através do coeficiente Alfa de Cronbach que apresentou resultados classificados
como excelentes. Segundo (Field, 2018), é consensual que, na literatura, um valor de alfa
igual ou superior a .70 é aceitavel porém, alguns autores (e.g., Sharma, 1996) propuseram
uma hierarquia de classificacdo para os valores obtidos: (a) excelente (¢>.90); (b) muito

bom (a entre .80 ¢ .90); (c¢) adequado (a entre .70 e .80); e (d) pobre (a<.50).

Por fim foi realizada uma andlise correlacional através do coeficiente de
correlacdo de Pearson (r) que apresentou correlacGes estatisticamente significativas para

um p-value .01.
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Relativamente a AFC foi necessario realizar uma avaliacdo do pressuposto da
distribuicdo normal multivariada, antes de testar o modelo estrutural. Assim, foram
colocados dois modelos em competicdo (modelo de quatro fatores correlacionados e
modelo com um fator de segunda ordem). Observou-se que os valores de assimetria e de
curtose respeitaram o cut-off definido pela literatura (|sk|<2; [ku|<7), pelo que foi possivel
realizar a analise através do método de maxima verosimilhanga. Segundo Curran et al.
(1996) o método de maxima verosimilhanca sé é possivel implementar quando existem

valores de assimetria iguais ou inferiores a dois e de curtose iguais ou inferiores a sete.

No que diz respeito ao ajustamento global do modelo ambos os modelos acima
referidos foram colocados em competicdo, no entanto, nenhum apresentou resultados
aceitaveis ao nivel do ajustamento, somente o modelo 1 (modelo com quatro fatores

correlacionados) respeitou o valor de corte para o indice SRMR.

Uma vez que nenhum modelo apresentou resultados aceitaveis foi necessario
reespecificar os mesmos, sendo que, terminada a analise, apenas o modelo 1 respeitou 0s
valores de cut-off definidos pela literatura para todos os indices, tendo apresentado valores
entre 0 aceitavel e 0 muito bom, prosseguindo este modelo para anélise, contrariamente

ao modelo 2.

Por fim foi realizada a avaliacdo do modelo de medida em que a validade fatorial
dos itens foi superior a .50 e estatisticamente significativa (p<.05). De acordo com
(Maréco, 2021), a validade fatorial existe quando as cargas fatoriais padronizadas dos
indicadores (i.e., dos itens) apresentam valores superiores a .50 e sdo estatisticamente
significativas (p<.05); a validade convergente foi calculado através do coeficiente AVE
que obteve resultados superiores a .50. Segundo (Bagozzi & Yi, 1988) é desejavel que se
registem valores iguais ou superiores a .50; a validade de critério foi examinada através
do coeficiente de correlagdo de Pearson (r) (Mardco, 2021), tendo-se obtido os resultados
esperados, a excecdo da correlacdo entre a orientacdo externa e o empenhamento

instrumental.

No que diz respeito & fidelidade os resultados para os coeficientes Alfa de
Cronbach e CR foram superiores a .70. Segundo a classificacdo de Sharma (1996), os

valores de consisténcia interna variaram entre o0 muito bom e o excelente.
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A AO foi correlacionada com os conceitos de marketing interno, engagement no
trabalho, empenhamento organizacional (dimensdes afetiva e instrumental), satisfagdo no

trabalho e desempenho percebido.

Relativamente aos resultados, surpreende-nos o facto de termos conseguido reunir
um namero significativo de amostra, 1120 participantes, dado que o protocolo era muito
extenso, tendo-nos, ainda assim, permitido adaptar e validar o DLOQ - A para o contexto
portugués. Comparativamente a validacdo do DLOQ-A, para 0 contexto brasileiro
(Menezes et al., 2011) que reuniu uma amostra de 5.391, no entanto, apos verificacdo dos
questionarios validos a amostra ficou reduzida a 566 participantes, obtivemos um nimero

de participantes, superior, o que tambem foi um resultado inesperado.

Contributos tedricos e praticos

A escala de medida da cultura de aprendizagem, o Dimensions of the Learning
Organization Questionnaire — DLOQ, proposto por Marsick e Watkins (2003) permitiu
a adaptacdo e validacdo da versdo simplificada (DLOQ-A), para o contexto portugués,
que tinha sido validada previamente por Yang (2003), e foi considerada adequada para o

contexto deste estudo.

Este estudo investigou a relacdo entre a cultura de aprendizagem e o desempenho
organizacional. Ao incluir as dimensbes do desempenho organizacional na escala, foi
possivel examinar como a cultura de aprendizagem se relaciona com os resultados
organizacionais. Os resultados obtidos vém, desta forma, contribuir com informagdes
sobre a importancia da cultura de aprendizagem para o desempenho das organizacfes

portuguesas.

Assim, a presente investigacdo vem contribuir para a literatura existente sobre a
AO, bem como permite que investigadores e outros profissionais usem esta escala para
medir a cultura de aprendizagem em organizagdes, em Portugal, bem como realizar

estudos comparativos e ampliar o conhecimento nesta area.

Resumindo, este estudo contribuiu teoricamente ao adaptar e validar uma escala
de medida da cultura de aprendizagem para organizacfes portuguesas. Além disto,

contribuiu praticamente ao fornecer uma ferramenta de avaliagdo da cultura de
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aprendizagem que pode ser utilizada por profissionais para entender e promover a AO,

em Portugal.

LimitacGes e direcdes futuras - As limitagbes do DLOQ

Segundo Marsick e Watkins (2003) existem varias limitacdes do DLOQ,
particularmente nas medidas de performance, na medida em que se trata de dados de auto-

relato e de uma medida percetiva.

Embora a utilizacdo da versao simplificada do DLOQ tenha facilitado a resposta
dos participantes e permitido a adaptacdo e validacdo da escala, € importante considerar
que a reducdo do numero de itens pode ter impacto na precisdo das medidas. Futuras
pesquisas podem explorar a utilizag&o da versdo completa do DLOQ para uma avaliagéo

mais abrangente da cultura de aprendizagem.

O método de pesquisa utilizado neste estudo adotou uma abordagem quantitativa
e um design de pesquisa transversal. Embora isso tenha fornecido informaces valiosas
sobre as propriedades psicométricas do DLOQ-A, estudos futuros podem adotar
abordagens qualitativas ou longitudinais para obter uma compreensdo mais aprofundada

da AO e as suas relacdes com o desempenho.

Relativamente a validade de critério, embora a maioria das correlag@es entre as
dimens6es do DLOQ-A e as medidas de desempenho tenham sido consistentes com as
expectativas tedricas, foi observada uma excecéo na correlagdo entre a orientagao externa
e 0 empenhamento instrumental. E importante explorar mais a fundo essa discrepancia e

investigar possiveis explicaces para os resultados inconsistentes.

Quanto as limitacdes da presente investigacdo, as mesmas circunscreveram-se
relativamente a validade de critério, onde se obtiveram os resultados esperados, a excecao

da correlacdo entre a orientacdo externa e 0 empenhamento instrumental.

Direcg0es futuras

Futuramente poder-se-do realizar pesquisas longitudinais que acompanhem as
organizacOes ao longo do tempo, permitindo uma analise mais dindmica das relacdes

entre a cultura de aprendizagem e o desempenho. Isto ajudaria a compreender melhor a
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natureza causal dessas relagdes. Realizar estudos comparativos entre diferentes paises e
culturas para examinar variagdes na cultura de aprendizagem e as suas implicagdes para
0 desempenho organizacional, ajudaria a identificar fatores contextuais que influenciam
a AO.

Em futuras investigagdes poder-se-a complementar as abordagens quantitativas
com métodos qualitativos, como entrevistas ou estudos de caso, para obter uma
compreensdo mais rica e detalhada dos processos de aprendizagem e dos elementos
culturais presentes nas organizacdes, bem como investigar fatores mediadores e
moderadores que possam influenciar a relacdo entre a cultura de aprendizagem e o
desempenho organizacional, como lideran¢a, clima organizacional ou caracteristicas

individuais dos funcionarios.

Com o intuito de nortear direcdes para futuros estudos trazemos a coacgéo o facto
de que cada vez mais os estudos cientificos no campo da medicina do sono indicarem a
importancia de um correto descanso e ciclo completo e regular de sono. Sugerimos,
portanto, que seja feita mais investigacdo que procure correlacionar aprendizagem
organizacional e o desempenho organizacional, mas moderada ou mediada pelos ciclos
de sono. Sugerimos que o trabalho por turnos seja investigado, correlacionado com a
aprendizagem organizacional e o desempenho organizacional, com o intuito de se inferir
0 peso mediador ou moderador do sono, na estruturalidade desta equagéo. Sugerimos,
também, que se realizem estudos no campo da medicina e da neurociéncia molecular e de
translacdo, com o intuito de inferir os impactos para a satde, ndo sé da influéncia direta
da falta de rotina e correto sono, provocado pelos turnos, mas também, pelo impacto
emocional, provocado por aquilo que antecipamos, que seja a pressdo psicoldgica,

advinda do fraco desempenho organizacional e aprendizagem organizacional.

Concluséao

Os principais resultados desta investigacdo foram a validacdo para o contexto
portugués do DLOQ-A. Da AFE resultou uma estrutura fatorial composta por quatro
fatores que explicavam 74.571% da variancia total. O teste KMO alcancou um valor de

.950, classificado como excelente segundo a proposta de Field (2018), e o teste de
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esfericidade de Bartlett registou um valor estatisticamente significativo (p<.001). Foi
igualmente calculado o valor de consisténcia interna, através do coeficiente alfa de
Cronbach, com resultados classificados como excelente. Pode concluir-se que existe
evidéncia de: (a) validade fatorial, as cargas fatoriais padronizadas dos indicadores (i.e.,
dos itens) foram superiores a .50 e estatisticamente significativas (p<.05); (b) validade
convergente, os valores para o coeficiente AVE foram superiores a .50; e (c) fidelidade,
os resultados para os coeficientes alfa de Cronbach e CR foram superiores a .70. A
semelhanca do estudo desenvolvido por Menezes et al. (2011), o qual apresentou valores
de consisténcia interna, para as dimensdes em analise, superiores a .70, 0 nosso estudo,
também ele, segundo a classificagdo de Sharma (1996), apresentou valores de
consisténcia interna, que variaram entre 0 muito bom e o excelente. Relativamente a
validade de critério, obtiveram-se os resultados esperados, a exce¢do da correlagdo entre

a orientacdo externa e 0 empenhamento instrumental.
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ANEXOS

Anexo | — Exemplar do questionario utilizado no presente estudo.

(As primeiras 27 questdes sdo 0 DLOQ na sua versado simplificada, DLOQ-A)

SECCAO A

I. As seguintes afirmacgdes dizem respeito a aspetos relacionados com a aprendizagem que
decorre na sua organizacao. Para responder, utilize a escala de resposta, que oscila entre

1-Quase nunca e 6-Quase sempre.

1. Na organizacdo, as pessoas ajudam-se umas as
outras para aprender.

2. A organizacao dispensa os trabalhadores das suas
funcGes para aprenderem.

3. As pessoas sdo recompensadas quando aprendem.

4. As pessoas ddo feedback, aberto e honesto, umas as
outras.

5. Na organizacdo, quando as pessoas ddo a sua
opinido, também perguntam o gque 0s outros pensam.

6. As pessoas desenvolvem confianga nos outros.

7. As equipas e os grupos de trabalho tém liberdade
para discutir os seus objetivos conforme as suas
necessidades.

O |0 o) oo g o
O |0 o) oo g o
O |0 o) oo g o
O 0o o oo gl o
O |0 o) oo g o
O |0 o) oo g o

8. As equipas avaliam a sua conduta com base nos
resultados das discussGes em grupo ou através dos
dados recolhidos.

9. As equipas acreditam que a organizagdo seguiré as
suas recomendacoes.

10. A organizacao utiliza sistemas para medir a
diferenca entre o desempenho atual e o desempenho
esperado.

11. A organizacdo disponibiliza o que aprendeu com
0s erros a todos os colaboradores.

12. A organizagdo mede os resultados do tempo e do
investimento utilizados para formacao.
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13. A organizagao reconhece os colaboradores pelos

; O 0jdg|d
seus contributos.
14. A organizagdo permite as pessoas o controlo dos
recursos de que precisam para realizarem o seu | [ ] | ] (0 (0J |00 |
trabalho.
15. A organizagdo apoia as pessoas que assumem
riscos calculados. By R NN N
16. A organizagdo encoraja as pessoas a pensarem
numa perspetiva global. HpE NN N
17. A organizacdo trabalha em conjunto com a
comunidade para entender as necessidades de ambas | [ ] | [] | [ | [0 | ] | [
as partes.
18. As pessoas sdo estimuladas a obter respostas de
outras partes da organizacdo quando necessitam de | [ | ]| ] | || ]
resolver problemas.
19. Os gestores orientam e treinam 0S Seus
subordinados. By R NN N
20. Os gestores procuram  constantemente
oportunidades de aprendizagem. HpE NN N
21. Os gestores garantem que as ac0es organizacionais
sdo consistentes com os valores da organizacao. HpE NN N
22. A produtividade média por trabalhador é maior do
que no ano passado. By R NN N
23. O tempo para colocar no mercado os produtos e 0s
servicos € menor do que no ano passado. NN R R
24. O tempo de resposta para lidar com as reclamaces
dos clientes é menor do gue no ano passado. HpE NN N
25. A satisfacdo do cliente é maior do que no ano
passado. O 0jdg|d
26. O numero de sugestdes implementadas pela
organizacao é maior do que no ano passado. HpE NN N
27. Na organizagdo, 0 numero de pessoas que
aprendem novas competéncias é maior doquenoano | [] | ]| ]| || ]

passado.

84



Il. Em que medida as seguintes afirmacdes se aplicam a si? Responda, por favor, de
acordo com a seguinte escala: 1-A afirmacgdo néo se aplica rigorosamente nada a mim,
2-Nao se aplica, 3-Aplica-se muito pouco, 4-Aplica-se alguma coisa, 5-Aplica-se

bastante, 6-Aplica-se muito e 7-A afirmacéo aplica-se completamente a mim.

se deixar esta organizacao.

112|134 |5]|6/|7
1. Sinto que existe uma forte ligacdo afetiva entre
mim e a minha organizagao. BRI N R NN
2. Tenho uma forte ligacdo de simpatia por esta
o g batia p miinlinliniinliniin
organizacao.
3. Importo-me realmente com o destino da minha
Porto O OO0
organizacao.
4. Tenho orgulho em dizer a outras pessoas que
y Az ek islinlinliniinliniin
faco parte desta organizacao.
5. Sinto-me “parte da familia” da minha
organizacéo. oo oot
6. Mantenho-me nesta organizacdo porque sinto
que tenho poucas oportunidades noutras | [ ] |1 || |00 (00 |0
organizacoes.
7. Mantenho-me nesta organizacdo porque sinto
que ndo conseguiria facilmente entrar noutra | [ ] | ]| 0| |00 (00 |
organizagéo.
8. Nao abandono esta organizacdo devido as perdas
cono sia organizag IO o|oolojo|o
que me prejudicariam.
9. Continuo nesta organizacdo porque, se saisse,
| Janizebec poraue. mliniinfinlinliniin
teria de fazer grandes sacrificios pessoais.
10. Sinto que tenho poucas alternativas de emprego
) " aeinlinlinlinfiniinlin
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I1l. Abaixo sdo apresentadas 9 afirmacfes que indicam sentimentos que pode ter em
relacdo a sua atividade profissional. Por favor, leia atentamente cada afirmacao e indique
com que frequéncia se sente assim relativamente ao seu trabalho. Para tal, utilize a
seguinte escala de resposta: 0-Nunca ou Nenhuma vez, 1-Quase nunca ou Algumas vezes
por ano, 2-As vezes ou Uma vez ou menos por més, 3-Regularmente ou Algumas vezes
por més, 4-Frequentemente ou Uma vez por semana, 5-Quase sempre ou Algumas vezes
por semana e 6-Sempre ou Todos os dias.

0|12 |3[4]|5]6
1. No meu trabalho, sinto-me cheio(a) deenergia. ||| ]| |0 (00 || O
2. No meu trabalho, sinto-me com forcaevigor. | ]| |0 (0O (00 || O
3. Estou entusiasmado(a) com o meu trabalho. Hiinlinlinlinlinlin
4. O meu trabalho inspira-me. HEEREIEIEE
gé iQrut?;]:;hrzﬁ levanto pela manha, tenho vontade Ololololololo
isr;tei:a ri:grt]?e.rne feliz quando estou a trabalhar Oololoololio
7. Eu tenho orgulho no trabalho que faco. HN NN NN
8. Sinto-me envolvido(a) com o meu trabalho. NN RN N
9. Deixo-me levar pelo meu trabalho. NN IR InInlin

IV. No que diz respeito ao seu desempenho laboral, indique o grau em que as seguintes
afirmacOes se aplicam a si. Para tal, utilize a seguinte escala de resposta: 1-Discordo
totalmente, 2-Discordo, 3-Discordo em parte, 4-Nao discordo nem concordo, 5-
Concordo em parte, 6-Concordo e 7-Concordo totalmente.

112345 67
1. Acredito que sou um(a) trabalhador(a) eficaz. HE .
2. Estou feliz com a qualidade dos resultados do | 7] | (] | (]| (] ' [ [ [
meu trabalho.
3.A minha chefia acredita que sou um@) ][]/ ] OO 0O O
trabalhador(a) eficiente.
4.0s meus colegas acreditam que sou um@) | ][]/ [J] [0 O OO
trabalhador(a) muito produtivo(a).
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V. Gostariamos de saber em que medida se considera satisfeito com o seu trabalho. Isto
é, tudo somado, e nas atuais circunstancias da sua vida profissional, até que ponto esta
satisfeito com cada um dos aspetos do seu trabalho. Responda, por favor, de acordo com
a seguinte escala de resposta: 1-Extrememente insatisfeito(a) a 7-Extremamente
satisfeito(a).

1. Em relagdo as suas perspetivas de
promocéo, diria que esta: u L [] [ [] []

2. Em relacdo a organizacdo e
funcionamento do departamento onde | [] L] L] L] O | O
trabalha, diria que esté:

3. Em relacdo a colaboracéo e clima

de relacdo com os seus colegas de | [] [] L] L] N
trabalho, diria que esta:

4. Em relacdo a remuneracdo que
recebe, diria que esta: L] L] u [ O | O

5. Em relacdo a competéncia e

funcionamento do seu superior | [] ] ] L] HEE

imediato, diria que esta:

6. Em relacéo ao trabalho que realiza,
diria que estéa: L] N [ [] 0| O

7. Em relacdo a competéncia e
funcionamento dos seus colegas, diria | [] [] L] L] HEE
que esta:

8. Tudo somado, e considerando
todos os aspetos do seu trabalho e da

sua vida nesta instituicdo, diria que L] U L] L] L] L]
esta:




SECCAO B
VI. Para responder, indique em que medida discorda ou concorda de cada afirmacao.
Registe as suas respostas de acordo com a escala que varia entre 1-Discordo totalmente e
7-Concordo totalmente.

112 (34|56 |7

1. Nesta instituicdo, temos regularmente encontros
entre colaboradores, nos quais discutimos aquilo | [ ] ||| |00 (00 |
que queremos.

2. Nesta instituicdo, a direcdo reune com o0s
colaboradores, pelo menos uma vez por ano, para Ololioionoliolo
conhecer as suas expectativas futuras em relacao
a0s seus empregos.

3. Nesta instituicéo, a direcéo interage diretamente
com os seus colaboradores para saber como | [ 1|11 | 0|01 |0
satisfazé-los relativamente ao seu trabalho.

4. Nesta instituicdo, fazemos muita pesquisa de
marketing interno (publicidade interna). Loy

5. Pelo menos uma vez por ano, esta instituicdo
questiona os seus colaboradores sobre a qualidade | [] | (]| (]| O] | OO |0 | O
dos seus empregos.

6. Nesta instituicdo, habitualmente tenta-se avaliar
formalmente as maiores influéncias nos
OO0
comportamentos dos colaboradores (por exemplo,
sindicatos, clientes, expectativas pessoais).

7. Nesta instituicdo, a direcdo reune com 0s
colaboradores para transmitir informacdes sobre | [ ] | ]| ]| |0 [0 |
assuntos que afetam o seu ambiente de trabalho.

8. Nesta instituicdo, a direcdo informa
regularmente os trabalhadores acerca dos assuntos | [] | [] | [ | O] | O | O | [
que afetam o seu ambiente de trabalho.

9. A direcdo procura compreender o0 que 0s
colaboradores querem da instituicéo. oo oot

10. Quando um dos colaboradores esta a
comportar-se de maneira diferente do normal, a

direcdo procura saber se existe um problema que oo oot
provoca essa alteracdo de comportamento.




11. A direcdo tentar saber 0 que as pessoas
realmente sentem sobre as suas funcoes. oo oot

12. A direcdo fala regularmente com o0s
colaboradores para conhecer melhor o seu |[] ||| 00|00 (00| 0]
trabalho.

13. Nesta instituicdo, quando se sabe que oS
colaboradores gostariam que as suas condi¢des de

trabalho fossem modificadas, o servico esforca-se oo oot
para 0 conseguir.

14. Nesta instituicdo, quando é recebido um
feedback que indique que os colaboradores estdo | [ ] |1 |1 |J |0 |0 |
insatisfeitos, realizam-se as mudangas necessarias.

VII. A seguir encontra pequenas descri¢cdes que podem ser caracteristicas da sua instituicdo. Em
relacdo a cada uma devera indicar o grau em que a mesma se aplica a sua organizacao, utilizando
a escala de resposta que varia entre 1-De modo nenhum e 6-Muitissimo. Por favor, tome em
consideragdo a opinido que tem da organizacdo como um todo.

1 2 3| 4 5 6
1. Assumir riscos. HEEEE NN
2. Compreensdo matua. OO g|d
3. Unidade de comando. OO 004 O
4. Obediéncia as normas. 00|00 0 O
5. Comunicag&o/contactos formais. HEIERIEEIERIEREE
6. Regras formalmente impostas. O 004
7. Cumprimento das regras. OO 0044
8. Procedimentos estabelecidos. HiEERInEInInEin
9. Aceitacdo do erro. O 004
10. Flexibilidade. OO ot
11. Formalizacio. OO ojQg|d
12. Apoio a colegas. OO g|d
13. Apoio na resolucdo de problemas de trabalho. NN ERRINEEN
14. Harmonia interpessoal. OO0 d|.|




15. Rigidez.

16. Ambiente agradavel de trabalho.

com o trabalho.

17. Apoio naresolucéo de problemas n&o relacionados

18. Procura de novos mercados.

19. Clima familiar.

20. Respeito pela autoridade.

I A A
I A A
I A A
I I
I A A
I A A

SECCAO C

Por favor, responda as perguntas que se seguem relativamente aos seus dados biogréaficos.

1. Qual é a sua Nacionalidade?

2. Onde é a sua residéncia?

3. Qual é o seu género?
1 Feminino

[1 Masculino

[J Néo binério

4. Qual é a sua idade?

5. Qual é o seu nivel de educagdo mais elevado:

1 Ensino Basico

1 Ensino Secundario

[ Licenciatura

L1 Mestrado

] Doutoramento

[1 pés-graduacio

[1outra formacdo

Se indicou que possui outra formagé&o, indique
qual:
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6. Qual é o seu estado civil?

] Solteiro(a)

] Casado(a) ou em uniéo de facto
[ Divorciado(a)

] Viavo(a)

7. H& quanto tempo trabalha na sua organizagdo?

8. Qual é o seu vinculo laboral?

1 Contrato a termo

1 contrato sem termo

L] Trabalhador(a) independente

[ outro

Se indicou que tem outro vinculo laboral, indique
qual:

9. Trabalha numa instituicéo:
[ pablica
[ Privada

10. Trabalha no setor:

L1 Primario (agricultura, silvicultura, pescas, pecudria, caca ou industrias extrativas)

1 secundario (producdo de energia, roupas, maquinas, automoveis, alimentos
industrializados, materiais eletronicos, e construgéo)

[ Terciario (comércio, educacdo, saude, telecomunicacdes, servicos de informatica,
seguros, transportes, servigos de limpeza, servicos de alimentagdo, turismo, servicos
bancéarios e administrativos)

11. Desempenha fungoes:
L1 Administrativas
L] Operacionais

12. Qual é o seu papel na organizacao?

] Chefia de topo

1 Chefia intermédia

L1 supervisor

1 Trabalhador/Técnico sem responsabilidades de chefia

13. Trabalha por turnos?

[1sim
[1N3o
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14. Mensalmente, quantas horas dedica do seu proprio tempo com aprendizagem

relacionada com o trabalho?
[11 hora

[] 1 hora a 10 horas

[1 11 horas a 20 horas

[1 21 horas a 35 horas

1 Mais de 36 horas

15. Quantos trabalhadores tem a sua organizacao?
[1 0-500 trabalhadores

[ 501-1000 trabalhadores

[11001-10000 trabalhadores

1 Mais de 10000 trabalhadores
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