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Resumo

Paginas: 625-648

Este estudo tem como objetivo analisar a relagdo entre as caracteristicas atitudinais do capital humano, tais
como envolvimento e compromisso organizacional afetivo, com os atributos das organizagdes que aprendem.
Participaram do estudo 256 empregados de cinco empresas espanholas. Trés instrumentos foram utilizados
para medir o grau de envolvimento e de compromisso organizacional afetivo e os atributos da organizagao que
aprende. Através da andlise de regressao de coeficientes aleatérios identificaram-se relagdes significativas
entre compromisso e envolvimento com alguns dos atributos da organizagédo de aprendizagem. Dessa forma,
compromisso e envolvimento se caracterizam como fatores facilitadores para o desenvolvimento das organizagdes

que aprendem.
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Attitudes that lead to a learning organization: The role of organizational
involvement and commitment

Abstract

This study aims to analyze the relationship between the attitudinal characteristics of human capital, such as involvement and
organizational affective commitment, with the attributes of learning organizations. 256 employees from five Spanish companies
participatedinthe study. Threeinstruments were used to measure the degree of affective organizational involvementand commitment
and the attributes of the learning organization. Through random coefficient regression analysis, significant relationships were
identified between commitment and involvement with some of the attributes of the learning organization. In this way, commitment
and involvement are characterized as facilitating factors for the development of learning organizations.
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Actitudes que conducen a una organizacion que aprende: El papel de la
implicacion y el compromiso organizacional

Resumen

Este estudio tiene como objetivo analizar la relacion entre las caracteristicas actitudinales del capital humano, como la implicacion
y el compromiso afectivo organizacional, con los atributos de las organizaciones que aprenden. En el estudio participaron 256
empleados de cinco empresas espafiolas. Se utilizaron tres instrumentos para medir el grado de implicacién y compromiso
afectivo organizacional y los atributos de la organizacién que aprende. Mediante andlisis de regresién de coeficientes aleatorios,
se identificaron relaciones significativas entre el compromiso y la implicacién con algunos de los atributos de la organizacién que
aprende. De esta manera, el compromiso y la implicacién se caracterizan como factores facilitadores para el desarrollo de las
organizaciones de aprendizaje.
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INTRODUCAO

As organizacOes, independente de suas diferencas quanto aos objetivos e orientagédo estratégica,
sejam publicas ou privadas, compartilham de uma necessidade em comum: a efetividade em
suas atividades. Nessa perspectiva, tem ganhado crescente aceitacdo, no ambito académico e
empresarial, uma corrente tedrico-empirica que estabelece relagdes entre o desenvolvimento e
a aplicacdo de conhecimento pelos colaboradores e a efetividade organizacional. Essa corrente
converge para uma tematica relevante, que é a organizacao de aprendizagem ou a organizagao
que aprende. Dirani et al. (2021) acrescentaram que adotar uma cultura de aprendizagem ¢é
fundamental para o sucesso de qualquer organizacgao.

Thomas e Allen (2006) constataram, com base em uma metandlise, que a organizagdo de
aprendizagem ou a organizacao que aprende € o produto ou resultado de uma combinacéo critica
de mecanismos de mudanca internos, aliados a analises continuas do ambiente, e intencionados
em manter ou melhorar o desempenho. Desse modo, aprendizagem organizacional deve ser
descrita como a capacidade ou processo para conseguir este produto ou resultado, no caso a
organizacao de aprendizagem.

O fator fundamental para alcancgar este resultado séo as pessoas, ou seja, o capital humano
das organizacdes. Nesse sentido, as organizagdes que aprendem muitas vezes nao dispdem de
capital humano que favorega a aprendizagem organizacional (Senge, 2010). Contudo, o capital
humano constitui-se como a principal fonte de vantagem competitiva sustentavel empresarial,
pois devido as suas capacidades de aprendizagem continua € capaz de se adaptar mais facilmente
as novas situagdes em um ambiente cada vez mais competitivo e dindmico (Argyris, 1996; Xie,
2020). Estudos anteriores evidenciaram as organizagbes de aprendizagem que encorajam seus
colaboradores, incentivando-os a expandir seu conhecimento e suas habilidades e oportunidades,
tendem a superar seus concorrentes (Antunes & Pinheiro, 2020; Goh et al., 2012).

Por esse motivo, a demanda por aprendizagem organizacional, devido as mudancas econdémicas
e condicOes sociais, oferece ao capital humano um papel central nesse novo cenario, tanto para o
sucesso individual, quanto organizacional e até mesmo nacional. Cada vez mais se reconhece que
a aprendizagem organizacional estimula o crescimento econémico, como ganhos de mercado, e
gera beneficios ndo econémicos, como bem estar pessoal e coesado social (Centre for Educational
Research and Innovation, 2001).

Os argumentos de Senge (2010) e Goh (2001) corroboram que existem caracteristicas pessoais
especificas, por parte dos colaboradores e gerentes, que sdo determinantes para desenvolver os
atributos de uma organizagao que aprende. Naquin e Holton Il (2002) esclareceram que ha uma
variedade de estudos que evidenciaram a relagao entre personalidade, afetividade, compromisso
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com o trabalho e motivagdo para melhorar o trabalho por meio de aprendizagem. Por sua vez,
Lohman (2005) identificaram sete caracteristicas pessoais que aumentam a motivagdo dos
profissionais para se engajar na aprendizagem informal, sdo elas: iniciativa, autoeficacia, amor
pelo aprendizado, interesse na profissdo, compromisso com o desenvolvimento profissional,
personalidade envolvente, e personalidade extrovertida e sociavel.

Com base nos argumentos de Goh (20071) e Senge (2010) e nas evidéncias de Lohman (2005) e
Naquin e Holton Il (2002), acredita-se que, para que uma organizagao se estabelega como uma
organizacao de aprendizagem, € necessario desenvolver um capital humano com caracteristicas
pessoais especificas. Portanto, as organizagdes precisam desenvolver e melhorar o seu
conhecimento sobre o capital humano, para que 0s seus colaboradores se tornem parceiros
estratégicos e agentes de mudancga (Sahin & Bilir, 2024; Soelton, 2023; Tran, 2023).

1. ORGANIZAQﬁO DE APRENDIZAGEM

A organizagao de aprendizagem refere-se a uma organizagédo que reune esforgos para que seus
colaboradores estejam em constante processo de aprendizado, compartilhando e aplicando esses
conhecimentos na execugdo de suas atividades e na tomada de decis&o organizacional (Ashal et
al., 2023).

Ha um consenso na literatura sobre a aprendizagem organizacional de que a organizag¢ao, por si so,
ndo cria conhecimento (Hsu & Lamb, 2020; Sahin & Bilir, 2024; Singh, 2007; Xie, 2020); quem cria
conhecimento sdo as pessoas, seus colaboradores, os individuos ou entidades de aprendizagem
individual (Youndt & Snell, 2004).

Com isso, a aprendizagem organizacional € um processo que envolve tanto o nivel individual,
guanto o nivel de equipe e organizacional, em que seus colaboradores atuam como agentes de
aprendizagem e de mudanga, podendo moldar o comportamento de uma organizagao (Hsu & Lamb,
2020; Sahin & Bilir, 2024; Xie, 2020). Assim, uma organizagéo de aprendizagem é, sobretudo, uma
organizagao que aprende continuamente e se transforma (Dirani et al., 2021).

Entretanto, Singh (2007) esclareceu que, a aprendizagem de cada um dos seus colaboradores néo
garante a aprendizagem organizacional. Para que a aprendizagem organizacional se torne uma
realidade, a aprendizagem em nivel individual tem que evoluir para o nivel grupal e, posteriormente,
para o nivel organizacional. Por esse motivo, faz-se necessario que haja entre os colaboradores,
uma maior integragéo intra e entre organizacional (Antunes & Pinheiro, 2020).
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Como salientaram Youndt e Snell (2004), quando os colaboradores de uma organizag&o aprendem,
consequentemente, seu capital humano também aumenta. Isso ocorre porque, a medida que 0s
colaboradores aprendem, é produzido um conhecimento capaz de possibilitar a acumulagao de
aprendizagem e de conhecimento em nivel organizacional.

De acordo com Senge (1998), dentre as caracteristicas do capital humano que as organizagdes
devem desenvolver para aumentar expressivamente sua capacidade de aprendizado, estdo o
compromisso e o envolvimento de seus colaboradores Adicionalmente, Goh (2001) destacou a
necessidade do compromisso dos colaboradores com a aprendizagem e com o envolvimento nos
processos decisorios, para desenvolver os atributos da aprendizagem organizacional.

Dessa forma, faz-se necessario que os colaboradores tenham, além do compromisso individual,
compromisso organizacional e envolvimento no trabalho. O compromisso com a aprendizagem
exige que os colaboradores reconhecam a necessidade de atualizacdo e melhorias. Para tanto,
faz-se necessario que as pessoas estejam comprometidas umas com as outras, e nao somente
consigo mesmas (Goh, 2001).

Nesse ambito, os lideres de organizagdes de aprendizagem tém o papel de promover uma cultura
de aprendizagem através de investimento em aprendizagem, apoiando tanto a sua propria
aprendizagem quanto ados seus funcionarios, a fim de facilitar as interacées entre ambos. Portanto,
também é necessario que as pessoas estejam comprometidas e envolvidas com o processo de
aprendizagem de seus colegas de trabalho. Além disso, para que as pessoas possam envolver-
se e comprometer-se autenticamente com as mudangas no ambiente de trabalho, geradas pela
aprendizagem, é imprescindivel a participacao de todos nos processos decisorios da organizagao
(Dirani et al., 2021).

2. CARACTERISTICAS ATITUDINAIS DO CAPITAL
HUMANO E DESENVOLVIMENTO DAS HIPOTESES

2.1. COMPROMISSO ORGANIZACIONAL

Beauregard et al. (2019) definiram compromisso organizacional como um estado em que o
colaborador se identifica com os valores e objetivos de uma organizagao e deseja permanecer
vinculado a essa organizagao. Sendo ainda associado a um sentimento de apego emocional
(Beauregard et al., 2019) e de lealdade a organizagdo e ao grupo ao qual estd inserido (Shoaib et
al.,, 20217; Yoon et al,, 2022).
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Naquin e Holton Il (2002) conceituaram compromisso organizacional como o grau de fidelidade
de um colaborador com a organizagao. No mesmo sentido, Meyer e Allen (1997) explicaram que o
compromisso organizacional reflete a afetividade do colaborador com a organizacao, o qual sente
a obrigacdo moral de permanecer no seu emprego; além disso, o colaborador também reconhece
0s custos de sair da organizacdo, o que pode incluir interesses pessoais. Concomitante a isso,
Soelton et al. (2021) postularam que o compromisso organizacional diz respeito a satisfagcdo do
colaborador com a organizagao e com as recompensas que devem ser sacrificadas ao abandonar
0 emprego.

Karthikeyan e Savarimuthu (2020) afirmaram que o nivel de compromisso organizacional afeta
diretamente os esforgos de um funcionario para alcancar os objetivos organizacionais. Assim,
colaboradores comprometidos sentem-se motivados a alcancar os objetivos da organizacao,
de maneira criativa e inovadora (Wahyuni et al., 20217). Portanto, compromisso organizacional
também é compreendido como a dedicagdo do colaborador a organizagdo (Ahmadian et al., 2023).

Allen e Meyer (1990) classificaram compromisso organizacional em trés tipos: o compromisso
afetivo, o compromisso continuo e o compromisso normativo. O compromisso afetivo refere-se
ao vinculo e a identificacdo emocional de um colaborador com a organizagao. A fidelidade do
colaborador esta relacionada ao aspecto emocional que o mantém na organizagao. Assim, quando
o colaborador se identifica com a organizacao, sente-se realizado em fazer parte dela.

Ja compromisso continuo refere-se a percepcao que o colaborador tem acerca dos custos ou
perdas associadas a descontinuidade na organizacao. Nesse sentido, a fidelidade do empregado
a organizacgao baseia-se na analise dos custos ou perdas associados com a sua desvinculagao.
Quando um empregado apresenta forte compromisso continuo, percebe que ndo existem opc¢des
melhores do que permanecer na organizac¢ao, devido a baixa probabilidade de conseguir melhores
condigdes de trabalho. Assim, o compromisso continuo anuncia o lado racional de uma pessoa em
relagdo com a organizagao a qual pertence (Allen & Meyer, 1990).

Por sua vez, o compromisso normativo refere-se ao sentimento de obrigagdo de uma pessoa
de permanecer em uma organizacao. A fidelidade de um empregado para com sua organizagao
estar fundamentada no sentimento de obrigagao de ser leal. Dessa forma, quando um empregado
apresenta forte compromisso normativo, sente-se coagido a permanecer na organizagao. Esse
compromisso anuncia a obrigatoriedade de permanéncia de uma pessoa em relagcdo com a
organizacao a qual pertence (Allen & Meyer, 1990).

De acordo com Robbins e Judge (2023), estudos demonstraram que o nivel de compromisso
organizacional de um empregado com a sua organizacao € um dos melhores indicadores de
rotatividade, explicando até 34% de suavariagao. Além disso, as evidénciasempiricas demonstraram
relacbes negativas entre compromisso organizacional, ndao somente com a rotatividade, mas
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também com o absenteismo. Nesse sentido, Cabrera et al. (2006) complementaram que
compromisso organizacional tem sido relacionado com variaveis organizacionais relevantes tais
como: turnover, satisfacao no cargo, senso de obrigacao e ajuda aos outros.

Estudos anteriores sugeriram que o compromisso organizacional influencia a motivagao dos
empregados com a aprendizagem no lugar de trabalho (Naquin & Holton Ill, 2002). Tsai et al.
(2007) reforcaram a existéncia de uma relagdo positiva entre compromisso organizacional e
compromisso com a aprendizagem. Mais recentemente, Ana et al. (2024), Hashim et al. (2020) e
Novita e Sukmanasa (2023) constataram uma relagdo positiva entre compromisso organizacional
e organizacao de aprendizagem, sugerindo que para aumentar o compromisso organizacional,
€ necessario uma boa cultura e bom nivel de aprendizado organizacional. Desse modo, o
compromisso organizacional precisa ser desenvolvido, mantido e aprimorado. Jerez-Gémez et al.
(2005) realizaram uma pesquisa em 111 empresas espanholas da industria quimica e verificaram
gue compromisso com a aprendizagem estava relacionado com a capacidade de aprendizagem
das organizagdes. De modo semelhante, Alzoubi et al. (2023) descobriram que compromisso
organizacional e o desempenho organizacional aumentam a medida que a organizagao investe na
capacitacao de seus colaboradores.

Percebe-se que o compromisso organizacional tem se tornado um ponto cada vez mais importante
no campo de estudo da gestao de recursos humanos e do comportamento organizacional.
Porém, Ulrich (1998) defendeu que o tipo de compromisso mais almejado e concebido como um
importante componente do capital humano de uma organizagao € o compromisso afetivo. Neste
sentido, Meyer et al. (2002), realizaram uma metanalise e identificaram que compromisso afetivo
apresenta correlacdes mais fortes e favoraveis em relagao a outros tipos de compromissos, com
resultados relevantes para a organizagao, como maior nivel de desempenho organizacional. De
igual modo, Pires (2022) conduziu um estudo para analisar as percepgdes da organizagdo de
aprendizagem e seus efeitos nas atitudes, especificamente no comprometimento organizacional
afetivo, nos comportamentos de cidadania organizacional e no clima organizacional, assim como
para averiguar as relagdes entre esses construtos, e constatou uma relagao entre organizagao
de aprendizagem e comportamento de cidadania organizacional totalmente mediada pelo
comprometimento organizacional afetivo.

JaJamiletal. (2024) constataram umarelacdo positivamoderada e significativa entre as dimensoes
da organizacdo de aprendizagem e o compromisso afetivo, indicando que o comprometimento
afetivo é melhorado pelo aumento da disposicdo dos colaboradores para o aprendizado
organizacional. Dessa forma, quando os colaboradores tém uma maior disposi¢gdao para adquirir
novos conhecimentos e habilidades, mais forte sera o vinculo emocional com a organizagao.

Portanto, existem indicativos tedricos e empiricos de que caracteristica do capital humano, como
compromisso organizacional, especificamente o compromisso afetivo, favorece a aprendizagem
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organizacional e, por conseguinte, contribui para o desenvolvimento de uma organizacdao de
aprendizagem. Diante do exposto, estabeleceu-se a seguinte hipotese de pesquisa:

H1. Quanto maior o grau de compromisso organizacional afetivo dos empregados mais au-

menta os resultados para os atributos de uma organizagéao que aprende.

2.2. ENVOLVIMENTO NO TRABALHO

Envolvimento no trabalho refere-se ao envolvimento de um individuo com as tarefas organizacionais
e ao grau de identificag&o psicoldgica com o seu trabalho (Kanungo, 1982; Robbins & Judge, 2023).
Portanto, colaboradores com alto grau de envolvimento gostam de estar imersos na realizagao de
seu trabalho (Bakker & Leiter, 2017). De outra forma, envolvimento no trabalho é o processo pelo
qual uma pessoa escolhe engajar-se em uma atividade no ambiente de trabalho (Bryson, 2006),
de modo a doar seu tempo e sua energia para contribuir com o sucesso organizacional (Ajie &
Nugroho, 2023; Nurmiati & Parmitasari, 2024).

Ainda, o envolvimento no trabalho envolve o entusiasmo e o desejo do individuo de permanecer
na organizagdo (Ajie & Nugroho, 2023; Nurmiati & Parmitasari, 2024). Estudos anteriores
demonstraram que um alto nivel de envolvimento com o trabalho esta relacionado com baixo
indice de absenteismo e taxas mais baixas de pedidos de demissado (Robbins & Judge, 2023).

Além disso, envolvimento com o trabalho também estd relacionado com ética e necessidade de
crescimento (Naquin & Holton Il, 2002). Acrescido a isso, Nurmiati e Parmitasari (2024) afirmaram
que colaboradores envolvidos em seu trabalho tendem a buscar melhorias em seu desempenho
pessoal e nas suas relacées com o trabalho e com os demais membros da organizagao. Portanto,
o0 envolvimento no trabalho desempenha um importante papel no processo de desenvolvimento
continuo e de mudancga organizacional, haja vista que todos os esforgos dos colaboradores séao
utilizados para alcancar os objetivos organizacionais.

Segundo Lohman (2005), o conceito de envolvimento no trabalho pode ser descrito, teoricamente,
como a canalizagdo de energia para a realizagdo de tarefas fisicas, cognitivas e emocionais.
Portanto, envolvimento no trabalho, e mais especificamente, com a aprendizagem, pode ser
definido como o dispéndio de esforgo fisico, cognitivo e mental que resulta no desenvolvimento de
conhecimentos e capacidades profissionais. Evidéncias na literatura constataram que quando o0s
colaboradores percebem sua empresa como uma organizagao de aprendizagem, sentem um maior
envolvimento no trabalho e um nivel mais alto de satisfagédo (Varshney, 2020).

Por sua vez, a aprendizagem no lugar de trabalho é um importante caminho em que individuos
constroem significados para suas experiéncias de trabalho. No entanto, esta forma de aprendizagem
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requer envolvimento das pessoas tanto em atividades estruturadas quanto em atividades nao-
estruturadas que resultam no desenvolvimento de novas capacidades requeridas para a pratica
efetiva do trabalho (Goh, 1998; Lohman, 2005). De acordo com o descrito, estabelecemos como
segunda hipotese:

H2. Quanto maior o grau de envolvimento no trabalho dos empregados mais aumenta os resul-

tados para os atributos de uma organizacao que aprende

3. ASPECTOS METODOLOGICOS

Para alcancar o objetivo proposto, realizou-se uma pesquisa com abordagem quantitativa e de
natureza descritiva (Sampieri et al., 2017). A amostra, ndo probabilistica, foi composta por 255
empregados de cinco empresas espanholas de setores diversos, localizadas nas comunidades
auténomas de Castilla Y Ledn, Asturias e Madrid (Malhotra, 2019). A escolha das empresas se deu
de forma aleatdria; assim, contataram-se varias empresas, mas apenas cinco se disponibilizaram a
colaborar. E importante mencionar que, a amostra representa mais de 30% do total de empregados
de cada uma das empresas. Sendo a maioria, do sexo masculino, com mais de 8 anos de experiéncia
de trabalho e mais de 3 anos na empresa, e com uma média de idade de 34 anos.

3.1. COLETA DE DADOS E MEDICAO DAS VARIAVEIS

Para medir a variavel “atributos da organizagcdo que aprende”; apos a analise de outros estudos
que identificaram, descreveram e/ou mediram caracteristicas especificas de uma organizagao
de aprendizagem (Goh & Richards, 1997 Goh, 2001; Moilanen, 2001; Pedler et al.,, 1991; Senge,
2010; Tannenbaum, 1997; Watkins & Marsick, 1993); foram selecionados os cinco atributos do
questionario de Goh e Richards (1997), relacionados a organizacdo de aprendizagem, a saber: 1)
claridade de misséo e de propdsitos, 2) lideranga e envolvimento compartilhado, 3) experimentagao,
4) transferéncia de conhecimento, 5) trabalho em equipe. Ademais, optou-se por adicionar mais um
atributo, o qual foi validado para este estudo, denominado visdo sistémica. Viséo sistémica refere-
se a capacidade de buscar compreender o todo e as suas relacdes, para a tomada de deciséo
organizacional.

Assim, esse instrumento abrangeu seis atributos. Sendo os cinco primeiros ja desenvolvidos e
validados por Goh & Richards (1997) e mais um, desenvolvido e validado pelos autores deste
trabalho. Ao todo este instrumento consta de 25 itens, sendo 4 para claridade de missdo e de
proposito, 5 para lideranca e envolvimento compartilhado, 5 para experimentagcdo, 4 para
transferéncia de conhecimento, 3 itens para trabalho em equipe, e 4 itens para visado sistémica.
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Nos mesmos moldes do instrumento de Goh e Richards, cada item apresenta uma afirmacao
sobre caracteristicas e situagdes que ocorrem em uma empresa. Dessa forma, os participantes
foram solicitados a avaliar cada afirmacao indicando seu grau de concordancia, com base em
uma escala de resposta do tipo Likert, que varia de (1) exatamente igual em nossa empresa a (7)
totalmente diferente em nossa empresa.

Apds a sua medicao, identificaram-se os seguintes coeficientes de alfa de Cronbach: 0,717,
para os 4 itens de claridade de missdo e de propositos; 0,763, para os 5 itens de lideranca e
envolvimento compartilhado, 0,798, para os 5 itens de experimentacao; 0,704, para os 4 itens de
transferéncia de conhecimento; 0,517 para os 3 itens de trabalho em equipe; e, 0,828 para os 4
itens de visdo sistémica. Estes coeficientes de confiabilidade demonstram que a consisténcia
interna de cada escala esta entre bom e muito bom, exceto para os itens de trabalho em equipe
(Pardo & Ruiz, 2005). Entretanto, observando que esses itens devem ser avaliados em conjunto
com os demais itens do instrumento, e ainda, considerando a pequena quantidade de itens (trés),
0 que também interfere no valor de alfa de Cronbach, concluiu-se que esse valor em separado néo

necessariamente significaria algum problema.

Na sequéncia, identificou-se que, para cada um dos seis atributos, um unico item poderia explicar
mais de 50% da variancia acumulada. Como ultima analise deste instrumento, obteve-se a matriz
de componentes principais, em que os itens, utilizados para mensurar cada atributo se agruparam
cada um em um unico fator. Pelo exposto, decidiu-se manter suas denominagdes originais:
claridade de misséo e de propositos, lideranga e envolvimento compartilhado, experimentagao,
transferéncia de conhecimento, trabalho em equipe e visdo sistémica. No Quadro 1 uma descrigéo
dos itens e seus respectivos atributos.

Quadro 1: Itens dos atributos da organizag¢ao que aprende

VARIAVEL ITENS

Claridade de missdo | H4 ampla aceitacdo e apoio geral aos objetivos da empresa

e de propositos Nao entendo como os objetivos da empresa serdo alcangados (r)

A declaracao dos objetivos da empresa identifica os valores que todos os empregados adotam

Temos a oportunidade de autoavaliar o alcance dos objetivos da empresa

Lideranca e Os gestores desta empresa resistem as mudangas e temem as ideias novas (r)
envolv1rpento O quadro de gestores e de empregados da empresa compartilham uma visdo comum do que se
compartilhado deve alcangar com 0 nosso trabalho

Os gestores da empresa com frequéncia incluem os empregados nas decisdes importantes

Os gestores da empresa podem aceitar as criticas sem ficarem muito na defensiva

Os gestores da empresa fornecem feedback 1til que nos ajuda a identificar potenciais
problemas e oportunidades
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Experimentacdo | Geralmente posso sugerir novas ideias a empresa

Sei, por experiéncia, que ha incentivo as pessoas que sao novas na empresa a questionar a
maneira como as coisas sao feitas

Geralmente a administragdo recompensa novas ideias que funcionam

Os gestores desta empresa estimulam os membros das equipes a experimentar melhorias nos
processos de trabalho

Sei, por experiéncia, que a administracdo nao considera as novas ideias oferecidas pelos
empregados (r)

Transferéncia de | Frequentemente tenho oportunidades de conversar com outros membros da equipe sobre
conhecimento programas ou atividades de trabalho que tiveram sucesso, para entender por que foram bem-
sucedidos

Falhas nesta empresa quase nunca sdo discutidas (r)

Novos processos de trabalho que podem ser Uteis para toda a empresa geralmente sdo
compartilhados com os colaboradores

Temos um sistema que nos permite aprender praticas de sucesso de outras organizagdes

Trabalho em equipe | A maioria dos grupos de resolucéio de problemas nesta empresa inclui funcionarios de diversas
areas funcionais

A pratica padrao da empresa incentiva os funciondrios a resolverem problemas juntos antes de
apresenta-los aos gerentes

Normalmente os empregados ndo podem participar de grupos informais para resolver
problemas da empresa (1)

Visdo sistémica Quando surgem problemas nesta empresa ndo nos limitamos a resolvé-los; também
procuramos identificar quais foram as causas e desenvolver melhorias profundas para elimina-
las

A empresa nos incentiva a explorar a variedade de relagdes entre causas e efeitos em diversas
situagdes

A empresa valoriza que as pessoas desenvolvam uma visdo ampla dos fatos

Nesta empresa, os problemas normalmente sao resolvidos através de uma analise ampla dos
fatos, examinando rela¢des profundas e ndo apenas relagdes simples e aparentes

Nota: (r) Itens com valores invertidos

Fonte: Elaborado pelos autores (2024)

Ja para medir a variavel “‘compromisso organizacional afetivo” utilizou-se parte da escala de Meyer
e Allen (1997). Destarte, o instrumento para essa variavel foi constituido de 6 itens, do tipo Likert
de 5 pontos, sendo: de (1) forte desacordo a (5) forte acordo. Cada item refere-se a uma afirmacao
representativa da dimenséo afetiva do compromisso organizacional.

Apo6s a aplicacdo da escala de compromisso afetivo, identificou-se um alfa de Cronbach conjunto
para todos os itens de: 0,828. Além disso, também se constatou que com apenas um componente
se poderia explicar mais de 54% da variancia acumulada. Com base nisso e no resultado da solugéao
fatorial, que extraiu apenas um fator para todos os itens da escala, decidiu-se incorporar todos
os itens em um unico fator ao qual denominamos de compromisso afetivo. No Quadro 2, estdo os
itens correspondentes a compromisso afetivo.

Por fim, para medir a variavel “envolvimento no trabalho”, foi utilizada a escala de Kanungo (1982).
Esta escala é formada de 10 itens, constituidos de afirmacdes pessoais sobre o trabalho atual
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do empregado e tem um formato de resposta do tipo Likert, com opg¢des que variam de (1) forte
discordancia até (6) forte concordancia.

Depois que esta variavel foi mensurada, observou-se que para todos os itens de envolvimento no
trabalho um alfa de Cronbach de: 0,826. Em complemento, também se observou que com dois
itens da escala se poderia explicar mais de 53% da variancia acumulada. No entanto, a solugao
fatorial extraiu dois fatores. Pelo exposto, procedeu-se com a rotagao dos fatores pelo método
VARIMAX, em que os itens se agruparam também em dois fatores, sendo que o fator 1T agrupou seis
itens, ao qual foi denominado de envolvimento—essencial; o fator 2 agrupou trés itens, ao qual foi
denominado de envolvimento—importancia; e um item nédo se agrupou claramente a nenhum fator,
dessa forma, decidiu-se elimina-lo da escala para as analises posteriores. Em seguida, os valores
anteriormente obtidos foram recalculados sem o item eliminado para obter valores indicadores
definitivos da escala utilizada. Adicionalmente, observou-se um item que anteriormente pertencia
ao fator 2 ndo se agrupou claramente a nenhum fator, optando-se, assim, por elimina-lo também.
O Quadro 2 apresenta os itens eliminados, além dos itens do fator 1 e do fator 2 de envolvimento
no trabalho.

Quadro 2: Itens das caracteristicas atitudinais de capital humano

VARIAVEL FATOR | ITENS

Compromisso | Seria muito feliz passando o resto da minha carreira profissional nesta empresa

organizacional | Realmente sinto como se os problemas desta empresa fosse meus proprios problemas
afetivo

Nao tenho uma forte sensagdo de pertencer a minha empresa (1)

Nao me sinto “emocionalmente unido” a esta empresa (r)

Nao me sinto como “parte da familia” na minha empresa (r)

Esta empresa tem um grande significado pessoal para mim

Envolvimento | As coisas mais importantes que me acontecem tém a ver com o meu trabalho atual (e)

Estou muito envolvido pessoalmente com meu trabalho (e)

Essencial Considero que meu trabalho ¢ muito importante na minha existéncia

Eu gosto de estar absorvido no meu trabalho a maior parte do tempo

Vivo, como e respiro pelo meu trabalho

A maioria dos meus interesses estdo centrados ao redor do meu trabalho

Tenho vinculos muito fortes com meu trabalho atual que seriam muito dificeis de
romper

A maioria das metas pessoais da minha vida estdo orientadas para o trabalho

Importancia | Com frequéncia me sinto desvinculado do meu trabalho (r)

Meu trabalho ¢ s6 uma pequena parte do que eu sou (r)

Nota: (r) Itens com valores invertidos, (e) itens eliminados

Fonte: Elaborado pelos autores (2024)

A coleta de dados foi realizada por meio de questionarios, em que esses instrumentos foram
impressos e entregues em numero suficiente para todos os empregados das cinco empresas que
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voluntariamente aceitaram participar da pesquisa. Dessa forma, os colaborados preencheram e
depositaram os questionarios preenchidos em uma urna; que ficou nas dependéncias de cada
empresa por um periodo de uma semana, e depois foram recolhidas pelo pesquisador responsavel.
Ao todo, a coleta dos dados durou cerca de trés meses.

3.2. ANALISE DE REGRESSAO: COEFICIENTES ALEATORIOS (MODELO RCA)

Para avaliar corretamente a relagao existente entre os resultados dos atributos da organizagao
gue aprende e os resultados das caracteristicas atitudinais do capital humano, adotou-se o
modelo de Regressédo de Coeficientes Aleatérios (modelo RCA) (Pardo et al., 2007). Nesse modelo,
parte-se do principio que nao so6 as empresas podem ser diferentes com relagdo aos atributos da
organizacao que aprende (médias diferentes), mas também que a relagédo entre esses atributos e
as caracteristicas atitudinais do capital humano, podem nao ser as mesmas em todas as empresas
(inclinagdes diferentes).

Portanto, o modelo RCA ¢é justamente o modelo que identifica esse tipo de variagdo porque faz
com que ambos os coeficientes (a intersegdo e a inclinagdo) possam variar aleatoriamente de
empresa a empresa.

No nivel 1, 0 modelo é o mesmo que a ANCOVA de um fator estudada no modelo anterior:
Yij = B0j + B1jxij + eij

No nivel 2, o termo B0j também se define da mesma forma em ambos modelos: B0j = yOO + uoj (se
necessario, obviamente, aqui se pode introduzir uma ou mais covariavel do nivel 2). A diferenga
entre ambos modelos estd na forma de definir a inclinagao B1j: enquanto na ANCOVA de um fator
aleatorio se interpreta como uma constante (se estima uma sé inclinagdo para todos os centros:
B1j = y10), no modelo de regressdo com coeficientes aleatdrios se interpreta como uma variavel:

B1lj=yl10+ulj

Dessa forma, cada empresa tem sua prépria inclinacdo (se estimam tantas inclinagdes quantas
empresas). Agora, o modelo combinado resulta da seguinte forma:
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Yij = y00 + y10xij + (uoj + uljxij + eij)

Em que: y0O representa um dos atributos da organizagdo que aprende, y10 € a inclinagdo média
que relaciona a varidvel dependente (atributos da organizagdo que aprende) com a covariavel
(caracteristicas atitudinais do capital humano), uoj é o efeito da j-ésima empresa sobre as médias,
ulj é o efeito da j-ésima empresa sobre as inclinacdes, e eij se distribui normalmente com média
zero e com igual variancia 02 e em todas as empresas, e que u0j e ulj se distribuem normalmente
com valor esperado zero e variancias 02 u0 e 02 uT, respectivamente.

Para tanto, estabeleceu-se a variavel empresa como sujeito; as variaveis referentes aos atributos da
organizacao que aprende como variaveis dependentes; e as variaveis referentes as caracteristicas
atitudinais do capital humano, como covariaveis e efeitos fixos. Além disso, estabeleceu-se também
como efeitos aleatdérios e os efeitos como sem estrutura como tipo de covariancia e incluida a
intersecdo, bem como acrescentou-se as variaveis caracteristicas atitudinais do capital humano
a lista modelo, e a variavel empresa como combinagdes. Posteriormente, obtiveram-se como
estatisticas as estimacdes dos parametros e o contraste sobre os parametros de covariancia.

Finalmente, realizaram-se todas as combinac¢des de calculos estatisticos repetidamente, de forma
separada, para cada atributo da organizagao que aprende, assim como para cada caracteristica
atitudinal do capital humano. A Tabela 1 apresenta dois parametros de efeitos fixos para cada
um dos atributos da organizagdo que aprende e para cada caracteristica atitudinal do capital
humano, com seus resultados e interpretagdes. Para fins de interpretagdo, estabelece-se que,
guando o valor de p for menor ou igual a 0,050, as caracteristicas atitudinais do capital humano
se relacionam, independentemente de qualquer outro fator, com os atributos da organizagao que
aprende.

Tabela 1: Estimacgao dos parametros de efeitos fixos.
Variavel dependente: atributos da organizacao que aprende.

Atributos  Pardmetro  Estinmciio  Frropadrio gl t P
ﬁ Interzecfio 4,109 0078 12Md 52477 0,001
3 . Exv.Ezzenc, 0,184 007 333455 2682 0,009
E :E, Interzeciio 4152 01 255804 4106 0
g ) hh'l 0,086 0087 179339 095 0312
E Interzeciio 4 47 0088 419906 47,385 0
3] Cong. afetivo 0278 005 2756 3.085 006
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Com base nos dados expostos na Tabela 1, pode-se afirmar que a variavel envolvimento—essencial,
000s = 4109, 10, = 0,184
= 3,907 = 0,289 e p = 0,002) e

' 1004

esta relacionada com os atributos claridade de missdo e de propdsitos (
e p = 0,009), lideranga e envolvimento compartilhado (
= 4,047
transferéncia de conhecimento, trabalho em equipe e visdo sistémica.

0004

experimentagéo ( = 0,274 e p =0,002). Mas ndo apresenta relagdo com os atributos

0004 ’ 1004

Por sua vez, a variavel envolvimento—importancia nao esta relacionada com nenhum dos atributos
da organizagcdo que aprende. Tendo em vista que todos os valores de p para essa variavel séo
maiores que 0,050.

Jaavariavel compromissoorganizacional afetivo estarelacionadacom os atributos experimentagéao
(9014 = 4108, ,,= 0,657 e p = 0,000) e transferéncia de conhecimento (., = 4,014, ,,,,= 0,596 e
p = 0,000). Devido a baixa significancia dos resultados ndo é possivel afirmar que essa variavel

tambeém esteja relacionada com os demais atributos da organizagao que aprende.

Isso significa que quanto o maior o grau de envolvimento—essencial mais aumenta os resultados
para os atributos claridade de missédo e de propdsitos, lideranca e envolvimento compartilhado e
experimentacdao. Da mesma forma, quanto maior o grau de compromisso organizacional afetivo
mais aumenta os resultados para os atributos experimentacéo e transferéncia de conhecimento.
Por outro lado, o grau de envolvimento—importancia ndo interfere nos resultados dos atributos de
uma organizagao que aprende.

4. DISCUSSOES DOS RESULTADOS

De acordo com o modelo RCA, as caracteristicas atitudinais do capital humano se relacionam
com os atributos da organizacdao que aprende da seguinte forma: envolvimento—essencial com
claridade de missao e de propodsitos, lideranca e envolvimento compartilhado e experimentacao; e
compromisso comexperimentacao e transferéncia de conhecimento. Por outrolado, a caracteristica
atitudinal do capital humano envolvimento—importancia ndo serelacionacom nenhum dos atributos
da organizacao que aprende. Tais resultados confirmam parcialmente as hipoteses deste estudo
e os argumentos de Ayupp e Perumal (2008) e Goh (2001), quanto a importancia das atitudes dos
empregados para o desenvolvimento de uma organizagcao que aprende.

Envolvimento estd relacionado a relagdes especificas entre o individuo e a organizagao a qual faz
parte (Cabrera et al., 2006; Jerez-Gomez et al., 2005; Naquin & Holton Ill, 2002; Tsai et al. 2007).
Por sua vez, a missdo e os propoésitos de cada organizacédo sao definidos de maneira a refletir a
sua identidade e os seus valores (Moilanen, 2007; Senge, 2010; Pedler et al., 1991; Tannenbaum,
1997; Watkins & Marsick, 1997). Portanto, essa relagdo confirma que individuos que possuem
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maior envolvimento com suas organizagdes possuem mais claridade da missao e dos propositos
das mesmas. Com efeito, selecionar, desenvolver e manter individuos com niveis de envolvimento
mais alto possibilita o melhor desenvolvimento da organizacdao que aprende.

Flood (1998) ja havia sinalizado para a relagdo entre envolvimento e o atributo envolvimento e
liderangca compartilhada. De igual modo, os achados deste estudo corroboram com as evidéncias
de Ekaterini (2010) que encontraram uma relagdo positiva e estatisticamente significativa entre
envolvimento e lideranga compartilhada e compromisso. Entretanto no estudo desse autor essa
relagao foi mais forte para lideres mais maduros, o que nao foi medido no nosso estudo. Klasmeier
e Rowold (2027) e Yoo e Oh (2016) também identificaram que a lideranga compartilhada esta

relacionado ao envolvimento no trabalho.

Arelagao entre a atitude dos empregados e o atributo experimentacgéao foi referenciada na literatura
por alguns autores. Senge (2010) e Tannenbaum (1997) explicaram que os empregados de uma
organizagao devem estar dispostos a questionarem seus proprios pensamentos. Flood (1998) e
Amidon (2005) também enfatizaram que para desenvolver este atributo é necessario encorajar os

empregados a questionarem seus modelos mentais.

Em complemento, Backstrom (2004) encontrou evidéncias empiricas que demonstraram dentre os
motivos para o insucesso da aprendizagem organizacional em uma empresa de telecomunicacdes
sueca estava a falta de predisposicdo dos empregados em questionarem suas maneiras de pensar
e agir. Choi et al. (2016) confirmaram, em partes, os achados deste estudo, ao evidenciarem que
a prontidao dos funcionarios de uma organizagao de aprendizagem, incluindo as variaveis visao
compartilhada, modelo mental, dominio pessoal, aprendizado em equipe e pensamento sistémico
esta positivamente associada a gestdo da qualidade. Eles também demonstraram que a lideranca
influencia positivamente o aprendizado em equipe e 0 pensamento sistémico entre as subvaridveis
da prontidao dos funcionarios da organizagcao de aprendizagem no comprometimento com a
qualidade.

A relacao entre o atributo transferéncia de conhecimento e compromisso, também confirmada
nestesresultados, foi enfatizada por muitos autores, tais como Goh, 20071; McGill et al., 1992; Senge,
1998). Estes autores enfatizaram a importancia do compromisso com a aprendizagem de todos
0s que fazem uma organizagdao em um processo de transmissao e assimilacédo de conhecimento.

Senge (2010), em um sentido contrario, advogou que o atributo trabalho em equipe favorece a
transformacao das competéncias individuais em competéncias coletivas, de forma que cada
empregado em particular possa aprender muito mais em conjunto do que em separado. Em
complemento, Goh (1998) reforgou que trabalho em equipe amplia as competéncias individuais
de cada empregado, principalmente no que se refere a resolugdao de problemas organizacionais
de forma inovadora. Mais recentemente, Sunnemark et al. (2024) descobriram que a relagéo
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proxima entre pressao de tempo, aprendizagem em grupo e confianga na equipe é fundamental
para facilitar a transferéncia de conhecimento e os processos de aprendizagem, todavia, a falta de
comunicagao afeta o processo de aprendizagem em grupo.

Destarte observa-se que estes e muitos outros autores (tais como: Céspedes-Lorente et al., 2005;
Kontoghiorghes et al., 2005; Ulrich et al., 1993) argumentaram a importancia deste atributo como
determinante do capital humano e ndo o contrario, como apregoado neste trabalho. Isto pode
explicar a nao confirmacgao das hipoteses estabelecidas e sugere a necessidade de novos estudos
gue analisem a relacao entre o atributo trabalho em equipe e capital humano de maneira inversa.

Por fim, os resultados referentes ao atributo visao sistémica, podem ser explicados pelo fato que
O proprio atributo se constitui como uma caracteristica do capital humano. Pois, de acordo com
McGill et al. (1992), visdo sistémica é a habilidade para ver conexdes entre questdes, eventos e/
ou dados.

CONSIDERACOES FINAIS

Com este estudo infere-se que quanto maior o grau de envolvimento essencial e de compromisso
organizacional afetivo mais aumentam os resultados para quatro dos seis atributos de uma
organizagao que aprende. Este achado destaca a importancia de criar um ambiente de trabalho que
promova o engajamento e o compromisso dos seus colaboradores, fortalecendo a aprendizagem
organizacional, inferindo a importancia gerencial deste estudo. Além disso, contribui para a
literatura ao evidenciar as relagcdes especificas entre as atitudes dos empregados e os atributos
das organizagdes que aprendem, agregando aos resultados de estudos anteriores e demonstrando
a necessidade de novas investigagdes, a fim de avangar no campo do conhecimento.

Uma limitagao desta pesquisa refere-se a amostra, a qual é composta especificamente por
empresas espanholas de setores diversos, o que pode limitar a generalizacdo dos resultados em
contextos especificos, por exemplo, somente no setor industrial ou somente no setor do varejo.
Portanto, para pesquisas futuras, sugere-se selecionar apenas um segmento ou, ainda, expandir a
amostra para outros paises.
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