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RESUMO

Objetivo: O objetivo desta pesquisa é analisar as percecfes de organizagdo aprendente e
0s seus efeitos nas atitudes, no caso o comprometimento organizacional afetivo, nos
comportamentos de cidadania organizacional e no clima de servico, assim como das
relagdes que se estabelecem entre estes constructos.

Metodologia: A pesquisa foi realizada recorrendo a uma amostra de 93 individuos,
inquiridos através de um questionario auto-administrado. Utilizou-se a analise fatorial
confirmatdria para aferir da validade dos construtos. O estudo das relagBes entre as
variaveis foi efetuado com recurso a analise de equacdes estruturais.

Resultados: Esta pesquisa mostrou que existe um efeito direto, positivo e
estatisticamente significativo entre as percecfes de organizacdo aprendente e o
comprometimento organizacional afetivo, assim como com o clima de servigo; a relagéo
entre a organizacdo aprendente e os comportamentos de cidadania organizacional é
totalmente mediada pelo comprometimento organizacional afetivo.

Limitagdes: Foi utilizada uma amostra de conveniéncia, com uma reduzida dimens&o e
composta maioritariamente por homens o que nao permite considera-la como
representativa. Outra limitacdo é o facto de ser um estudo transversal, ndo permitindo a
inferéncia de relacGes causais entre as variaveis, sendo estas estabelecidas de acordo com
a literatura.

Originalidade: Pouca atencdo tem sido prestada aos efeitos internos das percecdes de
organizacdo aprendente. Esta pesquisa centra-se nos fatores internos que ao serem
afetados pelas perce¢des de organizacdo aprendente poderdo potencialmente explicar uma
melhor adaptacdo as mudancas e assim induzir um melhor desempenho.
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ABSTRACT

Purpose: The purpose of this research is to analyze the perceptions of the learning
organization and its effects on attitudes, in this case affective organizational commitment,
on organizational citizenship behaviors (OCB) and on service climate, as well as the
relationships between these constructs.

Methodology: The research was conducted using a sample of 93 individuals, surveyed
through a self-administered questionnaire. We used confirmatory factor analysis to assess
construct validity. The study of the relationships between the variables was conducted
using structural equations systems analysis.

Findings: This research found relationships between perceptions of learning organization
and affective organizational commitment, service climate as well as with OCB. The
analysis showed the existence of a direct positive effect between the perceptions of
learning organization and affective organizational commitment, as well as with service
climate; the relationship between learning organization and OCB is fully mediated by
affective organizational commitment.

Research limitations/implications: A convenience sample was used, with a small size
and composed mostly of men, which cannot be considered representative. Another
limitation is that this is a cross-sectional study, which does not allow the inference of
causal relationships between the variables, which are established in accordance with the
literature.

Originality/Value: Little attention has been paid to the internal effects of learning
organization perceptions. Our research focuses on internal factors that, when affected by
learning organization, could potentially explain better adaptation to changes and thus
induce better performance.

Keywords: Learning Organization, Organizational Commitment, Organizational
Citizenship Behavior, Service Climate.

1. Introducéao

A problematica em torno das organizac¢des aprendentes e da aprendizagem organizacional
surge no final do século XX associada a uma dindmica de mudanca nas organizacoes,
sujeitas a ambientes cada vez mais turbulentos. A importancia da gestdo dos
conhecimentos e aprendizagens dos membros da organizacdo numa perspetiva de
adaptacédo e melhoria do desempenho, assim como o conhecimento de como decorrem 0s
processos de aprendizagem tornou-se cada vez mais relevante do ponto de vista das
organizacOes e também da pesquisa originando um vasto conjunto de literatura tedrica e
empirica.

Apesar de o objetivo deste trabalho ndo ser uma revisdo extensa da literatura na area,
cremos que é importante abordar os conceitos de organizacao aprendente e aprendizagem
organizacional, que séo proximos, por vezes utilizados quase como sinbnimos, mas séo
distintos.

Esta distingdo provém da diferenca de interesses e perspetivas sobre a aprendizagem nas
organizacOes (Rebelo & Gomes, 2008:298). O conceito de organizacdo aprendente esta
associado a uma visdo “prescritiva” e pratica, onde se procuram formas de estimular a
aprendizagem na organizacdo e através dessa aprendizagem obter beneficios,
nomeadamente melhorar a eficiéncia e o desempenho. A perspetiva centrada na
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aprendizagem organizacional serd essencialmente descritiva, procurando-se perceber
como a organizacao aprende (Rebelo & Gomes, 2008; Tsang, 1997). Devemos referir que
este conceito tem sido igualmente utilizado de outras formas (Fiol & Lyles, 1985), como
sindnimo de conhecimento, novas estruturas, novos sistemas, acdes, ou combinagdes dos
precedentes, ou até como adaptacdo ou mudanca (Tsang, 1997).

No entanto hé inegavelmente pontos de convergéncia, uma vez que também é assumido
que a aprendizagem organizacional ira igualmente conduzir a melhor desempenho
(Tsang, 1997).

A nossa opcao pelo conceito de organizacao aprendente é justificada pelo facto de apesar
de a aprendizagem ser inerente ao quotidiano das organizacGes e dos seus participantes,
¢ importante que as organizacbes tenham abordagens sistematicas para que essa
aprendizagem seja continua e conduza a processos mais eficientes (Basten & Haamann,
2018:1) ou melhores resultados organizacionais.

Embora se possam encontrar vérias abordagens sobre a organizacdo aprendente, uma
sintese de Ellinger, Ellinger, Yang e Howton (2002) realca algumas das suas
caracteristicas que sdo consensualizadas na literatura, tais como: a importancia da
aquisicdo, melhoria e transferéncia de conhecimentos, facilitando a aprendizagem
individual e coletiva; a integracdo e mudanca de comportamentos e praticas da
organizacdo e dos seus membros, como resultado da aprendizagem; orientadas para o
mercado, com uma cultura empreendedora; estruturas flexiveis e orgéanicas; lideranga
facilitadora.

Apesar do debate sobre as organizacdes aprendentes dar relevo a dimensfes que em
muitos casos tém como referente os individuos, ha ainda pouca pesquisa sobre quais 0s
processos internos, ao nivel individual e das perce¢des coletivas, que poderdo entrar em
acdo para que a organizacdo aprendente, dé origem a atitudes e comportamentos com o
potencial de melhorar o desempenho organizacional.

O nosso objetivo com este trabalho é justamente tentar clarificar esses processos, ao
analisar os consequentes das percecBes de organizacdo aprendente ao nivel individual,
sobre as atitudes, comportamentos e clima organizacional.

De acordo com a literatura existente, tém sido encontradas relacfes entre as organizagoes
aprendentes e 0 comprometimento organizacional afetivo, mas a pesquisa é mais escassa
no que se refere as relacbes com outros constructos que aborddmos neste trabalho. A
pesquisa ndo tem abordado a relacdo entre a organizacao aprendente e o clima de servico,
embora esta tinha sido considerada um dos seus potenciais antecedentes. O mesmo
acontece com as relagdes entre a organizacdo aprendente e 0s comportamentos de
cidadania organizacional, apesar de existir pesquisa sobre a relagdo positiva entre a
aprendizagem organizacional e os comportamentos de cidadania organizacional.

Tendo como ponto de partida a literatura existente, elaboramos um modelo de pesquisa
que propBe as relacbes entre os constructos estudados. As hipdteses foram testadas
utilizando uma metodologia quantitativa, através da realizacdo de um questionario auto-
administrado, ao qual responderam alunos trabalhadores-estudantes de uma instituicdo de
ensino superior.

Os resultados obtidos nesta pesquisa ampliam 0s nossos conhecimentos na area ao
mostrar que a organizacdo aprendente tem um efeito positivo no clima de servico, sendo
seu antecedente. Conseguimos ainda estabelecer que a organizagéo aprendente influencia
de forma positiva os comportamentos de cidadania organizacional através do
comprometimento afetivo.
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Este artigo encontra-se organizado da seguinte forma: a préxima se¢do apresenta a revisao
da literatura e os fundamentos tedricos no dominio da investigagdo sobre as organizagdes
aprendentes e 0s constructos utilizados na pesquisa assim como as relagcdes previsiveis
que se estabelecem entre eles. A terceira secdo descreve a metodologia empregue, a
amostra, as medidas utilizadas. A quarta secdo mostra os procedimentos estatisticos
utilizados na analise e apresenta os resultados obtidos. A Gltima se¢do contém a discusséo,
as conclusdes, limitacOes e sugestbes para pesquisas futuras.

2. Revisao de Literatura
2.1. A organizagao aprendente

Encontramos uma definicdo possivel e sintética de organizacdo aprendente na proposta
de Rebelo & Gomes (2008:301) que a descrevem como um tipo particular de organizagéo
que desenvolve estratégias e estruturas de aprendizagem, de uma forma intencional para
atingir os seus objetivos. Apesar de ser coerente com o que € consensual na literatura
consideramos que uma perspetiva mais abrangente e integradora pode tornar mais claro
em que consiste a organizacdo aprendente.

Assim, para Watkins & Marsick (1993) e Marsick & Watkins (1996) a organizagao
aprendente é aquela que é caracterizada pela aprendizagem continua, a melhoria continua
e pela sua capacidade de se transformar. A proposta integra trés componentes: a)
aprendizagem continua ao nivel do sistema, que b) é criada para criar e gerir resultados
de conhecimentos, e que ¢) conduz a melhoria nos resultados da organizagdo. As pessoas
e estrutura sdo vistos como componentes interativos da mudanca e desenvolvimento
organizacional.

S&o igualmente identificadas sete dimensdes distintas, mas inter-relacionadas, de uma
organizacdo aprendente ao nivel individual, das equipas e organizacional: a aprendizagem
continua, com a criacdo de oportunidades continuas de aprendizagem para todos 0s seus
membros; o esforco da organizagdo para criar uma cultura de questionamento e
experimentacao; o espirito de colaboracdo e competéncias colaborativas que contribuem
para maior eficiéncia das equipas; o empoderamento dos seus membros; um esforco
deliberado para estabelecer sistemas que captem e partilhem o aprendido; pensamento
global e acdes para ligar a organizagdo com o seu ambiente interno e externo; uma
lideranca estratégica no uso da aprendizagem para criar mudanca e levar a organizacao
para novas diregdes ou mercados.

A organizacao aprendente tem processos internos para integrar os conhecimentos que vai
adquirindo, conseguindo melhores resultados através dos seus colaboradores, ao
estimular novas formas de pensamento e a aprendizagem em conjunto, 0 que tem um
impacto positivo nos processos de mudanca e adaptacdo organizacional (Ramos, 2018).

Desta forma, cremos que a organizacdo aprendente encerra um potencial de relacbes com
constructos ao nivel atitudinal, comportamental e de clima organizacional,
nomeadamente o comprometimento organizacional afetivo, os comportamentos de
cidadania organizacional e o clima de servico.

Podemos encontrar na literatura resultados neste sentido, como numa recente meta-
analise conduzida por Ju, Lee, Park e Yoon (2021) em que foram encontradas relacdes
positivas entre a aprendizagem organizacional e o desempenho organizacional, ndo s6 ao
nivel financeiro, de conhecimento e inovacao, mas igualmente, no dominio das atitudes
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dos colaboradores, tais como no comprometimento organizacional, incluindo a sua
dimenséo afetiva e na satisfagdo com o trabalho.

2.2. Comprometimento organizacional afetivo

O comprometimento organizacional é um estado psicolégico que caracteriza a relagao do
empregado com a organizagao, com implicagdes na deciséo de continuar ou descontinuar
a sua relacdo como membro da organizacdo (Meyer & Allen, 1991, pp.67). S&o
identificados trés componentes de comprometimento organizacional (Allen e Meyer,
1990), que diferem pela diferente natureza dos estados psicologicos: o afetivo, que se
refere a afei¢do, identificacdo com objetivos e valores, e envolvimento com a
organizacdo, traduzindo-se no gosto pela qualidade de membro; o de continuacao que tem
na sua base os custos percebidos de deixar a organizagdo; e o normativo, referente aos
sentimentos de obrigacao de ficar na organizacao.

Cada um destes componentes tem antecedentes diferentes. Encontramos nos antecedentes
do comprometimento organizacional afetivo as experiéncias de trabalho e caracteristicas
de estrutura que podemos associar as organizacdes aprendentes, tais como as
oportunidades de desenvolvimento proporcionadas pela formacéo, que além de aumentar
as competéncias e a satisfacdo geram comprometimento; assim como a autonomia e
alguma participacao nas decisdes associadas ao empoderamento dos colaboradores (Lau,
McLean, Hsu, & Lien, B., 2017).

As caracteristicas da organizacdo aprendente teriam assim um efeito positivo no
comprometimento organizacional afetivo dos colaboradores. Uma pesquisa empirica de
Bhatnagar (2007) encontrou resultados positivos e estatisticamente significativos para a
existéncia de uma relacdo entre a aprendizagem organizacional e o comprometimento
organizacional. Esta relacdo positiva com o comprometimento afetivo foi também
encontrada em Lau et al., (2017), surgindo a organizagdo aprendente como um mediador
entre a cultura organizacional e o comprometimento afetivo.

Outras pesquisas tais como as de Joo (2010) que utilizaram o constructo de cultura de
aprendizagem organizacional, encontraram igualmente uma relacdo positiva com o
comprometimento organizacional. Estes resultados surgem igualmente nos estudos de Joo
& Park (2010) e (Joo & Shim, 2010) onde novamente este construto mostrou ser preditor
do comprometimento organizacional, mostrando que os colaboradores apresentavam
maiores niveis de comprometimento organizacional quanto maiores as suas percecdes de
organizacéo aprendente.

Uma meta-andalise realizada por Ju, Lee, Park &Yoon (2021) veio reforcar estes
resultados ao mostrar que ndo s6 se encontra uma relacdo positiva entre a organizacao
aprendente e o desempenho organizacional, mas também com as atitudes dos
colaboradores, entre as quais 0 comprometimento organizacional nas suas trés dimensdes
(afetivo, de continuacdo e normativo).

2.3. O clima de servico

O clima consiste nas percecdes partilhadas pelos empregados relativas as praticas,
procedimentos e tipos de comportamento que sdo recompensados e apoiados num
determinado contexto (Schneider, White, Paul,1998). O clima de servico refere-se
especificamente as percecbes dos empregados sobre as praticas, procedimentos e
comportamentos que séo recompensados, apoiados e esperados em relagdo ao servigo ao
cliente e a qualidade do servico (ex. se os empregados percebem que séo recompensados
pela qualidade do servico prestado, o clima de servigo da organizacdo sera mais forte).
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Os fatores contextuais sdo muito importantes para o clima de servigo. Schneider et al.
(1998) referem-se a qualidade do servico interno existente na organizagdo, as condi¢des
de facilitacdo genéricas tais como os esforcos para remover obstaculos no trabalho, o
comportamento de supervisdo, e as politicas de GRH. Também em Pugh, Dietz, Wiley,
Brooks (2002) encontramos um conjunto semelhante de fatores para a construcdo do
clima de servico, salientamos aqui 0 apoio da gestdo e chefias diretas aos empregados de
forma a dar respostas as suas questdes, o fomentar da formacéo e do trabalho em equipa,
e a existéncia de sistemas de apoio que procuram remover obstaculos a realizagdo do
trabalho aumentando a capacidade dos individuos para servir o cliente.

Quando Ramos (2018) enfatiza a importancia do clima organizacional nas organizagoes
aprendentes, referindo-se a promocdo de um ambiente de oportunidades de
aprendizagem, que deve conduzir aos resultados desejados e que estes resultados devem
ser medidos e recompensados encontramos uma potencial relacdo com o clima de servico.
Esta é potencial relagdo entre constructos é igualmente expressa por Schneider, Macey &
Young (2006) quando referem que a organizacdo aprendente ao capitalizar 0s seus
conhecimentos e competéncias internas, que as diferenciam das outras, pode aumentar a
qualidade do servico prestado e desta forma criar as condi¢fes para a existéncia de um
clima de servico.

2.4. Comportamentos de cidadania organizacional

Os comportamentos de cidadania organizacional (CCO) tal como foram enunciados para
esta pesquisa incluem as seguintes dimensdes: lealdade para com a organizacéo, atraves
da promocao dos seus interesses e imagem para outros fora da organizacao; a participacdo
dos empregados no desenvolvimento da organizacéo; e ser consciencioso no desempenho
do seu papel (Bettencourt, Gwinner, & Meuter, 2001; Van Dyne, Graham, Dienesch,
1994). A importancia dos CCO para as organizages é salientada pela sua relagdo com o
desempenho organizacional e das equipas que foi encontrada em pesquisas empiricas
(Podasakoff, Ahearne, Mackenzie, 1997).

Uma das consequéncias da aprendizagem organizacional, de acordo com Somec &
Zahavy (2004), seria a sua relacdo com os comportamentos de cidadania organizacional.
A justificacdo para a relagdo entre os dois constructos fundamenta-se no argumento de
que apesar do interesse individual e a racionalidade limitada dos individuos se opor a
alguns tipos de comportamentos, como os de cidadania organizacional, uma vez que nio
trazem nenhuma vantagem oObvia para os individuos, eles ocorrem o que indica que existe
algo que permite ultrapassar esse obstaculo. A aprendizagem expressa em sugestdes,
recomendac0es e informacédo que é obtida através canais informais ajudaria a ultrapassar
a racionalidade limitada dos individuos, originando comportamentos de cidadania
organizacional. Assim, numa organizacao aprendente onde este tipo de aprendizagem é
efetivo deveria ser possivel encontrar comportamentos de cidadania organizacional. A
hipbtese de que a aprendizagem organizacional estaria positivamente relacionada com os
comportamentos de cidadania organizacional foi confirmada pela pesquisa de Somec &
Zahavy (2004). De uma forma semelhante Islam, Khan, & Bukhari, (2016), encontraram
relagbes positivas entre uma cultura de aprendizagem organizacional e o
comprometimento afetivo, sendo este 0 mediador na relacéo positiva com os CCO.
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No entanto, sabemos que o clima de servigo pode igualmente ser um antecedente dos
comportamentos de cidadania organizacional. O clima de servico deve encorajar 0s
empregados a prestar um melhor servico, o que 0s encorajaria igualmente a ter
comportamentos de cidadania organizacional. Se os colaboradores perceberem que um
servico de qualidade é recompensado, entdo o clima de servico pode promover
comportamentos de lealdade, a participacdo nas decisdes relativas a prestacao do servico
de servico, atitudes amigaveis e atenciosas, pode estimular os colaboradores a passar
mensagens positivas sobre a organizagdo, pode manter manté-los com uma atitude
positiva e leva-los a ser proactivos nas sugestdes. Existem pesquisas que mostram que o
clima de servigo pode induzir os CCO de forma a satisfazer as necessidades do cliente.
Pesquisas de Schneider et al. (1998; 2006) e Liao e Chuang (2004) mostram evidéncias
de que o clima de servi¢o tem um papel crucial nos CCO. Em Schneider et al. (2006) foi
utilizado o conceito de CCO focado no cliente, revelando que ndo s6 o clima de servico
mediou a relacéo entre lideranca e os CCO, mas também que os CCO eram o mediador
entre o clima de servico e a satisfacdo do cliente. Este papel de antecedente do CCO surgiu
igualmente na pesquisa de Hong, Liao, Hu e Jiang (2013), na qual o clima de servigo teve
o0 papel de mediador entre as préaticas de gestdo de recursos humanos das empresas e 0s
CCO. Qutros estudos empiricos, tal como os de Pham & Ahn (2021) e Kloutsiniotis, &
Mihail (2020) verificaram a existéncia de relacGes positivas e estatisticamente
significativas entre clima de servigco e CCO.

A literatura mostra-nos que o comprometimento organizacional é também um possivel
antecedente dos comportamentos de cidadania organizacional. Tal como enunciado de
forma simples por Bakhshi, Sharma, Kumar (2011) na mesma medida em que as atitudes
dos individuos afetam os seus comportamentos é de esperar que atitudes positivas gerem
comportamentos positivos. No caso do comprometimento organizacional afetivo a
identificacdo e envolvimento com a organizacdo podem conduzir os individuos a
comportamentos voluntarios extra-papel tal como os CCO. Meyer, Stanley, Herscovitch
& Topolnytsky (2002) sugerem que seréd essencialmente o comprometimento afetivo a
gerar comportamentos estes discricionarios alinhados com os objetivos organizacionais.

Tém sido encontradas relacBes positivas entre 0s dois constructos em pesquisas
empiricas. A meta-analise conduzida por Meyer et al. (2002), mostrou que o
comprometimento afetivo tinha fortes correlagcbes com os CCO; os resultados de Bakhshi
et al. (2011) mostraram a existéncia de relagdes positivas entre 0 comprometimento
organizacional e os CCO, um resultado em linha com as pesquisas de Paulin, Ferguson
& Bergeron (2006) e de Ueda (2011). Na pesquisa de Gong, Chang, Cheung (2010) aqui
0 comprometimento agia como mediador entre as praticas de GRH de elevado
desempenho e os CCO. Mais recentemente um estudo de Grego-Planer (2019) mostrou
que é a dimensdo afetiva do comprometimento que obtém melhores resultados na relacdo
com os CCO.

Considerando as relagdes entre constructos que encontramos na revisdao da literatura
propomos o seguinte conjunto de hipo6teses e modelo de pesquisa empirica (Figura 1):
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Figura 1. Modelo de pesquisa

H5

Fonte: autor

Acronimos: OAp= organizagdo aprendente, CAf= Comprometimento organizacional afetivo;
CServ= Clima de servi¢o; CCO= Comportamentos Cidadania Organizacional

H1: As percecOes de organizacdo aprendente tém uma relacdo positiva com o
comprometimento organizacional afetivo

H2: As percecdes de organizacdo aprendente tém uma relacdo positiva com o clima de
Servico

H3: O comprometimento organizacional afetivo tem uma relacdo positiva com o0s
comportamentos de cidadania organizacional

H4: O clima de servigo tem uma relacdo positiva com os comportamentos de cidadania
organizacional

H5: As percecdes de organizacdo aprendente tém uma relacdo positiva com o0s
comportamentos de cidadania organizacional

A hipotese H5 permite testar a existéncia de relacdes de mediacdo, parcial ou total, entre
a organizacao aprendente e os comportamentos de cidadania organizacional através do
comprometimento afetivo e do clima de servico.

3. Metodologia

Este estudo recorreu a uma metodologia quantitativa, como & comum nesta area de
pesquisa, facilitando a comparagdo dos resultados com a literatura empirica ja existente.
A recolha de dados foi realizada através de questionario auto-administrado a
trabalhadores-estudantes que a data frequentavam cursos de licenciatura em regime
noturno numa instituicdo de ensino superior. O contacto com os participantes foi realizado
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presencialmente, de forma a explicar os objetivos da pesquisa e que a participacao era
voluntéria. Para garantir o anonimato, os inquéritos foram distribuidos num envelope
fechado, os inquiridos tiveram entre cinco dias a uma semana para a sua devolucgéo
também em envelope fechado. Destes contactos resultou uma amostra de conveniéncia
que descrevemos em seguida.

Amostra

A amostra é composta por 93 individuos, com uma média etaria de 34,9 anos, na sua
maioria do sexo masculino (86%), que trabalham maioritariamente (57%) em empresas
com dimensdo superior a 250 trabalhadores, o nivel mais comum de educacao € o ensino
secundario completo (86%) e mais de metade (68%) tem contacto direto com os clientes.

Medidas

Os participantes auto-classificaram as suas percecdes de organizagdo aprendente,
comprometimento organizacional afetivo, clima de servico e comportamentos de
cidadania organizacional em escalas de tipo Likert de 1-5; algumas questdes foram
recodificadas, de modo que para o valor mais alto da escala corresponda uma maior
concordancia com as perguntas/afirmacoes.

Organizacdo aprendente: para conhecer as percecGes de organizacdo aprendente
recorremos a escala proposta por Marsick & Watkins (2003) com 7 itens, exemplo “Na
minha organizacdo as pessoas sdo recompensadas por aprender”, com uma escala de 1
(“discordo totalmente™) a 5 (“concordo totalmente™).

Comprometimento organizacional afetivo: foi medido através de uma escala com 6 itens
desenvolvida por Nascimento, Lopes e Salgueiro (2008), sendo um dos itens “Esta
organizac¢do tem um grande significado pessoal para mim”.

Clima de servigo: As percecOes das praticas de clima de servico foram medidas através
de uma escala com 5 pontos, baseada nos trabalhos de Schneider et al. (1998) em que se
solicitava aos inquiridos a avaliacdo de um conjunto de 7 itens.

Comportamentos de cidadania organizacional: A escala utilizada baseou-se na proposta
de Bettencourt et al. (2001), de acordo com 0s autores este constructo sera composto por
trés dimensdes a lealdade, prestacdo de servico e participacao.

Dado que todas as varidveis foram provém da mesma fonte, os dados s&o vulneraveis a
variancia do método comum. Para avaliar essa possibilidade, usdmos o teste do fator
Unico de Harman (1967), no qual surgiram 13 fatores com valores préprios superiores a
1, o primeiro explicando apenas 24% de variancia total. Portanto, embora a variancia do
método comum ndo possa ser completamente afastada, ela ndo devera afetar a validade
dos resultados.

Para o teste das hip6teses conduzimos uma anéalise de equacdes estruturais, com recurso
ao software estatistico AMOS.

4. Resultados e discussao
4.1. Andlise de fiabilidade das medidas

Para avaliar a fiabilidade dos instrumentos de medida recorremos a dois métodos, a
Anadlise Fatorial Confirmatoria (AFC) que permite a validacdo fatorial dos instrumentos
e o célculo do Alpha de Cronbach para aferir da sua consisténcia interna. Apresentamos
em seguida os resultados referentes a cada uma das medidas.
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Organizacdo aprendente: através da AFC foi possivel identificar um modelo
unidimensional com niveis de ajustamento bons (X2(9) =13.58, P=0.138, X2/gl=1.51,
CFI=0,98, RMSEA=0,07, TLI=0,96). A fiabilidade da escala global constituida por 7
itens mostrou ser boa com um Alpha de Cronbach de 0,86.

Comprometimento organizacional afetivo: a AFC permitiu identificar um modelo
unidimensional, com niveis de ajustamento bons (X2(6) =4.34, P=0.631, X2/gl=0.72,
CFI=0,98, RMSEA=0,001, TLI=0,97). A fiabilidade da escala global constituida por 7
itens mostrou ser boa com um Alpha de Cronbach de 0,84.

Clima de servico: a AFC resultou num modelo com bons niveis de ajustamento (X2(12)
=9.66, P=0.645, X2/gl=0.80, CFI=0,96, RMSEA=0,001; TLI=0,95). A fiabilidade da
escala global com 7 itens mostrou ser boa com um Alpha de Cronbach de 0,86.

Comportamentos de cidadania organizacional: a AFC que conduzimos, levou a
eliminacdo de alguns dos itens, no entanto, os niveis de ajustamento do modelo final
indicaram bons niveis de ajustamento (X2(32) =41.73, p=0,116, X2/gl=1.30, CFI=0,96,
RMSEA=0,057, TL1=0,95. A fiabilidade da escala constituida por 9 itens mostrou ser boa
com um Alpha de Cronbach de 0,82.

4.2. Anélise correlacional
As estatisticas descritivas e correlagdes entre as variaveis do estudo séo apresentadas na

Tabela 1. As correlacGes entre todos os construtos mostraram ser estatisticamente
significativas e com direcdes consistentes com as nossas hipoteses.

Tabela 1. Médias, desvios-padréo, Alphas de Cronbach e correlagdes entre as

variaveis
Variaveis Média DP Alpha 1 2 3 4
1.0Ap 3,017 0,774 0,86 -
2.CAf 3,178 0,907 0,84 ,560™ -
3.CServ 2,976 0,722 0,86 ,636™ ,439~ -
4.CCO 3,707 0,486 0,82 ,362~ 516~ 366~ -

**_ A correlagdo é significativa no nivel 0,01
Fonte: autor
Acronimos: OAp= Organizacéao aprendente, CAf= Comprometimento organizacional afetivo;
CServ= Clima de servi¢o; CCO= Comportamentos Cidadania Organizacional

4.3. Teste do modelo de pesquisa e hipdteses

Analisamos a validade global do modelo recorrendo aos indices de ajustamento. O
modelo proposto obteve os seguintes valores de y2(357) =492.72; p<0.001; x2/df = 1.38,
RMSEA = 0.06, TLI= 0,88, e CFI= 0,90, que sao globalmente aceitaveis.

Os dados permitiram aceitar a H1, verificando-se uma associagdo positiva entre as
percecdes de organizagdo aprendente e o0 comprometimento organizacional afetivo (Beta
= 0.70; p<0,001). A H2 que propunha uma associacdo positiva entre a organiza¢ao
aprendente e o clima de servigo também se verificou (Beta = 0.76; p<0,001). No que se
refere a H3 que predizia a existéncia de uma relagdo positiva entre o comprometimento
afetivo e os comportamentos de cidadania organizacional foi suportada pelos dados (Beta
=0.78; p<0,001).
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A H4 que predizia uma relagao positiva entre o clima de servigo e os comportamentos de
cidadania organizacional ndo se verificou (Beta = 0.24; p=0,25 ns).

Para testar a H5 que sugeria a existéncia de uma relacao total ou parcialmente mediada
entre a organizacao aprendente ¢ os comportamentos de cidadania organizacional,
adicionamos ao modelo uma relagdo entre os dois constructos, mas a existéncia dessa
relagdo direta nao se verificou (Beta = 0.02; p=0.91 ns).

Em seguida avalidmos os efeitos indiretos das percegdes de organizacdo aprendente nos
comportamentos de cidadania organizacional através da mediacdo pelo
comprometimento afetivo, de acordo com os procedimentos propostos por Cheung e Lau
(2008) para a determinacao de parametros e intervalos de confianca, com base em
reamostragem (neste caso foram utilizadas 2 mil amostras “bootstrap”). O efeito indireto
mediado pelo comprometimento afetivo foi de 0,68 (p<0,09; 95% CI1 0,14 a 0,66). Como
os intervalos de confianga para o efeito indireto ndo incluem zero (Taylor, MacKinnon,
& Tein, 2008) podemos concluir pela existéncia de mediagao.

5. Discussao e conclusao

Os resultados obtidos s6 permitiram validar parcialmente o modelo proposto. As
percegoes de organizagdo aprendente t€ém um efeito direto e positivo sobre o clima de
servigo e no comprometimento organizacional afetivo; o efeito sobre os comportamentos
de cidadania organizacional ¢ indireto e mediado pelo comprometimento organizacional
afetivo. Ao contrario do previsto no modelo ndo se verificou nenhum efeito do clima de
servico sobre os comportamentos de cidadania organizacional.

O comprometimento organizacional, na sua dimensao afetiva, reflete uma identificacao
emocional com a organiza¢do com base nas experiéncias de trabalho (Allen & Meyer,
1990) e entre estas encontram-se o apoio organizacional, a consideracdo por parte do
supervisor, o sentimento de realizacdo, a autonomia, as oportunidades de
desenvolvimento e a participacdo no processo de decisdo, caracteristicas estas que
podemos associar as organizagdes aprendentes. Alids, de acordo com Mastio, Chew, &
Dovey (2019) entre as disposi¢des individuais o comprometimento ¢ considerado um dos
ativos intangiveis mais importante numa organizacao aprendente, que o potencia atraveés
do facilitar de aprendizagens relevantes para a organizagao.

A relagdo entre o comprometimento afetivo e os comportamentos de cidadania
organizacional também se pode justificar pela identificacio emocional e sentimentos
positivos que geram um comportamento de reciprocidade. As percecdes de organizagdo
aprendente mostraram um efeito indireto significativo sobre os comportamentos de
cidadania organizacional, ou seja, ao potenciar o comprometimento organizacional
conseguem igualmente induzir estes comportamentos pro-sociais.

A relacdo que encontramos entre as percegdes de organizagdo aprendente e o clima de
servico mostram que fatores como a promocao da aprendizagem, a lideranga facilitadora
e a colaboragdo, entre outras caracteristicas, promovem o clima de servi¢o. O facto de
clima de servigo nao produzir o efeito esperado sobre os comportamentos de cidadania
organizacional pode dever-se ao facto de estes ultimos terem uma relagdo mais estreita
com os sentimentos positivos gerados pelo comprometimento afetivo do que com as
condi¢des contextuais em que os individuos exercem as suas fungoes.

Nesta pesquisa discutimos as relagdes entre a organizagdo aprendente, o
comprometimento organizacional afetivo, o clima de servigo e os comportamentos de
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cidadania organizacional, explorando as relagdes que se estabelecem entre estes
construtos. Através do modelo proposto conseguimos evidenciar em primeiro lugar que
as percegdes de organizagao aprendente tém um efeito positivo no clima de servigo, € em
segundo lugar que as percecdes de organizacdo aprendente fomentam o
comprometimento organizacional afetivo e este ultimo os comportamentos de cidadania
organizacional. Foi possivel ainda estabelecer uma relacdo indireta entre a organizagao
aprendente e os comportamentos de cidadania organizacional que ocorre através do
comprometimento organizacional afetivo.

Embora esta pesquisa ndo se tenha debrucado sobre a relagdo entre a organizagao
aprendente e o desempenho organizacional esta ¢ uma das questdes centrais da
investigacdo neste campo, € tanto o clima de servigo como os comportamentos de
cidadania organizacional tém o potencial de contribuir para o desempenho
organizacional. A organizacdo aprendente ao fomentar um clima organizacional que se
foca no servigo ao cliente pode encontrar ai uma forma de diferenciacgdo, através de uma
melhor relagdo com o cliente, que melhore os seus resultados.

Ao ter igualmente um efeito positivo no comprometimento organizacional afetivo e
através deste nos comportamentos de cidadania organizacional encontramos outras vias
para alcancar um melhor desempenho ao nivel individual e organizacional. Sabemos que
o comprometimento organizacional afetivo estd associado a melhor desempenho
individual e que ao diminuir a rotagdo de pessoal contribui também para o desempenho
organizacional (Meyer et al. 2002). Os comportamentos de cidadania organizacional
estdo igualmente associados a melhor desempenho individual e grupal (Podsakoff, 1997).

Mostramos assim que as organizacdes aprendentes tém a capacidade de promover
atitudes, comportamentos e um clima organizacional que potenciam de forma positiva o
desempenho organizacional.

Por ultimo gostariamos de sublinhar que tal como ¢ referido por Rebelo & Gomes (2008,
que independentemente da evolucdo dos conceitos de organizagdo aprendente e da sua
popularidade na comunidade cientifica ou entre os gestores, € impossivel abstrairmo-nos
do facto de que a promocdo da aprendizagem pelas organizagdes ¢ uma condig¢do de
sucesso ou até de sobrevivéncia. Ao que acrescentariamos apenas que esse sucesso se fara
igualmente através dos seus colaboradores e das dimensdes menos visiveis a eles
associadas.

Apesar de considerarmos que esta pesquisa traz resultados interessantes sobre as
organizagdes aprendentes e o seu potencial para uma melhor gestdo das organizagdes, ha
que reconhecer as suas limitacdes.

Em primeiro lugar foi utilizada uma amostra de conveniéncia, de reduzida dimensao e
com caracteristicas que ndo a permitem considerar como representativa. Em segundo
lugar, trata-se de um estudo transversal, o que nao permite a inferéncia de relagdes causais
entre as variaveis, sendo estas estabelecidas de acordo com a literatura. Por ultimo, todos
os dados provém da mesma fonte, o que torna os resultados permedveis a variancia do
método comum, embora a aplicagdo do teste de Harman (1967) sugira o contrério.

Pesquisas futuras beneficiariam de uma amostra mais vasta, com caracteristicas de maior
representatividade para replicar este estudo, assim como de uma recolha de dados que
provenham de mais do que uma fonte, tal como colaboradores e chefias diretas.
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