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RESUMO

O objetivo do estudo foi identificar as relagdes existentes entre a cultura organizacional (CO) e a aprendizagem
organizacional (AO) sob a perspectiva dos servidores de uma instituigdo federal de ensino localizada na Regido
Sul do Brasil. Com carater descritivo, o estudo foi conduzido pelo método survey. Os resultados identificaram os
fatores comumente adotados pelos servidores no que tange a CO, os fatores potencializadores e dificultadores da
AOQ e, por fim, as relaces entre os fatores destes construtos. O estudo das correlagdes entre CO e AO permitiu
identificar a existéncia de associagdes entre a maior parte de seus fatores, sendo que as relagdes significativas
positivas foram predominantes, revelando um entrelagamento entre os temas.

Palavras-chave: Cultura, Aprendizagem, Comportamento Organizacional, Organizagdes Publicas.

ABSTRACT

The objective of this study was to identify the relationships between organizational culture and organizational
learning, from the perspective of employees of a federal educational institution located in the South of Brazil. This
descriptive study was conducted through a survey. The results identified the factors commonly adopted by the civil
servants regarding organizational culture, the factors that potentiate and impede organizational learning, and,
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finally, the relationship between the factors of these constructs. The study of correlations between the constructs
led us to identify the existence of associations between most of its factors, with significant positive relations being
predominant, revealing an interweaving between the themes.

Key words: Culture, Learning, Organizational Behavior, Public Organizations.

RESUMEN

El objetivo del estudio fue identificar las relaciones existentes entre la cultura organizacional (CO) y el aprendizaje
organizacional (AO) en la perspectiva de los servidores de una institucion federal de ensefianza ubicada en la
region sur de Brasil. Con caracter descriptivo, el estudio fue conducido por el método survey. Los resultados
identificaron los factores cominmente adoptados por los servidores en lo que se refiere a la CO, los factores
potencializadores y dificultadores del AQ 'y, por fin, las relaciones entre los factores de estos constructos. El estudio
de las correlaciones entre CO y AO permitié identificar la existencia de asociaciones entre la mayor parte de sus
factores, siendo que las relaciones significativas positivas fueron predominantes, revelando un entrelazamiento
entre los temas.

Palabras clave: Cultura, Aprendizaje, Comportamiento Organizacional, Organizaciones Publicas.

1 INTRODUGAO

O interesse pela aprendizagem organizacional (AO) assumiu destaque entre meados dos anos 80 e inicio
dos anos 90, permanecendo fortalecido até os dias atuais. As Ultimas trés décadas de esforgos coletivos para
entender o fenémeno deram uma compreens&o mais matizada e, em alguns casos, sofisticada dos antecedentes,
processos e consequéncias da aprendizagem organizacional (Lee, Rittiner & Szulanski, 2016).

Argyris e Schon (1978; 1996) conceberam a aprendizagem organizacional como o processo identificador
de falhas e incentivador de analise reflexiva no sentido de identificar possiveis corregdes, ou seja, enfatizam que
a detecg@o de erros e sua corre¢do séo componentes centrais da aprendizagem oriunda do ato reflexivo. Sendo
assim, pela concepcdo de que as organizages possuem um aprendizado codificado por inferéncias historicas
transformadas em rotinas que orientam seu comportamento (Levitt & March, 1988), entende-se que esta tematica
pode estar entrelagada com a cultura organizacional (CO).

Schein (1984; 2009) define cultura organizacional como sendo o padréo de pressupostos basicos que um
determinado grupo concebeu, descobriu ou desenvolveu ao aprender a lidar com seus problemas de adaptagéo
externa e integracao interna. Uma vez considerados validos, estes pressupostos podem ser ensinados a novos
membros da organizagéo, consolidando estratégias de conduta frente a problemas.

Entende-se plausivel a verificagéo da relagéo existente entre cultura e aprendizagem organizacional, pelo
entendimento de que uma cultura € sedimentada por meio da aprendizagem dos individuos formadores dos
grupos, e esta aprendizagem ocorre de acordo com a cultura manifestada na organizagao (Dogson, 1993).

Nesse contexto, um dos grandes desafios das organizagdes, segundo Tonet (2008), é propiciar um
ambiente favoravel a uma cultura voltada ao compartilhamento de conhecimento que estimule a aprendizagem
continua das pessoas. Para isso, € necessario valorizar o que as pessoas sabem, a disposi¢ao para repassar o
que sabem e a receptividade para assimilar o que ndo sabem.

A interagéo entre os temas possui assento nos apontamentos de Weick e Westley (2004), os quais indicam
que os aspectos culturais da organizagdo podem fundamentar as discussées sobre a aprendizagem
organizacional. Segundo esses autores, a cultura é importante para a aprendizagem, porque age como simbolo e
como armazenadora de experiéncia passada (Normann, 1985) e funciona como um instrumento para comunicar
essa aprendizagem a toda a organizag&o. Considerando a aprendizagem o ato de evidenciar a experiéncia
continua, o que as pessoas aprendem sao significados intersubjetivos inseridos na cultura.

Sendo assim, torna-se plausivel o estudo acerca das relagdes existentes entre aprendizagem e cultura
organizacional. Presume-se que um novo aprendizado, ao tornar-se coletivo, podera levar a modificagdes na
cultura organizacional. Inversamente, entende-se que mudancgas na cultura organizacional poderao conduzir a
novas maneiras de aprender ou influenciar no aprendizado dos membros da organizag&o.
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A relevancia dos temas em estudo, aliada ao interesse cada vez maior pela melhoria dos servigos prestados
e das rotinas utilizadas pelas organizagdes publicas, tornam coerente a realizagao de avaliagdes constantes, bem
como a analise das relagdes entre cultura e aprendizagem organizacional no setor publico.

Por escopo, o presente estudo é realizado no ambito de uma instituicdo federal de ensino superior
localizada na Regido Sul do Brasil, organiza¢ao publica dotada de peculiaridades no diz respeito a formas de
hierarquia, progressao funcional, ingresso e estabilidade. Nesse contexto, a presente pesquisa guia-se pelo
seguinte questionamento: quais as relagdes existentes entre a cultura e a aprendizagem organizacional sob a
perspectiva dos servidores de uma institui¢do federal de ensino superior?

Para responder a questdo de pesquisa, previamente, serdo identificados os fatores comumente adotados
pelos servidores de uma institui¢do federal de ensino superior no que tange a cultura organizacional, assim como
os fatores potencializadores e dificultadores da aprendizagem na organizagao. Dessa forma, sera possivel atender
ao objetivo geral da pesquisa, 0 qual consiste em identificar as relagdes entre os fatores de cultura organizacional
e de aprendizagem organizacional em uma organizagao publica.

Este artigo segue estruturado com a fundamentag&o tedrica concernente aos temas pesquisados (Segéo
2), os procedimentos metodoldgicos utilizados na pesquisa (Sec¢ao 3), os resultados e as suas analises (Seg¢ao 4)
e, por fim, as consideracdes finais do estudo (Sec¢éo 5).

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Esta secdo aborda os pressupostos tedricos relacionadas as tematicas em estudo. A primeira subse¢édo
aborda a Cultura Organizacional (CO) e a segunda aborda a Aprendizagem Organizacional (AQO).

2.1 Cultura Organizacional

Toda organizagdo possui uma cultura, que consiste em um conjunto de suposigdes, valores e normas que
conduzem suas atividades. A CO tem sido definida de varias maneiras e relacionada a diversos fatores, tais como
estilos de gestéo, sistemas de recompensa, estilos de comunicagdo e modos de tomada de decisdo (Tang &
Zhang, 2016). Sweringa e Wierdsma (1995, p. 12), por exemplo, definem cultura organizacional como “a soma
combinada das opinides individuais, dos valores compartilhados e das normas dos membros da organizag&o”.

Considerado um dos maiores autores sobre 0 assunto, Schein (1984) concebia que o fato de conhecer
profundamente uma organizagéo, participando do seu cotidiano, ndo proporcionaria, necessariamente, o
entendimento de como sua cultura surgiu, como ela veio a ser 0 que €, ou como ela poderia ser alterada em
determinadas situagdes. Nesse sentido, ndo existe uma cultura, a menos que exista um grupo que a “possui”,
sendo esse um conjunto de pessoas (1) que estéo juntas o tempo suficiente para ter problemas significativos
compartilhados, (2) que tiveram oportunidades para resolver esses problemas observando os efeitos de suas
solugdes e (3) que receberam novos membros. Assim, a cultura do grupo n&o pode ser determinada a menos que
haja um conjunto bem definido de pessoas com uma histéria compartilhada (Schein, 1984).

Quando uma organizagéo é constituida por subgrupos, sua cultura seré formada pelas diversas subculturas
existentes. Sendo assim, tornam-se plausiveis a localizagdo dos subgrupos estaveis, a assimilagdo das culturas
que eles desenvolveram e 0 modo como estas culturas combinam-se em um Unico grupo. A cultura unificada
poderéa ser muito homogénea ou heterogénea, sendo determinada pelo grau de semelhangas ou diferengas entre
0s subgrupos da organizagao (Schein, 1984).

Em uma revis&o ao conceito de Schein (1984), apresentado na introdugéo deste artigo, Fleury (1996) infere
que a CO é um conjunto de valores e pressupostos basicos expresso em elementos simbolicos, que em sua
capacidade de ordenar, atribuir significagdes, construir a identidade organizacional tanto age como elemento de
comunicagao e consenso, como oculta e instrumentaliza as relagdes de dominagao nas organizagdes.

No sentido de operacionalizar uma forma de avaliar os elementos da CO, Ferreira, Assmar, Estol, Helena
e Cisne (2002) desenvolveram um instrumento, que se fundamentou na identificagdo dos valores e das praticas
que configuram a cultura de uma organizacdo. Esse instrumento tomou por base a analise de contelido de
entrevistas realizadas com diretores ou gerentes de diversas organizac¢des, sendo a versao inicial da escala
composta por 126 afirmativas, respondidas por 823 individuos. Apés as analises realizadas, resultando em uma
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versao de 94 itens, as autoras concluiram que as caracteristicas psicométricas do instrumento recomendam a sua
utilizacdo em pesquisas brasileiras destinadas a avaliagdo da cultura organizacional.

Este instrumento, validado por Ferreira et al. (2002), foi denominado de Instrumento Brasileiro para
Avaliagdo da Cultura Organizacional (IBACO), o qual conjuga sete fatores em sua concepgdo, sendo quatro
referentes a valores e os outros trés associados a praticas organizacionais. As descrigbes destes fatores, ou

dimensdes, estdo dispostas no Figura 1.

Fator Descrigdo N°
itens
Valores de profissionalismo Relacionados a valorizag&o dos colaboradores que executam suas tarefas 23
cooperativo com eficacia e competéncia, demonstrando espirito de colaboragéo,
dedicac&o, profissionalismo e capacidade de iniciativa.
Valores de rigidez na estrutura Referentes a valores presentes em organizagdes definidas por um sistema 13
hierarquica de poder de autoridade centralizado e autoritario que dificulta o crescimento
profissional e o reconhecimento do elemento humano.
Valores de profissionalismo Denotam a valorizagdo da competéncia, do desempenho e da eficacia 8
competitivo e individualista individuais na execugao de tarefas para a obteng&o dos objetivos desejados.
Valores associados a satisfagdo | Referentes a valorizagdo do bem-estar, da satisfagcdo e da motivagdo dos 1"
e bem-estar dos empregados colaboradores, isto €, da humanizagao do local de trabalho de modo a torna-
lo agradavel e prazeroso.
Praticas de integragdo externa Associados a praticas voltadas para o planejamento estratégico, a tomada 17
de decisdo e o atendimento ao cliente externo.
Praticas de recompensa e Relacionados a praticas vinculadas aos clientes internos e aos sistemas de 14
treinamento recompensas e treinamento adotados pela empresa.
Praticas de promogao do Referente a praticas orientadas para a promog&o das relagdes interpessoais 8
relacionamento interpessoal e satisfagao dos colaboradores.

Figura 1: Fatores do IBACO
Fonte: Elaborada a partir de Ferreira et al. (2002) e Ferreira e Assmar (2008).

Vale ressaltar que existe uma verséo reduzida da escala IBACO, desenvolvida para as situagdes em que
se deseja um instrumento de medida mais sucinto, a qual foi compilada a partir dos itens que apresentaram as
maiores cargas fatoriais na versao original, resultando em 30 itens (Ferreira & Assmar, 2008).

2.2 Aprendizagem Organizacional

Conforme Nogueira e Odelius (2015), as referéncias mais frequentes e influentes para os estudos de
aprendizagem organizacional (AO) s&o Argyris e Schon (1978), Daft e Weick (1984), Fiol e Lyles (1985) e Levitt e
March (1988). Argyris e Schén (1978) destacam-se pelo entendimento de que a aprendizagem & um processo pelo
qual a organizagao detecta e corrige erros. Daft e Weick (1984) consideram que a aprendizagem possui como
base a interpretagdo organizacional, a qual é realizada a partir do conhecimento compartilhado. Fiol e Lyles (1985)
entendem que a AO consiste no desenvolvimento de ideias, conhecimento e associacdes entre agdes passadas,
a efetividade dessas agdes e agdes futuras. Para Levitt e March (1988), a transferéncia de nivel de aprendizagem
do individual para o organizacional ocorre quando se modificam, criam-se ou se alteram rotinas organizacionais.
Nesse sentido, a AO é baseada na rotina, possui dependéncia histérica e é orientada a resultados.

Embora admitindo a existéncia de uma multiplicidade de definigdes, Probst e Buichel (1997, p. 15) definem
a AO como “o processo pelo qual o conhecimento da organizagdo e as mudancgas de base de valor levam a
melhoria da capacidade de resolugdo de problemas e a capacidade de agdo’. Segundo esses autores, a
organizacao & formada por individuos que aprendem. Nesse entendimento, a aprendizagem individual é concebida
como um pré-requisito para a aprendizagem organizacional (Argyris & Schén, 1996; Probst & Blichel, 1997; Kim,
1998). Entretanto, ndo se pode considerar a aprendizagem organizacional como resultante do cumulativo da
aprendizagem individual dos membros da organizagdo. As organizagdes podem aprender independentemente de
qualquer individuo especifico, mas ndo podem aprender independentemente de todos os individuos (Kim, 1993).

Helmsing (2001) e Antonello (2006) concebem a AO como um processo permanente de construcéo e
desenvolvimento de competéncias, tendo por base a apropriagcao de novos conhecimentos direcionados ao
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desenvolvimento de novos mapas cognitivos. Essa constru¢do possibilita que as pessoas compreendam a si
préprias, a organizagdo e 0 ambiente envolto, de forma a estabelecerem novas atitudes em relagdo ao seu
trabalho, a sua organizagéo e ao mundo externo.

Reconhecendo a complexidade do processo de AO, Wang e Ahmed (2003) identificaram cinco focos que
devem ser considerados em sua conceituagdo e operacionalizagdo: foco na coletividade de aprendizagem
individual; foco no processo ou sistema; foco na cultura ou metafora; foco em gestdo do conhecimento e foco na
melhoria continua.

O foco na coletividade de aprendizagem individual considera os individuos como “agentes” fundamentais a
aprendizagem organizacional. O foco no processo ou sistema considera que aprendizagem organizacional é o
processo pelo qual as organizagdes a compreendem e gerenciam as suas experiéncias. O foco na cultura ou
metafora considera que a cultura serve como um mecanismo que orienta e molda os valores, comportamentos e
atitudes dos funcionarios, possuindo influéncias sobre a aprendizagem organizacional. O foco em gestdo do
conhecimento aponta que a aprendizagem organizacional necessita estar essencialmente ligada a criacéo de
conhecimento. Por fim, o foco na melhoria continua denota a ideia de que a aprendizagem organizacional deve
ser um processo continuo (Wang & Ahmed, 2003).

Sendo assim, a AO n&o é simplesmente uma coletividade de processos individuais de aprendizagem.
Percebe-se que ela envolve uma complexidade de interagdes entre individuos, organizagdes e seus contextos.
Por tais motivos, a AO apresenta-se como uma area interdisciplinar e, mesmo ndo contando com uma teoria
amplamente aceita, vem avangando e apresentando pontos de consenso que a estabelecem como um campo de
conhecimento (Takahashi & Fischer, 2009; Nogueira & Odelius, 2015).

No que tange a mensuragdo da AO, Goh e Richard (1997) utilizaram, a partir de um estudo empirico, a
composicdo de varios elementos considerados relevantes para a aprendizagem organizacional. Este estudo
resultou no desenvolvimento de um instrumento de medida chamado Organizational Learning Scale (OLS).

De acordo com Goh e Richard (1997), a dificuldade em mensurar a capacidade de aprendizagem existente
na organizagao constitui um dos maiores problemas da implementagéo da aprendizagem organizacional. Para a
elaboracdo da OLS, Goh e Richard (1997) identificaram e tomaram como base cinco dimensdes de caracteristicas
e praticas gerenciais favoraveis a aprendizagem organizacional, as quais se encontram especificadas no Figura
2.

Caracteristicas e/ou

da Lideranga

Dimensdes Definigao " =
¢ Praticas de gestéo
Clareza de Grau de entendimento que os funcionarios Compreensdo do propésito da organizagéo
Propésito possuem da missao e dos propdsitos da pelos funcionarios; os funcionarios sabem como
e Misso organizagéo e de como eles podem contribuir | seu trabalho pode contribuir para o alcance das
para seu alcance. metas organizacionais.
. N x Propiciar feedback; o gestor deve: estar aberto a
Papel do lider na organizagéo e na promogao P
Empowerment e . . criticas;
X de um clima de aprendizagem e de uma i, . -
Comprometimento Admitir erros de forma construtiva; permitir que

cultura de mudanga por meio do seu
comportamento.

os funcionarios participem das decisbes
assumindo os alguns riscos.

Experimentagéo

Grau de liberdade dos funcionarios em
experimentar novos processos e métodos de
trabalho.

Suporte e  encorajamento  para 0
desenvolvimento de processos inovadores e
novos métodos de trabalho.

Transferéncia de
Conhecimento

Permite que os funcionarios aprendam uns
com 0s outros, bem como por meio de
experiéncias e conhecimentos vindos de
outras organizages.

Capacidade da organizagdo em transferir o
conhecimento entre os departamentos, bem
como capta-lo do ambiente externo.

Times de Trabalho e
Resolugéo de
Problemas em

Grupo

Nivel de trabalho em grupo na organizac&o
para resolugéo de problemas e criagéo de
ideias inovadoras.

A estrutura e os sistemas da organizacdo
encorajam o trabalho e a resolugdo de
problemas em grupo.

Figura 2: Dimensdes da Aprendizagem Organizacional
Fonte: Elaborada a partir de Goh e Richard (1997)
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Este estudo foi validado por Angelim e Guimardes (2003) como uma importante contribuicdo na
sistematizagao de formas de mensuragdo da AO no contexto de organizagdes publicas brasileiras.

Angelim e Guimaré&es (2003) conceberam duas varia¢des para a validagéo da escala. Enquanto a primeira
versdo indicou a validade de uma solugao unifatorial; a segunda, estimulada pelos autores, extraiu trés fatores: o
fator 1 diz respeito & liberdade de atuag&o dos funcionérios; o fator 2, que se relaciona ao trabalho em grupo; e o
fator 3 corresponde a compreensao e ao compartilhamento da missao institucional.

De acordo com Angelim e Guimarées (2003), a anélise do potencial de AO pode fornecer um pardmetro
sobre o nivel de aprendizagem incentivado pela organizagéo, sugerindo também a possibilidade da identificagéo
de fatores subjacentes aos descritos por Goh e Richard (1997) por meio da replicagdo do OLS. Por este motivo,
torna-se conveniente a aplicagao da escala traduzida em novos contextos, a fim de verificar a configuragéo dos
fatores extraidos.

Sobre a interface entre os temas abordados neste artigo, conforme Chatterjee, Pereira e Bates (2018), a
cultura organizacional pode ser a facilitadora, ou a barreira, para criar e alavancar os ativos do conhecimento na
organizagdo. Assim, esses autores entendem que a aprendizagem organizacional pode ser influenciada por
fatores contextuais, tais como a cultura. Por sua vez, a aprendizagem organizacional, de acordo com Douglas
(1986), pode ocasionar uma reestruturagdo da cultura da organizagdo, uma vez que cria no interior da organizagao
um estado de espirito que direciona os colaboradores para o entendimento do pensamento complexo e sua
aplicagao ao conhecimento técnico.

3 METODOLOGIA

Com carater descritivo e correlacional, na medida em que se propde a descrever sistematicamente um
fendmeno a partir de relagdes existentes entre variaveis (Richardson, 2017), o estudo foi conduzido por meio de
uma survey, indicada para a coleta de dados primarios quando se necessita de informagdes de um amplo nimero
de pessoas (Hair et al., 2009).

A instituicao cuja pesquisa foi aplicada possui mais de 55 anos de histéria e foi pioneira na interiorizagéo
do ensino superior no Brasil. Atualmente, conta com dez unidades universitarias espalhadas pelo Rio Grande do
Sul, além de quatro estabelecimentos de educagéo basica, técnica e tecnolégica. Essas unidades contribuem para
o desenvolvimento local nas regibes onde séo estrategicamente implantadas e recebem alunos de todos os
estados do Brasil em busca de aprendizado e qualificagéo profissional. A instituicdo possui cerca de 28.700 alunos
matriculados em 269 cursos e, quanto ao seu quadro de pessoal, conta com aproximadamente 2.050 docentes e
2.750 servidores técnico-administrativos. Por estar sediada em uma cidade de interior, a instituicao revela-se como
tradicional e uma referéncia em relagéo a sociedade, promovendo a criagdo e a difusdo do conhecimento e 0s
desenvolvimentos locais e regionais.

A amostra da pesquisa foi ndo probabilistica, constituida a partir da acessibilidade do pesquisador ao
campo. Sendo assim, o instrumento de coleta de dados (Anexo A) foi entregue, em formato impresso, entre 0s
meses de margo e abril do ano de 2017 a 185 (cento e oitenta e cinco) servidores lotados em um dos centros de
ensino da instituico, sendo obtido um retorno de 154 (cento e cinquenta e quatro) questionarios, o que
corresponde a uma taxa de retorno de 83,2%. Salienta-se que esse centro de ensino oferece cursos da area
tecnoldgica e possui, ao todo, 275 (duzentos e setenta e cinco) servidores, dos quais 189 (cento e oitenta e nove)
s80 docentes e 86 (oitenta e seis) sao técnico-administrativos em educagao.

Com o objetivo de mensurar os construtos Cultura Organizacional (CO) e Aprendizagem Organizacional
(AQ), o questionario utilizado como instrumento de coleta de dados contemplou: (i) o Instrumento Brasileiro para
Avaliagao da Cultura Organizacional (IBACO) validado Ferreira et al. (2002), com adaptacgdes; (ii) a Organizational
Learning Scale (OLS) de Goh e Richard (1997), com a tradug&o das variaveis realizada por Angelim e Guimarées
(2003); e (iii) questdes sociodemogréficas e profissionais. Salienta-se que as adaptagdes realizadas consistiram
na adequagdo de itens ao contexto da organizagdo pesquisada (publica) e foram realizadas pelos pesquisadores
para posterior validagdo por meio do processo de analise fatorial exploratoria.

Assim, a adaptagao do IBACO ocorreu em sua vers@o completa, sendo que foram excluidas as variaveis
incompativeis com o contexto das organizagdes publicas. Como resultado, o instrumento foi composto por 63 itens,
em escala tipo Likert de 5 pontos, no qual o nimero 1 representou “ndo se aplica” e o0 nimero 5, “aplica-se
totalmente”.
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0 segundo instrumento, a OLS, apresentou os 21 itens estabelecidos por Goh e Richard (1997), validados
no contexto brasileiro por Angelim e Guimaraes (2003). Os individuos responderam por meio de uma escala do
tipo Likert, atribuindo valores de 1 a 5 (discordo totalmente a concordo totalmente). Por fim, o questionario foi
composto por 7 questdes que visavam descrever o perfil dos respondentes.

Para a anélise quantitativa dos dados foi utilizado o software SPSS 20.0 (Statiscal Package for the Social
Sciences), através da realizagdo de técnicas de analise estatistica simples e multivariadas, sendo utilizadas a
andlise fatorial exploratéria e a correlagao.

Primeiramente, utilizou-se a analise fatorial exploratoria com a finalidade de explorar os dados das escalas
adotadas neste estudo (IBACO e OLS). Com o objetivo de verificar se a andlise fatorial era apropriada para o
conjunto de dados utilizado, preliminarmente, foram realizados dois testes: o teste de esfericidade de Bartlett e 0
teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO). O primeiro tem por objetivo averiguar se a correlagao entre as variaveis é
significativa (SIG < 0,5), enquanto que o segundo tem por objetivo identificar se a correlagdo entre os pares de
variaveis pode ser explicada por outras variaveis incluidas no estudo, devendo apresentar um valor maior ou igual
a 0,5 (Hair et al., 2009).

Optou-se por adotar a analise de componentes principais como método de extragao dos fatores e a Varimax
como método de rotagdo. Foram considerados os autovalores superiores a um para a definicdo dos fatores
extraidos e a porcentagem da variancia explicada pelos mesmos.

Na avalia¢do do grau de confiabilidade dos fatores, que determina o grau de consisténcia interna entre os
indicadores de um fator, foi aplicado o Alpha de Cronbach. De acordo com Hair et al., (2009), a confiabilidade pode
ser: Fraca (a < 0,6), Moderada (0,6 < a <0,7), Boa (0,7 < a < 0,8), Muito Boa (0,8 < a < 0,9) ou Excelente (a =
0,9).

Posteriormente, com a finalidade de identificar a existéncia de relagdes entre os fatores da CO e da AQ,
calcularam-se os coeficientes de Correlagdo de Pearson. Pestana e Gageiro (2003) sugerem, por convengao, a
seguinte interpretacdo dos coeficientes de correlagéo (R): Muito Baixa (R< 0,20), Baixa (0,20 < R < 0,39),
Moderada (0,40 <R <0,69), Alta (0,70 < R < 0,89) ou Muito Alta (0,90 <R < 1,00).

Salienta-se que o modelo tedrico seguido pela pesquisa norteou a escolha das técnicas estatisticas
utilizadas nas analises, conforme pode ser visualizado na Figura 3.

Fatores extraidos para a Fatores extraidos para a
APRENDIZAGEM
CULTURA ORGANIZACIONAL Relacbes ORGANIZACIONAL

Goh e Richards (1997)
Ferreira et al. (2002) Angelim e Guimaraes (2003)

Figura 3: Modelo de Pesquisa
Fonte: Elaborada pelos autores

Conforme exposto pela Figura 1, as prévias extragdes dos fatores relativos aos construtos em analise
serdo fundamentais para o estudo de suas relagdes. A proxima segéo dedica-se a apresentagéo dos resultados
encontrados em operacionalizagdo ao método utilizado.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados que seguem apresentam a analise do perfil da amostra, as analises referentes a
mensuragdo da CO e da AO e, por fim, as analises referentes as relagdes entre os construtos.

336
Revista Alcance — Eletronica — vol. 25 — n. 3 — Set./Dez. 2018



Doi: alcance.v25n3(Set/Dez).p330-348 Cultura e Aprendizagem Organizacionais....

4.1 Perfil da Amostra

A amostra investigada foi composta por 154 servidores de um centro da area tecnolégica da universidade
pesquisada. O perfil dos entrevistados, com relagéo a sexo, grau de escolaridade, cargo ocupado e desempenho
de funcdo encontra-se disposto na Tabela 1.

Tabela 1
Perfil dos respondentes (sexo, escolaridade, cargo e fungéo)
Variavel Alternativas Frequéncia Percentual
Sexo Masculino 106 68,8
Feminino 48 31,2
Ensino Médio 9 58
Graduagao 20 13,0
. Especializagdo 23 14,9
Grau de Escolaridade Nestrado 1 136
Doutorado 68 442
Pés-Doutorado 13 8,4
TAE 59 38,3
Cargo Ocupado Docente Efetivo 91 59,1
Docente Temporario 4 2,6
Desempenha Fungao S'In 63 40,9
N&o 91 59,1

Fonte: Elaborada pelos autores.

A amostra foi composta por 68,8 % de servidores do sexo masculino e 31,2% do sexo feminino. Com
relacdo ao grau de instrugdo, 5,8% possuem o ensino médio, 13,0% sao graduados, 14,9% sdo especialistas,
13,6% séo mestres, 44,2% s&o doutores e 8,4% sao pds-doutores. No que diz respeito ao cargo ocupado, 38,3%
ocupam cargos técnico-administrativos; 59,1%, o cargo de Docente Efetivo; e 2,6%, o cargo de Docente
Temporério. Quanto ao desempenho de fungéo gratificada, 40,9% ocupam algum tipo de fungéo e 59,1% néao
ocupam. O perfil dos entrevistados relativo a idade, ao tempo de servi¢o e ao tempo no desempenho de fungéo
encontra-se representado na Tabela 2.

Tabela 2
Perfil dos respondentes (idade, tempo de servico e tempo na fungéo)
Variavel Média Mediana Desvio Padrédo
Idade 44,29 45,00 11,33
Tempo de Servigo 13,70 10,00 11,79
Tempo no Desempenho de Fungédo 2,13 0,00 5,03

Fonte: Elaborada pelos autores.

Observa-se que os entrevistados apresentam, em média, 44,29 anos de idade, 13,70 anos de servigo e
2,13 anos no desempenho de fungao gratificada.

4.2 Mensurando a Cultura Organizacional (CO)

Com o objetivo de realizar a anélise fatorial das variaveis da escala de Cultura Organizacional (IBACO),
identificou-se que os testes de adequacéo e de esfericidade da amostra foram considerados satisfatérios (KMO=
0,783 e sig = 0,000). A seguir, foi realizada a extragao dos fatores, sendo utilizados os critérios dos autovalores
maiores que 1,00 e a porcentagem da variancia explicada. Em decorréncia, foram obtidos oito fatores com indices
de Alpha de Cronbach superiores a 0,6. A Tabela 3 apresenta as variaveis que compdem os fatores da CO.
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Tabela 3
Andlise Fatorial CO
Questao Fatores Originais Carga
Fator 01: Profissionalismo Cooperativo (a=0,919)
37. O esforgo e a dedicagéo ao trabalho sao qualidades bastante apreciadas. Profissionalismo Cooperativo 0,767
41. O profissionalismo dos servidores € visto como uma grande virtude. Profissionalismo Cooperativo 0,738
48. A qualidade do servigo executado é considerada uma das maiores virtudes  Profissionalismo Cooperativo 0,736
do servidor.
44. A preocupagdo em superar as dificuldades do dia a dia é vista como de  Profissionalismo Cooperativo 0,724
grande valor.
40. A capacidade de executar uma variedade de tarefas é extremamente Profissionalismo Cooperativo 0,668
valorizada.
57. Os servidores costumam ser valorizados quando alcangam metas  Praticas de Recompensa e 0,635
preestabelecidas. Treinamento
31. A preocupacao do servidor com a qualidade de seu servigo é bem-vista. Profissionalismo Cooperativo 0,635
59. Os servidores que se comprometem com a missao e os ideais da Instituigdo ~ Profissionalismo Cooperativo 0,632
tornam-se modelos para os demais membros da Instituicao.
23. Os servidores sao valorizados quando apresentam um desempenho que se Satisfagdo e 0,601
destaca dos demais. Bem-Estar dos Servidores
46. Os servidores que demonstram dedicacéo e espirito de colaboragdo sdo Profissionalismo Cooperativo 0,560
o0s melhores modelos a serem seguidos.
51. As ideias criativas dos servidores sdo postas em pratica como forma de Satisfagdo e 0,542
torné-los mais motivados. Bem-Estar dos Servidores
13. Os servidores que apresentam ideias inovadoras costumam ser valorizados. Satisfagdo e 0,515
Bem-Estar dos Servidores
24. O envolvimento com os ideais da Instituicio € uma atitude bastante Profissionalismo Cooperativo 0,512
valorizada.
09. O espirito de colaboragéo é uma atitude considerada muito importante. Profissionalismo Cooperativo 0,445
27. Procura-se manter uma atmosfera de seguranca e estabilidades para deixar Satisfagdo e 0,414
os servidores satisfeitos e confiantes. Bem-Estar dos Servidores
50. A criatividade é um dos requisitos basicos para a ocupagdo de cargos  Profissionalismo Competitivo 0,409
gerenciais. e Individualista
56. Os dirigentes que inovam e promovem mudancgas significativas sdo os  Profissionalismo Cooperativo 0,400
verdadeiros modelos a serem seguidos.
Fator 02: Satisfacao e Bem-Estar dos Servidores (a=0,834)
26. Programas para aumentar a satisfacdo dos servidores séo regularmente Satisfagdo e 0,763
desenvolvidos. Bem-Estar dos Servidores
39. Programas destinados a melhorar o bem-estar dos servidores séo Satisfagéo e 0,717
implementados. Bem-Estar dos Servidores
22. Os servidores recebem treinamento para poderem desenvolver sua Satisfagdo e 0,625
criatividade. Bem-Estar dos Servidores
10. As necessidades pessoais e 0 bem-estar dos servidores constituem uma Satisfagdo e 0,546
preocupacao constante da Instituicao. Bem-Estar dos Servidores
14. A Instituigdo investe no crescimento profissional dos servidores. Satisfagdo e 0,513
Bem-Estar dos Servidores
36. Investe-se em um bom ambiente de trabalho com o objetivo de se garantir Satisfagéo e 0,458
0 bem-estar dos servidores. Bem-Estar dos Servidores
05. O bem-estar dos servidores é visto como uma forma de garantir maior Satisfagdo e 0,340
produtividade. Bem-Estar dos Servidores
Fator 03: Praticas de Integragdo Externa com os Académicos (a=0,715)
06. O atendimento as necessidades dos alunos é uma das metas mais Praticas de Integracdo 0,796
importantes. Externa
15. O acompanhamento e o atendimento das necessidades dos académicos Préticas de Integracéo 0,722
sao feitos constantemente. Externa
12. Persegue-se a exceléncia como forma de satisfazer aos académicos. Praticas de Integracdo 0,421
Externa
01. A cooperagao € mais valorizada que a competi¢éo. Profissionalismo Cooperativo 0,409
(Continua)
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Fator 04: Rigidez na Estrutura Hierarquica de Poder (0=0,674)
20. As dificuldades de ascensdo profissional levam a Instituicdo a perder Rigidez na Estrutura 0,760
servidores. Hierarquica de Poder
62. E muito dificil fazer carreira dentro da Instituicéo. Rigidez na Estrutura 0,724
Hierarquica de Poder
38. As oportunidades de ascenséo funcional séo limitadas pela rigida estrutura Rigidez na Estrutura 0,696

da Instituigao.

Hierarquica de Poder

Fator 05: Praticas de Relacionamento Interpessoal (0=0,613)

02. Os servidores tém ampla liberdade de acesso aos dirigentes. Praticas de Relacionamento 0,791
Interpessoal

43. As relagdes entre servidores e membros do alto escaldo s&o cordiais e Praticas de Relacionamento 0,626

amigaveis. Interpessoal

04. As iniciativas individuais dos servidores s&o estimuladas. Profissionalismo Cooperativo 0,565

34. As mudancas sé&o planejadas para terem efeito a curto prazo. Praticas de Integracéo 0,294
Externa

Fator 06: Praticas de Recompensa e Treinamento (a=0,605)

29. Os servidores t&ém uma nog&o clara dos principais objetivos da Institui¢&o. Praticas de Integragéo 0,688
Externa

25. As inovagdes costumam ser introduzidas por meio de treinamento. Praticas de Recompensa e 0,547

Treinamento

53. As inovagdes costumam ser introduzidas por meio de programas de  Préaticas de Recompensa e 0,403

qualidade. Treinamento

Fator 07: Praticas de Integragao Externa com a Instituicao (a=0,721)

17. As decisbes surgem principalmente a partir da analise das necessidades da Praticas de Integragéo 0,780

Instituicao. Externa

19. As mudancgas obedecem a um planejamento estratégico. Praticas de Integracdo 0,615
Externa

16. A comunicagdo das decisdes obedece a hierarquia existente na Instituigao. Praticas de Integracdo 0,520
Externa

03. A superacéo de metas preestabelecidas é uma preocupagédo constante. Praticas de Integragéo 0,376
Externa

08. As decisdes mais importantes sdo tomadas por meio de consenso dos Praticas de Integracdo 0,373

dirigentes. Externa

Fator 08: Profissionalismo Competitivo e Individualista (a=0,758)

61. A competigdo é valorizada, mesmo que de forma ndo sadia, porque 0  Profissionalismo Competitivo 0,840

objetivo maior da Instituicio é a produtividade. e Individualista

63. A competicéo é vista como indispensavel a obtengao de bons resultados. Profissionalismo Competitivo 0,823

e Individualista

Fonte: Elaborada pelos autores.

A amostra apresentou um comportamento diferente da escala original da Cultura Organizacional, disposta
no modelo de Ferreira et al. (2002), originando um fator a mais em relagéo ao proposto. Sendo assim, tendo em
vista a exclusdo de variaveis, considerou-se o referencial tedrico sobre CO para buscar identificar os principais
fatores presentes nas afirmativas agrupadas em cada um dos oito fatores encontrados.

Os Fatores 03 e 07 apresentaram concentragdes de questdes relativas as Praticas de Integracdo Externa.
Apbs a andlise das questdes envolvidas, optou-se por denominé-los Fator 03: Praticas de Integragao Externa
com os Académicos e Fator 07: Praticas de Integracao Externa com a Institui¢cdo. Para os demais fatores,
denominaram-se, de acordo com a maior concentracdo de questdes apresentadas, ou seja, Fator 01:
Profissionalismo Cooperativo, Fator 02: Satisfagdo e Bem-Estar dos Servidores, Fator 04: Rigidez na
Estrutura Hierarquica de Poder, Fator 05: Praticas de Relacionamento Interpessoal, Fator 06: Praticas de
Recompensa e Treinamento e Fator 08: Profissionalismo Competitivo e Individualista.

Na sequéncia, foram identificados os indices correspondentes aos fatores da Cultura Organizacional, os
quais sdo apresentados na Tabela 4. Considerando a escala tipo Likert de 5 pontos (1 — N&o se aplica de modo
algum; 5 - aplica-se totalmente), verificou-se que o Fator 05: Praticas de Relacionamento Interpessoal foi 0 que
atingiu o maior indice médio (3,389), seguido pelo Fator 03: Préaticas de Integracéo Externa com os Académicos
(3,281), Préticas de Integragdo Externa com a Instituicdo (3,201), Rigidez na Estrutura Hierarquica de Poder
(3,071), Satisfagéo e Bem-Estar dos Servidores (3,048), Profissionalismo Cooperativo (3,036), Praticas de
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Recompensa e Treinamento (2,763), sendo o Profissionalismo Competitivo e Individualista a dimenséo que
apresentou o menor indice (2,726).

Tabela 4
Média, Mediana e Desvio Padrao dos fatores de CO
Fator Média Mediana Desvio
Padrao
Profissionalismo Cooperativo 3,036 3,059 0,592
Satisfagdo e Bem-Estar dos Servidores 3,048 3,000 0,612
Praticas de Integracdo Externa com os Académicos 3,281 3,250 0,701
Rigidez na Estrutura Hierarquica de Poder 3,071 3,000 0,842
Praticas de Relacionamento Interpessoal 3,389 3,333 0,689
Praticas de Recompensa e Treinamento 2,763 2,667 0,651
Praticas de Integragéo Externa com a Instituicao 3,201 3,200 0,662
Profissionalismo Competitivo e Individualista 2,726 3,000 0,925

Fonte: Elaborada pelos autores com base nos dados da pesquisa.

Analisando os indices obtidos e, de acordo com a escala Likert de 5 pontos utilizada, verifica-se que seis
fatores apresentaram médias superiores a 3,00, ou seja, entre “Indiferente” e “Aplica-se”, com uma tendéncia ao
“Indiferente” pelo fato de as médias situarem-se muito préximas de 3,00. Os dois fatores restantes apresentaram
médias inferiores a 3,00 sendo, neste caso, entre “Ndo se Aplica” e “Indiferente”, também com uma tendéncia ao
“Indiferente”, tendo em vista que as médias também se situam préximas de 3,00. Desta forma, de modo geral,
pode-se dizer que os servidores do centro pesquisado se apresentaram indiferentes quanto & manifestagao dos
fatores de Cultura Organizacional.

4.3 Mensurando a Aprendizagem Organizacional (AO)

Visando identificar possiveis associagdes entre as variaveis da AO, de modo a agrupa-las em fatores
comuns, foi realizada a andlise fatorial da escala OLS, uma vez que os resultados dos testes de adequacgéo e de
esfericidade da amostra foram considerados satisfatérios (KMO=0,849 e sig = 0,000). A seguir realizou-se a
extracdo dos fatores, sendo que foram utilizados os critérios dos autovalores maiores que 1,00 e a porcentagem
da variancia explicada. Com isso, foram obtidos quatro fatores com indices de Alpha de Cronbach superiores a
0,6. A Tabela 5 apresenta as variaveis que compuseram os fatores da AO.

Tabela 5
Anélise Fatorial AO
Questao Fator Original Carga
Fator 01: Comprometimento com a Aprendizagem Organizacional (0=0,813)
69. Os novos servidores desta Instituicdo s@o encorajados a questionar o0 modo Experimentagédo 0,744

como o trabalho é realizado.
65. Existe ampla aceitagdo e comprometimento dos servidores para o alcance da  Clareza e Proposito da 0,698

missdo da Instituicéo. Miss&o
81. Os servidores desta Instituicdo entendem como a missdo da Instituicdo sera  Clareza e Propdsito da 0,608
alcangada. Missdo
68. As préticas gerenciais atuais da minha Instituicdo encorajam os servidores a Trabalho em Equipe e 0,583
resolverem problemas juntos, antes de discuti-los com um superior imediato. Grupo-Problem Solving
74. Gestores e servidores desta Instituicdo compartilham de uma visdo comum Compromisso, Lideranga 0,523
sobre 0 que devem alcangar com o trabalho. e Empowerment
73. Ideias inovadoras que funcionam sdo frequentemente recompensadas pela Experimentagédo 0,503
Instituigao.

(Continua)
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Fator 02: Experimentagéao (a=0,623)
71. Os gestores desta Instituigdo encorajam os servidores a realizar experiéncias Experimentagéo 0,837
para melhorar os processos de trabalho.
75. Na Instituicdo em que trabalho, as novas ideias dos servidores s&o levadas a Experimentacéo 0,581

sério pelos dirigentes.

83. A missao da Instituigdo em que trabalho pressupde valores com os quais todos  Clareza e Proposito da 0,522

os servidores se identificam. Missao

Fator 03: Compromisso, Lideranga e Empowerment (0=0,728)

78. Os gestores da Instituicdo em que trabalho aceitam criticas sem se tornarem  Compromisso, Lideranga 0,771

excessivamente defensivos. e Empowerment

80. Nesta Instituicdo os gestores frequentemente oferecem um retorno que ajuda Compromisso, Lideranga 0,558

a identificar possiveis problemas e oportunidades. e Empowerment

79. Na Instituicdo em que trabalho ha mecanismos que permitem aprender as Transferéncia de 0,525

praticas de sucesso de outras Institui¢des. Conhecimento

Fator 04: Transferéncia de Conhecimento (a=0,624)

64. Na Instituigdo em que trabalho os servidores tém, frequentemente, oportunidade Transferéncia de 0,836

de conversar com outros servidores sobre experiéncias de trabalho bem-sucedidas. Conhecimento

66. Os servidores podem, frequentemente, trazer novas ideias para dentro da Experimentacéo 0,629

Instituigdo em que trabalho.

67. Fracassos sao discutidos de forma construtiva em nossa Institui¢éo. Transferéncia de 0,522
Conhecimento

Fator 05: Trabalho em Equipe e Grupo-Problem Solving (0=0,523)

84. Na Instituicdo em que trabalho, a maioria dos grupos de trabalho pararesolugdo  Trabalho em Equipe e 0,691

de problemas é composta por servidores de distintas areas ou setores. Grupo-Problem Solving

77. Geralmente s&o criados grupos informais para resolver problemas da Trabalho em Equipe e 0,670

Instituicdo. Grupo-Problem Solving

76. Os gestores desta Instituigdo frequentemente envolvem servidores em Compromisso, Liderangca 0,584

decisdes importantes.

e Empowerment

Fonte: Elaborada pelos autores.

Tendo em vista a existéncia de varidveis extraidas em fatores diferentes dos originais, novamente,
considerou-se o referencial teérico sobre AO para buscar justificar e nomear os cinco fatores encontrados. O Fator
01 apresentou uma maior concentracdo de questdes relativas a Experimentagao e a Clareza e ao Proposito da
Miss&o, tendo também a presenga de questbes relativas a Trabalho em Equipe, e ao Comprometimento, a
Lideranga e ao Empowerment. Pelo conteldo das afirmativas, optou-se por denominad-lo de Fator 01:
Comprometimento com a Aprendizagem Organizacional. Para os demais Fatores, optou-se por manter a
denominagdo que agrupou questdes com maior concentragdo, ou seja, Fator 02: Experimentagao, Fator 03:
Compromisso, Liderangca e Empowerment, Fator 04: Transferéncia de Conhecimento e Fator 05: Trabalho
em Equipe e Grupo-Problem Solving (fator excluido das analises por apresentar um Alpha de Cronbach inferior
a0,6).

Com o intuito de identificar os indices correspondentes a escala de AQ, calcularam-se a média, a mediana
e 0 desvio padréo dos fatores, os quais se encontram na Tabela 6. Considerando a escala tipo Likert de 5 pontos
(1 - Discordo Totalmente; 5 — Concordo Totalmente), foi possivel verificar que a Experimentagéo foi a que atingiu
o maior indice médio (3,120), seguido por Compromisso, Lideranga e Empowerment (2,798), Clareza e Propdsito
da Missao (2,568), sendo o Estimulo a Transferéncia do Conhecimento a dimensao que apresentou o menor indice
(2,487).

Tabela 6
Média, Mediana e Desvio Padrao dos fatores de AO
Fator Média Mediana Desvio
Padrao
Comprometimento com a Aprendizagem Organizacional 2,568 2,667 0,649
Experimentacéo 2,798 3,000 0,638
Compromisso, Lideranga e Empowerment 2,487 2,667 0,712
Transferéncia de Conhecimento 3,120 3,333 0,660

Fonte: Elaborada pelos autores com base nos dados da pesquisa.
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Pela analise dos indices obtidos e levando em conta a escala Likert de 5 pontos utilizada, foi possivel
verificar que quatro fatores apresentaram médias inferiores a 3,00, ou seja, entre “Discordo” e “Indiferente”, com
uma tendéncia ao “Indiferente” pelo fato das médias situarem-se muito préximas de 3,00. O fator restante
apresentou média superior a 3,00 e, neste caso, entre “Indiferente” e “Concordo”, também com uma tendéncia ao
“Indiferente” pela proximidade de 3,00. Desta forma, em média, pode-se dizer que os servidores do centro de
ensino pesquisado apresentam-se indiferentes quanto aos fatores identificados para a AQ.

4.4 Relacoes entre CO e AO na instituigdo pesquisada

Com a finalidade de identificar a existéncia de relagbes entre os fatores da CO e da AO no contexto
pesquisado, calcularam-se os coeficientes de Correlacdo de Pearson, conforme apresentado na Tabela 7.

Tabela 7

Matriz de Correlacdes entre Fatores de CO e AO

Fatores FATCO1 FATC02 FATCO03 FATC04 FATC05 FATC06 FATCO7 | FATCO8
FATAO1 ;592" 429" ,507" -,048 ;338" ;513" ,569" ,106
FATA02 623" 4497 442" -,262"1 ,378" ,328" ,333" -,026
FATAO03 486" ,353" AT17 -,212" ;332" 374" A27" ,004
FATA04 4807 446" 423" -,134 446" ;290" ,3317 ,013

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
FATC: Fator relativo a Cultura Organizacional
Fonte: Elaborada pelos autores.

[FATA: Fator relativo & Aprendizagem Organizacional

Para a anélise das associagdes entre fatores, apresentada a seguir, foi utilizada a interpretagéo indicada
por Pestana e Gageiro (2003), disposta no método do estudo. Por meio da Tabela 9, é possivel perceber que a
maior associagao significativa e positiva encontrada, entre os fatores da CO e os fatores da AO, é 0,623 e refere-
se aos fatores Profissionalismo Cooperativo (FATC01) e Experimentagao (FATA02), sendo esta considerada
uma associagdo moderada. Por ser uma associa¢do positiva, pode-se inferir que, quanto mais elevada for a
percepcao de um dos fatores (Profissionalismo Cooperativo/Experimenta¢éo), mais elevada seré a percepgéao do
outro. Esse resultado indica que a percepgao de uma cultura propicia a valorizacdo dos colaboradores, na qual
estd presente o espirito de colaboragao, dedicagéo, profissionalismo e capacidade de iniciativa (Ferreira et al.
(2002), relaciona-se ao encorajamento para 0 desenvolvimento de novos processos ou métodos de trabalho,
atuando para a liberdade quanto a experimentagao por parte dos funcionarios (Goh & Richard,1997).

Além disso, destaca-se que os fatores de CO Profissionalismo Cooperativo (FATC01) e Praticas de
Integracao Externa com os Académicos (FATCO03) possuem associagdes significativas positivas moderadas
(0,40 = R =0,69) com todos os fatores de AO. Esse resultado revela que o espirito de colaboragao, juntamente
com o foco no atendimento das necessidades do publico externo (académicos da instituigéo), séo fatores da cultura
que possuem relagdo com a aprendizagem organizacional em todas as suas dimensdes de andlise.

Vale ressaltar que fatores de CO Satisfagdo e Bem-Estar dos Servidores (FATC02), Praticas de
Relacionamento Interpessoal (FATCO5), Praticas de Recompensa e Treinamento (FATCO6) e Praticas de
Integragao Externa com a Instituigao (FATCO7) também apresentaram correlagfes positivas significativas com
todos fatores de AO, porém estas variaram entre baixas (0,20 < R < 0,39) e moderadas (0,40 <R < 0,69).

Na andlise das associagdes negativas, 0 maior valor significativo encontrado foi de -0,262, correspondente
a relagdo entre o fator Rigidez na Estrutura Hierarquica de Poder (FATCO04) e Experimentagao (AO), sendo
esta considerada uma associagao baixa. Por se tratar de uma associa¢do negativa, infere-se que 0 aumento da
percepcdo de um dos fatores (Rigidez na Estrutura Hierarquica de Poder/Experimentagdo) ocasiona uma
diminuig&o na percepgao do outro. O fator de CO Rigidez na Estrutura Hierarquica de Poder também apresenta
uma correlagao significativa e negativa com o fator de AO Compromisso, Liderangca e Empowerment (FATA03),
com baixa associagao (R=-0,212). Esses resultados indicam que, quanto maiores as dificuldades percebidas de
ascenséo profissional e de carreira decorrentes de uma estrutura hierarquica rigida (Ferreira et al. (2002), menores
serdo as avaliagdes sobre a aprendizagem decorrente do estimulo a experiéncias e a novas ideias, bem como da
aprendizagem decorrente da empatia e do apoio dos gestores da instituicdo (Goh & Richard,1997).
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Os resultados da pesquisa permitem conceber os construtos, CO e AO, como relacionados no contexto
pesquisado. Com excegdo de dois fatores de CO (Rigidez na Estrutura Hierarquica de Poder - FATC04 e
Profissionalismo Competitivo e Individualista - FATCO08), os demais apresentam relagdes significativas e positivas
com todos os fatores de AQO. Por outro lado, o fator de CO Rigidez na Estrutura Hierarquica de Poder (FATC04)
possui associagao significativa e negativa com dois fatores de AO (Experimentagéo e Praticas de Integracéo
Externa com os Académicos). Por fim, destaca-se a néo existéncia de associagdo significativa do fator de CO
Profissionalismo Competitivo e Individualista (FATC08) com nenhum dos fatores de AO.

Considerando a aprendizagem o ato de evidenciar a experiéncia continua (Weick & Westley, 2004), os
achados da presente pesquisa revelam como relacionados aqueles aspectos da cultura organizacional conexos a
cooperacao, a integragéo e a experimentagdo em detrimento de manifestacdes de estruturas rigidas de poder e
competicdo na organizagdo. Dada a natureza da organizagao pesquisada — publica —, os resultados encontrados
transpassam alguns de seus valores proeminentes, tais como a cooperagéo, a democracia, a participagéo e a
integracao.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Por meio da avaliagao da percepgédo dos servidores lotados no centro de ensino pesquisado, foi possivel
identificar e compreender as relacdes existentes entre os fatores da Cultura Organizacional e da Aprendizagem
Organizacional.

Em relagdo a CO, quanto aos fatores comumente adotados pelos servidores, foi possivel a identificagao de
oito fatores com confiabilidade satisfatéria (Profissionalismo Cooperativo; Satisfacdo e Bem-Estar dos Servidores;
Praticas de Integracdo Externa com os Académicos; Rigidez na Estrutura Hierarquica de Poder; Praticas de
Relacionamento Interpessoal; Praticas de Recompensa e Treinamento; Praticas de Integragdo Externa com a
Instituigao; Profissionalismo Competitivo e Individualista).

No que diz respeito aos fatores potencializadores da AO no contexto pesquisado, apds a analise fatorial,
foram extraidos quatro fatores com confiabilidade satisfatéria (Comprometimento com a Aprendizagem
Organizacional; Experimentacdo; Compromisso, Lideranca e Empowerment; Transferéncia de Conhecimento).

Salienta-se que, entre os resultados descritivos para os ambos os construtos (CO e AO), os indices
referentes as médias dos fatores expuseram uma postura de indiferenca por parte dos servidores diante da maioria
das afirmativas presentes no questionario (médias entre 2,48 e 3,38). Estes resultados sugerem que a instituicdo
pode estar negligenciando alguns aspectos referentes ao estabelecimento de padrdes, valores € normas que
conduzam suas atividades, bem como desprezando a construgdo e o desenvolvimento de competéncias
necessarias a aprendizagem na organizagao.

O estudo das correlagdes entre CO e AO permitiu identificar que os construtos possuem associagdes entre
a maior parte de seus fatores, sendo que as relagdes significativas positivas tomaram destaque. Com excegéo de
dois fatores de CO (Rigidez na Estrutura Hierarquica de Poder e Profissionalismo Competitivo e Individualista), os
outros seis apresentaram relagdes significativas e positivas com todos os fatores de AO. Enquanto o fator de CO
Rigidez na Estrutura Hierarquica de Poder apresentou associagéo significativa e negativa com dois fatores de AO,
o fator de CO Profissionalismo Competitivo e Individualista ndo apresentou associagao significativa com nenhum
dos fatores de AO.

Em termos gerais, os resultados da pesquisa permitiram identificar um entrelagamento entre os temas no
contexto pesquisado em sintonia com o disposto na literatura (Douglas, 1986; Dogson, 1993; Tonet, 2008, Weick
& Westley, 2004).

Entre as limitagdes do estudo, pode-se citar o tipo de amostra, ndo probabilistica, ndo permitindo inferéncias
além do contexto. Mesmo se tratando de um estudo quantitativo, a generalizagio dos resultados néo pode ser
estendida aos demais centros de ensino e nem mesmo a propria instituicdo. Sugere-se, para estudos futuros, a
replicagdo em outros contextos, a fim de verificar se relagdes encontradas aqui encontradas serdo corroboradas.
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Anexo A - Instrumento de coleta de dados

Cultura Organizacional

1. A cooperacgdo € mais valorizada que a competicao.

2. Os servidores tém ampla liberdade de acesso aos dirigentes.

3. A superagao de metas preestabelecidas € uma preocupacao constante.

4. As iniciativas individuais dos servidores s&o estimuladas.

5. O bem-estar dos servidores ¢ visto como uma forma de garantir maior produtividade.

6. O atendimento as necessidades dos alunos é uma das metas mais importantes.

7. N&o ha figuras importantes que possam servir de exemplo para os servidores.

8. As decisbes mais importantes sdo tomadas através de consenso dos dirigentes.

9. O espirito de colaboragdo é uma atitude considerada muito importante.

10. As necessidades pessoais e 0 bem-estar dos servidores constituem uma preocupagao constante da instituigéo.
11. Os servidores com desempenho permanentemente baixo sdo demitidos.

12. Persegue-se a exceléncia como forma de satisfazer aos académicos.

13. Os servidores que apresentam ideias inovadoras consumam ser valorizados.

14. A instituicdo investe no crescimento profissional dos servidores.

15. O acompanhamento e o atendimento das necessidades dos académicos sao feitos constantemente.
16. A comunicagdo das decisdes obedece a hierarquia existente na instituigao.

17. As decisOes surgem principalmente a partir da analise das necessidades da institui¢&o.

18. Mantém-se relagdes amigaveis com 0s académicos.

19. As mudancas obedecem a um planejamento estratégico.

20. A dificuldade de ascenséo profissional leva a instituicio a perder servidores.

21. Os chefes imediatos s&o como pais para os servidores.

22. Os servidores recebem treinamento para poderem desenvolver sua criatividade.

23. Os servidores sdo valorizados quando apresentam um desempenho que se destaca dos demais.
24. O envolvimento com os ideais da instituicdo € uma atitude bastante valorizada.

25. As inovagdes costumam ser introduzidas através de treinamento.

26. Programas para aumentar a satisfacdo dos servidores sdo regulamente desenvolvidos.

27. Procura-se manter uma atmosfera de seguranga e estabilidade para deixar os servidores satisfeitos e
confiantes.

28. E pratica comum a comemorag&o dos aniversarios pelos servidores.

29. Os servidores tém uma nogao clara dos principais objetivos da instituig&o.

30. A criatividade ndo é valorizada como deveria ser.

31 A preocupacéo do servidor com a qualidade de seu servigo € bem-vista.

32. Nao ha espago para iniciativas individuais dos servidores.

33. Ser cordial com os colegas é uma das atitudes mais estimuladas.

34. As mudangas séo planejadas para terem efeito a curto prazo.

35. Os familiares dos servidores costumam também participar dos eventos e festas.

36. Investe-se em um bom ambiente de trabalho com o objetivo de se garantir o bem-estar dos servidores.
37. O esforgo e a dedicagéo ao trabalho sdo qualidades bastante apreciadas.

38. As oportunidades de ascensao funcional s&o limitadas pela rigida estrutura da instituigao.

39. Programas destinados a melhorar o bem-estar dos servidores sdo implementados.

40. A capacidade de executar uma variedade de tarefas é extremamente valorizada.

41. O profissionalismo dos servidores é visto como uma grande virtude.

42. A ascensao profissional € uma decorréncia natural do mérito e competéncia dos empregados.

43. As relagdes entre servidores e membros do alto escalao s&o cordiais e amigaveis.

44. A preocupacdo em superar as dificuldades do dia a dia é vista como de grande valor.

45. As promogdes sdo definidas por avaliagdo de desempenho.

46. Os servidores que demonstram dedicagdo e espirito de colaboragdo sdo os melhores modelos a serem
seguidos.

47. As pessoas que fazem carreira rapidamente sdo as que demonstram maiores conhecimentos dentro de suas
areas.

48. A qualidade do servico executado é considerada uma das maiores virtudes do servidor.

49. Somente os bons servidores recebem beneficios que Ihes garantem um melhor bem-estar.
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50. A criatividade é um dos requisitos basicos para a ocupagéo de cargos gerenciais.

51. As ideias criativas dos servidores sdo postas em pratica como forma de torna-los mais motivados.

52. O crescimento profissional é considerado indispensével a permanéncia dos servidores na institui¢éo.

53. As inovagdes costumam ser introduzidas através de programas de qualidade.

54. Os servidores se relacionam como se fossem uma grande familia.

55. As iniciativas dos servidores s&o incentivadas, mas ficam sob a controle de seus chefes imediatos.

56. Os dirigentes que inovam e promovem mudangas significativas sao os verdadeiros modelos a serem seguidos.
57. Os servidores costumam ser valorizados quando alcangam metas preestabelecidas.

58. Metas pessoais, quando de grande valor, sdo incorporadas as metas organizacionais.

59. Os servidores que se comprometem com a missao e os ideais da instituicdo tomam-se modelos para os demais
membros.

60. Existem normas que estabelecem o grau de participacdo dos servidores no processo de tomada de decisdes.
61. A competicdo é valorizada, mesmo que de forma ndo sadia, porque o objetivo maior da instituicio € a
produtividade.

62. E muito dificil fazer carreira dentro da instituigao.

63. A competigao é vista como indispensavel a obtengéo de bons resultados.

Aprendizagem Organizacional

64. Na instituicdo em que trabalho os servidores tém, frequentemente, oportunidade de conversar com outros
servidores sobre experiéncias de trabalho bem-sucedidas.

65. Existe ampla aceitagdo e comprometimento dos servidores para o alcance da missao da instituigao.

66. Os servidores podem, frequentemente, trazer novas ideias para dentro da instituigao em que trabalho.

67. Fracassos so discutidos de forma construtiva em nossa institui¢éo.

68. As praticas gerenciais atuais da minha instituicdo encorajam os servidores a resolverem problemas juntos,
antes de discuti-los com um superior imediato.

69. Os novos servidores desta instituicdo sdo encorajados a questionar 0 modo como o trabalho é realizado.

70. Nesta instituigdo os gestares resistem a mudangas e a novas ideias.

71. Os gestores desta instituicdo encorajam os servidores a realizar experiéncias para melhorar os processos de
trabalho.

72. Novos processos de trabalho, que podem ser (teis para a instituicdo, sdo geralmente compartilhados com
todos os servidores.

73. ldeias inovadoras que funcionam s&o frequentemente recompensadas pela institui¢éo.

74. Gestores e servidores desta instituicdo compartilham de uma visdo comum sobre o que devem alcangar com
o trabalho.

75. Na instituicdo em que trabalho, as novas ideias dos servidores s&o levadas a sério pelos dirigentes.

76. Os gestores desta instituicdo frequentemente envolvem servidores em decisdes importantes.

77. Geralmente s&o criados grupos informais para resolver problemas da instituigao.

78. Os gestores da instituicdo em que trabalho aceitam criticas sem se tornarem excessivamente defensivos.

79. Na instituicdo em que trabalho ha mecanismos que permitem aprender as praticas de sucesso de outras
organizagoes.

80. Nesta instituic@o os gestores frequentemente oferecem um retorno que ajuda a identificar possiveis problemas
e oportunidades.

81. Os servidores desta instituigao entendem como a missao organizacional sera alcangada.

82. Os servidores tém oportunidades de realizar autoavaliagdo com relagdo ao alcance dos objetivos
organizacionais.

83. A missdo da instituicdo em que trabalho pressupde valores com os quais todos os servidores se identificam.
84. Na instituicdo em que trabalho, a maioria dos grupos de trabalho para resolugdo de problemas é composta por
servidores de distintas areas ou setores.

Perfil

1.ldade: ___ anos.

2. Sexo: (') Feminino (') Masculino

3. Grau de escolaridade: ( ) Ensino Médio ( ) Graduagéo ( ) Especializag&o ( ) Mestrado ( ) Doutorado
() Pés-doutorado

4. Qual cargo vocé ocupa atualmente?

() Técnico-Administrativo em Educagéo Classe A (') Técnico-Administrativo em Educagéo Classe B
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() Técnico-Administrativo em Educagéo Classe C (') Técnico-Administrativo em Educagao Classe D
() Técnico-Administrativo em Educagéo Classe E () Docente efetivo ( ) Professor Substituto /temporario
5. Qual a fung¢do que vocé ocupa atualmente na instituicdo? ( ) ndo ocupo fungéo ( ) Ocupo fung¢do. Qual?

6. Ha quanto tempo vocé trabalha na UFSM? anos.
7. Ha quanto tempo vocé exerce a fun¢éo atual? anos.
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