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APRESENTAÇÃO
O livro “Administração: Ciência e Tecnologia, Estratégia, Administração Pública e 

Estudos Organizacionais” é uma obra publicada pela Atena Editora e divide-se em dois 
volumes. Este segundo volume reúne um conjunto de vinte e sete capítulos, em que são 
abordados diferentes temas que permeiam o campo da administração. Compreender os 
fenômenos organizacionais é o caminho para o avanço e a consolidação da ciência da 
administração, possibilitando a construção de um arcabouço teórico robusto e útil para 
que gestores possam delinear estratégias e tomar decisões eficazes do ponto de vista 
gerencial, contribuindo para a geração de valor nas organizações.

Nesse contexto, compreendendo a pertinência e avanço dos temas aqui abordados, 
este livro emerge como uma fonte de pesquisa rica e diversificada, que explora a 
administração em suas diferentes faces, uma vez que concentra estudos desenvolvidos 
em diferentes contextos organizacionais. Assim, sugiro esta leitura àqueles que desejam 
expandir seus conhecimentos por meio de um material especializado, que contempla um 
amplo panorama sobre as tendências de pesquisa e aplicação da ciência administrativa. 

Além disso, ressalta-se que este livro visa ampliar o debate acadêmico, conduzindo 
docentes, pesquisadores, estudantes, gestores e demais profissionais à reflexão sobre 
os diferentes temas que se desenvolvem no âmbito da administração. Finalmente, 
agradecemos aos autores pelo empenho e dedicação, que possibilitaram a construção 
dessa obra de excelência, e esperamos que este livro possa ser útil àqueles que desejam 
ampliar seus conhecimentos sobre os temas abordados pelos autores em seus estudos.

Boa leitura!

Clayton Robson Moreira da Silva 
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RESUMO: O objetivo deste artigo é analisar 
as relações existentes entre a cultura de 
aprendizagem, estilo de liderança e aprendizagem 
organizacional. Para isso, uma pesquisa de 
caráter quantitativo foi realizada em uma empresa 
portuária e os dados foram coletados por meio 
de um questionário estruturado com base nas 
escalas de mecanismos de aprendizagem 
organizacional, de cultura de aprendizagem e 
o MLQ - Multifactor Leadership Questionaire. 
Os dados obtidos receberam tratamento por 
meio de modelagem em equações estruturais 
utilizando o PLS (Partial Least Squares – Path 
Modeling). As evidências apresentadas revelam 
a existência de relações positivas entre o estilo 
de liderança transformacional e transacional na 
aprendizagem organizacional, assim como na 
cultura de aprendizagem. Observou-se ainda 
que o estilo laissez-faire, característico de uma 
não-liderança, tem relação negativa com a 
aprendizagem organizacional.
PALAVRAS - CHAVE: Cultura Organizacional. 
Cultura de Aprendizagem. Liderança. Estilo de 

Liderança. Aprendizagem Organizacional. 

LEARNING CULTURE AND LEADERSHIP 
STYLE: AN ANALYSIS OF FACTORS 

THAT INFLUENCE ORGANIZATIONAL 
LEARNING

ABSTRACT: The purpose of this article is to 
analyze the relationships between the learning 
culture, leadership style and organizational 
learning. For this, a quantitative research was 
carried out in a port company and the data were 
collected through a structured questionnaire 
based on the scales of organizational learning 
mechanisms, learning culture and the MLQ 
- Multifactor Leadership Questionaire. The 
obtained data received treatment through 
structural equation modeling using PLS (Partial 
Least Squares - Path Modeling). The evidence 
presented reveals the existence of positive 
relationships between the transformational and 
transactional leadership style in organizational 
learning, as well as in the learning culture. It 
was also observed that the laissez-faire style, 
characteristic of a non-leadership, has a negative 
relationship with organizational learning.
KEYWORDS: Organizational Culture. Learning 
Culture. Leadership. Leadership Style. 
Organizational Learning

1 | INTRODUÇÃO 
O tema aprendizagem organizacional 

vem sendo estudado por diferentes áreas de 
conhecimento, entretanto, apesar do crescente 
desenvolvimento do campo, observa-se uma 
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diversidade e fragmentação conceitual nos estudos existentes (EASTERBY-SMITH; 
ARAUJO, 2001; ANTONELLO; GODOY, 2010). Dentre os pontos de divergências, a mais 
evidente nos debates é quanto ao entendimento da aprendizagem organizacional como um 
processo técnico ou social. Entretanto, a despeito das divergências conceituais é possível 
identificar pontos em comuns, tais como a ênfase na aprendizagem individual como 
alicerce da aprendizagem em organizações, a função das interações sociais como meio 
de compartilhamento de conhecimentos e experiências, bem como o destaque ao papel da 
estrutura organizacional como elemento de suporte para a aprendizagem de indivíduos e 
organizações (ISIDRO-FILHO, 2009).

Discutindo os fatores que inibem ou facilitam a aprendizagem organizacional, Antal 
et al. (2001) e Friedman, Lipshitz e Popper. (2005) buscaram elencar fatores que podem 
inibir ou facilitar a aprendizagem organizacional. Dentre os fatores discutidos identifica-se 
a cultura organizacional e a liderança como pontos chaves. Pesquisadores reconhecem a 
importância da cultura organizacional e sua relação com a aprendizagem organizacional 
(COOK; YANOW, 1993; ARRUDA et al., 2015) e argumentam que o processo de 
aprendizagem organizacional é dependente de uma faceta estrutural e cultural (LIPSHITZ 
et al., 1998, 2002; POPPER; LIPSHITZ, 1998, 2000; ARMSTRONG; FOLEY, 2003). 
Para Friedman, Lipshitz e Popper (2005), os mecanismos estruturais de aprendizagem 
representam o “hardware” da aprendizagem organizacional e a cultura organizacional 
representa o “software”. 

Argumenta-se ainda, que as lideranças têm papel primordial na criação, 
entendimento, gestão e transformação da cultura (SCHEIN, 1985) e seus comportamentos 
impactam a motivação e as ações relevantes para a aprendizagem em organizações 
(POPPER; LIPSHITZ, 2000), sendo responsáveis por criar oportunidades e um ambiente 
de abertura para a aprendizagem entre os membros da organização (LIPSHITZ et al., 2002; 
AMITAY; POPPER; LIPSHITZ, 2005).

Considerando que o processo de aprendizagem em uma organização não resulta 
somente da aquisição, disseminação e utilização de informações e conhecimentos 
relevantes, mas de um conjunto de fatores organizacionais como estrutura, cultura 
organizacional, liderança, comprometimento e suporte percebidos por indivíduos, entre 
outros presentes na realidade de uma organização (ISIDRO-FILHO, 2006, 2009) e baseado 
nas pesquisas que apontam que liderança e cultura são fatores que podem impactar 
na aprendizagem organizacional definiu-se como objetivo geral deste artigo analisar as 
relações existentes entre a cultura de aprendizagem, estilo de liderança e aprendizagem 
organizacional.

Para testar as variáveis definidas no estudo, pesquisou-se empregados de uma 
empresa portuária na região sudeste do Brasil, sendo utilizado um instrumento baseado 
nas escalas de mecanismos de aprendizagem organizacional (ISIDRO-FILHO, 2009), de 
cultura de aprendizagem (ISIDRO-FILHO, 2006) e de estilos de liderança (BASS; AVOLIO, 
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1993). 
Espera-se que este estudo possa contribuir com o aprofundamento sobre as 

relações entre cultura, liderança e aprendizagem organizacional no contexto brasileiro e 
para isso, estruturou-se o artigo em cinco partes além da presente introdução. Na primeira 
apresenta-se o referencial teórico, na segunda, os aspectos metodológicos e na sequência, 
a apresentação dos dados, discussão e conclusões. 

2 | REFERENCIAL TEÓRICO 
A estrutura conceitual do presente estudo é alicerçada em três construtos principais: 

cultura de aprendizagem, estilos de liderança e aprendizagem organizacional. Cada um 
deles é analisado, nos tópicos a seguir, nesta sequência. Ao final, apresentam-se algumas 
pesquisas nacionais e internacionais, destacando-se a inter-relação entre esses construtos.

2.1 Cultura de Aprendizagem
Os estudos em torno da cultura organizacional são extensos e estão presentes 

cada vez mais nas organizações.  Um argumento recorrente é que as organizações se 
tornaram por excelência, uma fonte de riquezas e de cultura (PÉPIN, 1999; CHANLAT, 
2000; ARRUDA et al., 2015). Há na literatura uma diversidade de conceitos de cultura 
organizacional. Entretanto, para Martin (2002), a despeito das diferenças, há pontos de 
entendimento comum a todos os conceitos apresentados pelos pesquisadores, e dentre 
eles o de que cultura é compartilhada, embora estes elementos não estejam totalmente 
explícitos nas definições.  

Observa-se que, entre as diferentes abordagens, há duas grandes correntes: (1) a 
primeira, representada pela escola do idealismo cultural, onde a cultura é entendida como 
manifestação simbólica, como uma lente que se utiliza para estudar uma organização. 
Nesta abordagem, a cultura organizacional é entendida como uma metáfora da organização, 
algo que ela é. (2) a segunda, representada pela escola funcionalista, entende a cultura 
como uma variável da organização, algo que ela tem, e que é passível de ser manipulada, 
gerenciada e transformada. A cultura, entendida como uma variável, é um elemento que 
cria produtos e os lucros e é capaz de prever (SMIRCICH, 1983; PÉPIN, 1999; MARTIN, 
2002; ARRUDA et al., 2015). A corrente dominante desta área é a de que uma empresa 
pode ter uma cultura com características definidas e passíveis de mudanças (SCHEIN, 
1985). 

Na visão de autores como Fiol e Lyles (1985), Schein (1985), Santos e Fischer 
(2006) e Cook e Yanow, (1993), Rebelo et al. (2001) a cultura está diretamente relacionada 
a aprendizagem compartilhada de um grupo, e o processo de aprendizagem acontece 
tanto no momento de criação como no de transmissão da cultura aos novos membros 
(FLEURY,1995). Para Silva (2000), a aprendizagem e cultura são conceitos que se 
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encontram na medida que a aprendizagem individual ocorre e é transferida, configurando-
se como um evento coletivo e, compartilhado, modificando a cultura e direcionando novos 
modos de pensar e aprender.

Discutindo crenças que fundamentam a ação e não tratando de cultura de forma 
explícita, Argyris e Schon (1996) argumentam que o conhecimento organizacional está 
embutido nas rotinas e práticas que podem ser decodificadas mesmo que não explicitadas 
pelos indivíduos. Este processo, denominado de teorias de ação, pode ser entendido como 
a maneira pela qual os indivíduos agem e a teoria esposada a maneira pela qual pensam 
que estão agindo ou gostariam de agir.

A partir destas visões, pode-se entender que, para estes autores, cultura e 
aprendizagem são processos indissociáveis, uma vez que as pessoas aprendem dentro de 
contextos culturais decisivos na própria natureza do que é aprendido. Para Neris e Loiola 
(2010), com a utilização da metáfora da cultura os processos de socialização ganham 
destaque e passam a cumprir um papel de disseminar o conhecimento entre os membros 
da organização.

Pautado na abordagem de que cultura é uma variável que pode ser gerenciada 
de forma a se obter resultados na organização, e que é um mecanismo que  adapta e/ou 
regula pessoas e organizações facilitando ou impedindo a aprendizagem (FIOL; LYLES, 
1985; FRIEDMAN; LIPSHITZ; POPPER et al., 2001; ANTAL et al., 2001) observa-se na 
década de 1990 o surgimento de estudos que discutem a cultura de aprendizagem como 
determinante para a aprendizagem nas organizações (POPPER; LIPSHITZ, 1998, 2000; 
ELLIS et al., 1999; REBELO et al., 2001; LIPSHITZ et al., 2002; FRIEDMAN; LIPSHITZ; 
POPPER et al., 2005; ISIDRO-FILHO, 2006, 2009). Como também Armstrong e Foley 
(2003, p. 75), conceituam a cultura de aprendizagem como “um conjunto de crenças, 
valores, atitudes, papéis, suposições e comportamentos compartilhados que permitem a 
real aprendizagem na organização”. 

A despeito das diferenças conceituais sobre cultura de aprendizagem, observa-se 
a predominância de fatores relacionados a espaço para o erro, abertura para o novo e 
para o compartilhamento. Baseado nos conceitos apresentados, e a partir dos estudos 
de Ellis et al. (1999),  Popper e Lipshitz (1998, 2000) e Isidro-Filho (2006), entende-se, 
neste artigo, que uma cultura de aprendizagem é composta pelos seguintes fatores:  (1) 
Responsabilidade e abertura a aprendizagem -  Conjunto de comportamentos que refletem 
compromisso e disposição de indivíduos em aprender, identificar as causas de seus 
erros e mostrar iniciativa em desempenhar-se melhor no trabalho; (2) Transparência no 
desempenho do trabalho - Comportamentos de colaboradores e equipes de trabalho a 
respeito de falhas no desempenho no trabalho e ; (3) Integridade e igualdade no trabalho 
- Conjunto de comportamentos orientados para construção de um ambiente de trabalho 
receptivo a opiniões, compreensão de erros e igualitário. 
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2.2 Liderança
A temática sobre liderança no contexto empresarial tem sido tratada de forma 

recorrente, com o desenvolvimento de diferentes propostas teóricas ao longo do tempo, 
sem que, no entanto, haja um arcabouço amplamente aceito. Alvesson (2002) aborda o 
termo liderança como impreciso e argumenta que tem sido usado para significar várias 
coisas, tendo um forte viés positivista e estando a maioria dos estudos focados no como 
uma pessoa identificada como um líder está se comportando ou interagindo com um grupo 
de subordinados ou como gerencia a organização. Para o autor, liderança não é apenas 
uma ação na qual o líder obtém de um grupo de seguidores respostas mecânicas. É acima 
de tudo, um processo social complexo no qual os significados e interpretações do que 
é dito e feito são cruciais. Ainda para Alvesson (2002), o significado do termo liderança 
é carregado de significados para os liderados, que varia de acordo com a experiência 
de cada um dos indivíduos. Em função disso, o autor argumenta que é necessária uma 
reorientação neste conceito, integrando as abordagens que a vislumbrem como processo 
definido pela interação humana. 

Os primeiros estudos explicavam a liderança por meio de características da 
personalidade do líder formando um retrato estático e idealizado. Esta corrente, denominada 
de teoria dos traços, enxergava a liderança como um dom atribuído, reservando aos 
líderes um lugar de destaque na organização e de respeito coletivo e não considerava 
a influência do comportamento dos subordinados no processo de liderança reservando 
aos subordinados um papel passivo (BRYMAN, 1995; YUKL, 1998; VILS; RODRIGUES, 
2016). Posteriormente, a escola comportamentalista inseriu uma perspectiva de análise 
do impacto do comportamento e estilo do líder na eficácia do grupo (BERGAMINI, 1994; 
DAVEL; MACHADO, 2001; VILS; RODRIGUES, 2016).  

Nesta perspectiva, a liderança passa a ser entendida como um conjunto de 
comportamentos que podem ser desenvolvidos através de treinamentos e o comportamento 
do liderado passa a ser entendido como uma variável contingente com poder de afetar a 
eficácia do líder (BERGAMINI, 1994; VILS; RODRIGUES, 2016). Com isso, novos estudos 
foram apresentados ampliando a compreensão da dinâmica do líder carismático (YUKL, 
1998), das diferenças entre chefes e líderes (BENNIS, 1996; KOTTER, 1990) e entre 
líderes transacionais e transformacionais (BASS, 1985).  

O estudo da liderança transformacional, transacional e carismática decorreu do 
interesse em ampliar o entendimento das relações entre líder e liderados, extrapolando 
as explicações baseadas na estruturação da tarefa ou na consideração individual 
(BASS; AVOLIO, 1993). Ainda nesse contexto, Bass (1985) desenvolveu uma série de 
pesquisas de forma a ampliar a discussão iniciada por Burns sobre os estilos transacional, 
transformacional e laissez-faire. Para Bass (1985) os líderes podem exibir uma variedade 
de padrões comportamentais -  estilo transacional e transformacional. Entretanto, apesar 
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de entender que o estilo transformacional tende a ser o mais eficaz, Bass (1985) enxerga 
os estilos como complementares, variando de acordo com o contexto organizacional. Para 
o autor, a liderança é um processo de interação entre dois ou mais indivíduos de um grupo 
que envolve estruturação e reestruturação de situações, percepções e expectativas desses 
indivíduos, sendo os líderes agentes de mudança, na medida em que seus comportamentos 
afetam os comportamentos de outros indivíduos.  

O estilo de liderança transformacional, baseado em um processo de influência, 
apresenta-se como uma alternativa à liderança transacional, que foca nas trocas 
condicionantes. Isso porque, para fazer frente a realidade organizacional atual é necessário 
que, para além das transações por interesse, é preciso que líderes e liderados aumentem 
o grau de motivação para exercer suas tarefas e para isso espera-se que líderes criem 
um ambiente de confiança, de engajamento, de compartilhamento de propósitos a fim de 
suportar a visão e os objetivos da organização (AVOLIO et al., 1999; MARCHIORI et al., 
2010). Na liderança de tipo laissez-faire não fica evidenciado comportamentos típicos de 
liderança, denotando que o líder evita tomar decisões e abdica de sua responsabilidade e 
autoridade. O Quadro 1 sintetiza as principais características e fatores que compõem cada 
um dos estilos.

Estilo Transacional Transformacional Laissez-faire

Características
Caracteriza-se por 

líderes que baseiam seus 
comportamentos e ações 

em recompensa.

Caracteriza-se pela relação 
de influência mútua, entre 

líder e liderados, levando em 
consideração as necessidades 

de ambas as partes. O foco 
está no engajamento e no 

desenvolvimento dos liderados.

Caracteriza-se pela falta 
de envolvimento dos 

líderes nos problemas 
organizacionais.  É 

uma situação de não-
liderança, ocupando 
apenas uma posição 

hierárquica.

Ponto central do 
conceito

Trocas de natureza 
condicionante visando 

fornecer energia e 
orientação das pessoas 
para a realização das 

tarefas atribuídas.

Influência e trocas baseadas na 
experiência e no aprendizado, 

visando elevados níveis de 
identificação e compromisso 

com os objetivos do líder e da 
organização.

Ausência de liderança

Função do líder

Fornecer clareza do 
papel e dos requisitos 

da tarefa, além 
de recompensas 

contingentes positivas 
e negativas, de acordo 

com o sucesso do 
desempenho.

Atuar como mentores e 
facilitador de processos, além de 
agentes da mudança, incitando 

e
Transformando as atitudes, 

crenças e motivos dos liderados.
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Dimensões

Recompensa - resultado 
do esforço do liderado.

Gerenciamento por 
exceção - correção 

do trabalho, feedback 
e reforço negativo. O 
gerenciamento por 

exceção pode ser ativo 
ou passivo.

Carisma ou influência idealizada 
- Líder obtêm dos liderados, 
engajamento para sua visão. 

Inspiração motivacional - 
eleva o espírito de equipe e 

consegue aflorar entusiasmo e 
engajamento.

Estimulação intelectual - 
estímulo a novas ideias e 

inovação.
Consideração individual - 

desenvolvimento e mentoria dos 
seguidores.

Quadro 1 - Características e Fatores dos Estilos

Fonte: Elaborado pelos autores baseado em: Bass e Avolio (1993); Avolio et al. (1999).

Neste artigo, assume-se que a liderança influencia o dia-a-dia das organizações, 
os comportamentos e a cultura organizacional e que dependendo do estilo de liderança 
adotado é possível ampliar e elevar os interesses dos liderados gerando consciência e 
aceitação da missão e propósitos do grupo e conduzindo os colaboradores a olharem 
além de seus interesses próprios (BASS; AVOLIO, 1993). Assim, entendendo que líderes 
transformacionais operam sob a pressuposição de que todos os membros da organização 
devem se desenvolver até seus máximos potenciais (BASS; AVOLIO, 1993) e que o estilo 
transformacional tem influência positiva na aprendizagem (AMITAY; POPPER; LIPSHITZ, 
2005) optou-se por operacionalizar neste estudo o construto liderança tomando por base 
o conceito de liderança transformacional e transacional proposto por Bass e Avolio (1993). 
2.3 Aprendizagem Organizacional 

O tema aprendizagem organizacional vem sendo estudado por diferentes áreas 
de conhecimento, mas apesar do crescente desenvolvimento do campo, observa-se 
uma diversidade e fragmentação conceitual nos estudos existentes correndo o risco, 
inclusive, de uma “perda de especificidade do conceito” (EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 
2001; ANTONELLO; GODOY, 2010; ANTONELLO; GODOY, 2010). Entretanto, a despeito 
das diferenças, observa-se que a distinção mais significativa se dá pelo entendimento da 
aprendizagem como um processo técnico ou social (EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001; 
SANTOS et al., 2015), sendo a visão técnica caracterizada como o processamento eficaz, 
interpretação, resposta e informações tanto de dentro da organização quanto de fora e 
a  visão social enfatizando a maneira pela qual as pessoas atribuem significado a suas 
experiências de trabalho, que podem derivar de fontes explícitas ou tácitas (EASTERBY-
SMITH; ARAUJO, 2001).

Dentro de uma perspectiva técnica, Argyris e Schön (1996) argumentam que o 
esquema genérico da aprendizagem organizacional envolve o conteúdo da aprendizagem, 
possibilitando o acúmulo de informações; o processo de aprendizagem, que abrange a 
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atividade de aquisição, processamento e armazenamento, e o aprendiz. Os autores 
ressaltam que a aprendizagem organizacional não é meramente a soma das aprendizagens 
individuais, mas sim, que as organizações aprendem somente através da experiência e de 
ações dos indivíduos que reflitam a resolução de problemas e sua aplicabilidade. Para 
os autores, a aprendizagem organizacional está diretamente relacionada à mudança na 
teoria em uso e no comportamento organizacional, como resultado de um processo de 
aprendizagem individual e coletiva.  

Isidro-Filho (2006, 2009) argumenta que a despeito das divergências conceituais 
presentes no campo da aprendizagem em organizações, é possível observar algumas 
convergências, tais como a ênfase na aprendizagem individual como alicerce da 
aprendizagem em organizações, a importância dada as interações sociais como meio de 
compartilhamento de conhecimentos e experiências, bem como o destaque ao papel da 
estrutura organizacional como elemento de suporte para a aprendizagem de indivíduos e 
organizações. 

Nesta mesma linha de pensamento, Lopez et al. (2004) consideram que a chave 
da aprendizagem organizacional se encontra no intercâmbio de modelos mentais e 
sua institucionalização nas estruturas operacionais de uma empresa, transformando as 
regras de decisão e permitindo a realização de ações mais eficazes.  As pesquisas sobre 
mecanismos de aprendizagem ganharam destaque na década de 1990, por meio dos 
estudos conduzidos por Ellis et al. (1999), Lipshitz et al. (1996, 2002), Popper e Lipshitz 
(1998, 2000) e Amitay, Popper e Lipshitz (2005), Friedman, Lipshitz, Popper (2005) 
com diferentes denominações. Entretanto, é possível observar que todos passam por 
mecanismos que favorecem a aquisição e o compartilhamento do conhecimento.  

Lipshitz e Popper (2000), Lipshitz et al. (2002), Popper e Lipshitz (1998, 2000) e 
Armstrong e Foley (2003) argumentam que o processo de aprendizagem organizacional 
é dependente de uma faceta estrutural e cultural. Para os autores, a faceta estrutural 
é sustentada por mecanismos de aprendizagem que possibilitam a coleta, a análise, o 
armazenamento, a disseminação e o uso da informação, ao passo que a faceta cultural 
consiste no compartilhamento de valores, de atitudes e comportamentos, de crenças e 
modelos mentais.

Para Lipshitz et al. (2002), os mecanismos de aprendizagem em organizações são 
processos de gestão de informações e conhecimentos essenciais para o desempenho 
individual e organizacional que permitem verificar como a estrutura organizacional fornece 
suporte para a interação entre indivíduos com o propósito de aprender. Em adição, os 
autores argumentam que estes mecanismos são necessários, mas não suficientes para 
que ocorra uma aprendizagem. Em concordância, Friedman, Lipshitz, Popper (2005) 
argumentam que os mecanismos estruturais de aprendizagem representam o “hardware” 
da aprendizagem organizacional e a cultura organizacional representa o “software”. 

Ainda corroborando com a temática Isidro-Filho (2006, 2009) argumenta que o 
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processo de aprendizagem em uma organização não resulta somente da aquisição, 
disseminação e utilização de informações e conhecimentos relevantes, mas de um 
conjunto de fatores organizacionais como estrutura, cultura organizacional, liderança, 
comprometimento e suporte percebidos por indivíduos, entre outros presentes na realidade 
de uma organização. Estes mesmos fatores foram apontados por Antal et al. (2001), 
ao discutirem os fatores que podem obstruir a aprendizagem organizacional. Segundo 
so autores, as barreiras para a aprendizagem organizacional podem ser agrupadas em 
três categorias: interrupção dos processos de aprendizagem, bloqueios psicológicos e 
culturais para a aprendizagem, e os obstáculos relacionados à estrutura organizacional e 
de liderança.

Diante disso, considera-se significativo um aprofundamento nas pesquisas de 
campo que tratam das relações entre cultura, liderança e aprendizagem organizacional, 
objeto da próxima seção.

2.4 A relação entre Cultura, Liderança e Aprendizagem Organizacional
Diversos estudos vêm sendo realizados com o objetivo de investigar o processo 

de aprendizagem em organizações e os fatores organizacionais que contribuem para sua 
efetividade (CHANG; LEE, 2007, NERIS; LOYOLA, 2010; SANTOS et al., 2015). Popper e 
Lipshitz (2000) realizaram um estudo na Força aérea israelense com o objetivo de identificar 
quais papéis e estilos de liderança determinam valores de uma cultura de aprendizagem 
e facilitam sua efetividade em organizações. Os resultados indicaram que na organização 
pesquisada, as lideranças, a partir de um comportamento de abertura para discussão, são 
capazes de rever seus erros institucionalizando os mecanismos de aprendizagem. 

Silva (2000) pesquisou a partir de uma perspectiva teórica, as interseções entre 
cultura e aprendizagem organizacional considerando a formação, difusão e consolidação 
da cultura, as culturas que facilitam e as que inibem a aprendizagem, o realinhamento 
da cultura com as necessidades de aprendizagem da atualidade e a expressão dos 
pressupostos básicos em estruturas de ação e concluiu que cultura e aprendizagem 
organizacional compõem aspectos indissociáveis do processo permanente de reavaliação 
do modo como as pessoas se inserem e constroem suas realidades psicossociais. 

Rebelo et al. (2001) em um estudo também de caráter teórico, aprofundaram a 
compreensão sobre as relações entre aprendizagem organizacional e cultura e sustentaram 
que esta relação é intensa, multifacetada, embora escassa de rigor científico e estudos 
cumulativos. Por sua vez, Lopez et al. (2004) analisaram como a cultura organizacional 
impacta a gestão do conhecimento, a aprendizagem organizacional e o desempenho 
dos negócios e para isso conduziram um estudo com empresas espanholas. Os autores 
concluíram que a cultura colaborativa encoraja o desenvolvimento da aprendizagem 
organizacional, que por sua vez tem um efeito significativo no desempenho dos negócios.

Em um estudo de caso em uma organização multinacional de alta tecnologia instalada 
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no Brasil, Santos e Fischer (2003) pesquisaram sobre a influência da cultura nos processos 
de aprendizagem organizacional e identificaram os traços culturais predominantes que 
atuam como limitadores e facilitadores da aprendizagem nesta organização. 

Isidro-Filho e Guimarães (2006) investigaram relações entre liderança e mecanismos 
de aprendizagem em organizações com base na percepção de colaboradores de uma 
organização financeira e os resultados indicaram que o estilo de liderança orientado para 
o relacionamento é um importante preditor de ações de aquisição, compartilhamento e 
codificação e controle de conhecimentos, favorecendo a aprendizagem em organizações. 

Amitay, Popper e Lipshitz (2005) conduziram um estudo com 513 profissionais da 
área hospitalar de 44 clínicas em Israel a fim de verificar as correlações entre liderança 
transformacional, cultura de aprendizagem e aprendizagem organizacional. Os resultados 
apontaram correlações positivas entre liderança transformacional, cultura de aprendizagem 
e mecanismos de aprendizagem. Além disso, identificou-se relações negativas com 
liderança transacional e laissez-faire com as variáveis cultura de aprendizagem e 
mecanismos de aprendizagem, configurando-se como um resultado inesperado em relação 
ao estilo transacional.

Chang e Lee (2007) conduziram uma pesquisa com 1000 empresas em Taiwan para 
investigar a relação entre liderança, cultura organizacional, o funcionamento da organização 
de aprendizagem e satisfação profissional dos seus colaboradores. Os resultados indicaram 
que liderança e cultura organizacional podem afetar positiva e significativamente a 
aprendizagem organizacional e consequentemente o nível de satisfação dos empregados.

Em todos os estudos citados, os autores, a partir das evidências empíricas, 
confirmaram a influência da cultura e da liderança na aprendizagem organizacional. Desta 
forma, baseado nestas pesquisas e na necessidade de aprofundamento, definiu-se as 
seguintes hipóteses para este estudo:

H1 - a cultura de aprendizagem tem um impacto positivo na aprendizagem 
organizacional.

H2 - o estilo de liderança transformacional tem impacto positivo na aprendizagem 
organizacional.

H3 - o estilo de liderança transacional tem impacto positivo na aprendizagem 
organizacional.

H4- o estilo de liderança laissez faire tem relação negativa com a aprendizagem 
organizacional.

3 | MÉTODO
O método utilizado se pautou nos pressupostos da pesquisa quantitativa com dados 

primários. Segundo Creswell (2007) a prática da pesquisa quantitativa é utilizada quando 
o pesquisador pretende testar ou verificar teorias ou explicações, identificar variáveis e 



Administração Ciência e Tecnologia, Estratégia, Administração Pública e Estudos 
Organizacionais 2 Capítulo 5 83

relacioná-las às questões ou hipóteses, observar e avaliar numericamente as informações 
obtidas e utilizar procedimentos estatísticos. Nesta seção serão apresentados o modelo 
estrutural e uma síntese dos construtos, conforme Quadro 2, assim como os passos 
adotados para a coleta e análise dos dados.

3.1 Modelo estrutural e síntese dos construtos

Figura 1: Representação do modelo de equação estrutural da pesquisa

Fonte: Elaborado pelos autores.

Construto Conceito Fator de mensuração Conceito

Cultura de 
aprendizagem

Conjunto de crenças, 
valores, atitudes, 

papeis, suposições 
e comportamentos 
compartilhados que 

permitem a real 
aprendizagem na 

organização.

Responsabilidade 
e abertura 

aprendizagem

Conjunto de comportamentos 
que refl etem compromisso e 
disposição de indivíduos em 

aprender, identifi car as causas 
de seus erros e mostrar iniciativa 
em desempenhar-se melhor no 

trabalho.

Transparência no 
desempenho do 

trabalho

Comportamentos de 
colaboradores e equipes de 

trabalho e respeito de falhas no 
desempenho no trabalho.

Integridade e 
igualdade no trabalho

Conjunto de comportamentos 
orientados para construção 
de um ambiente de trabalho 

receptivo a opiniões, 
compreensão de erros e 

igualitário.
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Liderança

Interação entre dois 
ou mais membros 
de um grupo que 
frequentemente 

envolve a estruturação 
ou reestruturação 
de uma situação e 
as percepções e 
expectativas dos 

membros.

Transformacional

Caracteriza-se por líderes que 
baseiam seus comportamentos 
e ações no carisma, no estímulo 

intelectual, na consideração 
individual e na inspiração 

motivacional.

Transacional

Caracteriza-se por líderes que 
baseiam seus comportamentos 
e ações em recompensa pelo 

desempenho e gestão por 
exceção de forma ativa ou 

passiva.

Laissez faire

Caracteriza-se pela falta de 
envolvimento dos líderes nos 
problemas organizacionais. É 

uma situação de não-liderança, 
ocupando apenas uma posição 

hierárquica.

Mecanismos 
de 

Aprendizagem 
organizacional

Arranjos e 
procedimentos 

institucionalizados 
utilizados pela 

organização para 
coletar, analisar, 

armazenar, disseminar 
e utilizar informações 

e conhecimentos 
essenciais para seus 

membros.

Aquisição interna 
e externa de 

conhecimentos.

Conjunto de ações 
organizacionais de buscas de 
conhecimentos no ambiente 

interno e externo que favorecem 
a aprendizagem na organização.

Compartilhamento de 
conhecimentos.

Ações baseadas em relações de 
troca social entre membros de 

uma equipe/organização, em que 
conhecimentos e experiências 

são compartilhados e contribuem 
para a aquisição de novos 

comportamentos e atitudes que 
podem impactar positivamente o 

desempenho no trabalho.

Codificação e controle 
de conhecimentos

Conjunto de bases de dados 
para armazenamento e 

gestão de conhecimentos e 
experiências relevantes que 

favorecem o acesso e utilização 
desses recursos por parte dos 
colaboradores da organização.

Quadro 2 - Síntese dos Construtos

Fonte: Elaborado pelos autores com base em: Isidro-Filho (2006, 2009); Bass e Avolio (1993); Avolio et 
al. (1999).

3.2 A coleta de dados
A população pesquisada foi composta por profissionais que trabalham em um porto 

situado na região sudeste do Brasil. A coleta de dados, realizada durante dez dias no 
mês de novembro de 2016, se deu por meio de um questionário impresso distribuído a 
280 empregados, tendo sido excluídos da amostra estagiários e aprendizes. Obteve-se 
o retorno de 122 questionários representando 44% do total da amostra. Deste total, sete 
questionários foram descartados por terem mais de 60% de respostas em branco, sendo, 
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portanto, considerado como amostra final 115 questionários representando 41% do total 
da amostra.

Para testar as variáveis definidas no estudo, utilizou-se um questionário com 92 
assertivas, divididos em três partes. O questionário baseou-se em três instrumentos já 
utilizados em pesquisas anteriores e validados no Brasil, sendo uma escala de medida de 
mecanismos de aprendizagem organizacional (ISIDRO-FILHO, 2009), a escala de cultura 
de aprendizagem (ISIDRO-FILHO, 2006) e o MLQ - Multifactor Leadership Questionaire, 
que identifica estilos de liderança (AVOLIO et al., 1999). 

A escala de mecanismos de aprendizagem organizacional (EMAO) foi desenvolvida 
e validada por Isidro-Filho (2009) a partir da Measurement Scale of Organizational Learning 
de López et al. (2004). Na escala original, os autores identificaram a partir das ideias de 
Lipshitz, Popper e Oz (1996) e Popper e Lipshitz (1998; 2000) a existência de quatro 
construtos relacionados diretamente com o processo de aprendizagem, sendo: aquisição 
do conhecimento, distribuição, interpretação e memória organizacional. Após a tradução 
da escala para a linguagem brasileira e a validação semântica e estatística do instrumento 
proposto, Isidro-Filho (2009) aplicou uma versão preliminar em onze colaboradores de 
diferentes níveis hierárquicos de uma instituição financeira e posteriormente a versão 
final foi aplicada contando com a participação de 9,57% da população da organização em 
estudo. Os dados coletados foram tratados por meio de estatística descritiva e inferencial. 
A versão final do instrumento contém 22 itens com escala do tipo Likert de cinco pontos, 
sendo 1 – Nunca Ocorre, e 5 – Sempre Ocorre, relacionados a três construtos do processo 
de aprendizagem: Aquisição interna e externa de conhecimentos, Compartilhamento de 
Conhecimentos e Codificação e Controle de Conhecimentos. 

A escala de Cultura de Aprendizagem em Organizações (ECAO) foi desenvolvida 
e validada por Isidro-Filho (2006) a partir da Learning Values Scale validada por Ellis 
et al. (1999), a qual continha itens referentes a manifestações comportamentais sobre 
transparência, responsabilidade, orientação e informação válida. Após a tradução da escala 
para a linguagem brasileira e a validação semântica e estatística do instrumento proposto, 
Isidro-Filho (2006) aplicou uma versão preliminar em onze colaboradores de diferentes 
níveis hierárquicos de uma instituição financeira e posteriormente a versão final foi aplicada 
contando com a participação de 9,57% da população da organização em estudo. Os dados 
coletados foram tratados por meio de estatística descritiva e inferencial. A versão final do 
instrumento contém 27 itens com escala do tipo Likert de cinco pontos, sendo 1 – Nunca 
Ocorre, e 5 – Sempre Ocorre, relacionados a três construtos de cultura de aprendizagem: 
Responsabilidade e Abertura à Aprendizagem, Transparência no Desempenho no Trabalho 
e Integridade e Igualdade no Trabalho.

O MLQ - Multifactor Leadership Questionaire foi utilizado para mensurar as 
dimensões da liderança transacional, transformacional e laissez faire (AVOLIO et al., 
1999). O questionário foi composto por 45 assertivas que buscam identificar os três 
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tipos de liderança - transformacional, transacional e laissez-faire a partir da percepção 
dos liderados em relação aos líderes. Os itens foram avaliados numa escala Likert de 5 
pontos que variou 1 – Nunca Ocorre, e 5 – Sempre Ocorre.  Para permitir comparações 
com estudos anteriores (AMITAY, 2005) a variável liderança foi mensurada por meio das 
seguintes dimensões:

1. Liderança transformacional - Carisma, carisma atribuído, inspiração motivacional, 
estímulo intelectual e consideração individual.

2. Liderança transacional - Recompensa contingente, gerenciamento por exceção 
ativa e gerenciamento por exceção passiva.

3. Liderança não transacional - laissez-faire

3.3 A análise dos dados
De posse dos 115 questionários devolvidos foi realizada a verificação de dados 

faltantes (missing values). Quatro casos foram excluídos do banco de dados, sendo dois 
por apresentarem 9% ou mais de dados faltantes e outros dois por apresentarem 76% ou 
mais de respostas iguais para questões diferentes, totalizando 111 questionários válidos 
para a pesquisa. Na sequência, identificaram-se seis casos com 7% ou menos de dados 
faltantes e para esta situação foram consideradas as médias de cada variável. Cinco itens 
da escala de cultura de aprendizagem apresentaram escala reversa e tiveram as respostas 
recodificadas (1 à 5, 2 à 4, 3 à 3, 4 à 2, 5à 1).

Para estimar as relações entre Cultura de aprendizagem, estilo de liderança e 
aprendizagem organizacional utilizou-se a modelagem em equações estruturais com 
estimação PLS (Partial Least Squares), por possibilitar a modelagem da relação entre 
variáveis latentes (VL) de segunda ordem, pelo tamanho de amostra requerida e por não 
ser tão dependente de teoria prévia (CHIN et al., 2003), como também realizar testes nas 
relações em conceitos sociais abstratos (HAIR JR. et al., 2009). Posteriormente avaliou-se 
o modelo de mensuração das variáveis latentes de primeira e de segunda ordem retirando-
se itens que possuíam baixas cargas fatoriais e na sequência, o modelo estrutural e suas 
correlações com as variáveis latentes.

4 | APRESENTAÇÃO DOS RESULTADOS
Os dados demográficos indicam que 97% dos respondentes são do gênero 

masculino, 70% da população tem idade até 35 anos, e 76% estão na empresa entre 1 e 
10 anos. Observa-se ainda que 69% dos respondentes possuem ensino superior e 87% 
desenvolvem atividades operacionais.

A análise do modelo de mensuração precedeu a análise das relações entre as variáveis 
latentes. Para a variável latente de segunda ordem - aprendizagem organizacional - avaliou-
se as variáveis latentes de primeira ordem - aquisição, codificação e compartilhamento - e 
observou-se que a variância média extraída (Average Variance Extracted – AVE) era menor 
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que o valor recomendado de igual ou maior a 0,5 (CHIN et al, 2003)
Os itens com cargas fatoriais mais baixas foram retirados e observou-se um aumento 

da AVE nas variáveis aquisição e compartilhamento, embora ainda abaixo do valor mínimo 
recomendado. Entretanto, ressalta-se que a confi abilidade composta, de todas as variáveis 
foram superiores a 0,7, conforme Tabela 1 e por este motivo não se retirou nenhum outro 
item para assegurar a validade de conteúdo.

Tabela 1: Correlação e Estatística Descritiva das Variáveis Latentes

Fonte: Elaborado pelos autores, com base nos dados coletados.

Na avaliação da variável latente de segunda ordem - aprendizagem organizacional-  
obteve-se AVE de 0,73 e 0,89 de confi abilidade composta, todos acima dos critérios 
estabelecidos por Chin et al (2003).

Avaliando as variáveis latentes de primeira ordem - responsabilidade, transparência 
e integridade após a retirada dos fatores responsabilidade, integridade, encontrou-se os 
resultados descritos na Tabela 2. A fi m de assegurar validade de conteúdo e pelo fato 
da confi abilidade composta de todos os itens apresentarem resultados acima do mínimo 
esperado, manteve-se os resultados obtidos.

Tabela 2: Correlação e Estatística Descritiva das Variáveis Latentes

Fonte: Elaborado pelos autores, com base nos dados coletados.

Na avaliação da variável latente de segunda ordem - cultura de aprendizagem - 
encontrou-se uma AVE de 0,56 e 0,77 de confi abilidade composta, todos acima dos critérios 
mínimos. 
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Já no modelo de mensuração do construto liderança foi feito a partir da mensuração 
das variáveis de primeira ordem. Após a exclusão dos itens GEA2 e GEP3 o modelo de 
mensuração apresentou os resultados, conforme Tabela 3. Observa-se que somente a 
variável consideração individual apresenta valor de AVE abaixo do mínimo recomendado.

Tabela 3: Correlação e Estatística Descritiva Das Variáveis Latentes

Fonte: Elaborado pelos autores, com base nos dados coletados.

Por fi m, na Tabela 4 é possível visualizar a avaliação do modelo de mensuração 
contendo todas as variáveis latentes de primeira ordem do estudo em questão.

Tabela 4: Correlação e Estatística Descritiva Das Variáveis Latentes

Fonte: Elaborado pelos autores, com base nos dados coletados.
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Na sequência, é possível visualizar as correlações entre as variáveis latentes de 
primeira e segunda ordem. Observa-se correlações positivas acima de 0,7 entre todas as 
variáveis de primeira e segunda ordem, com exceção de transparência, cujo resultado é 
0.29. Neste fator, é possível observar baixas correlações com todas as variáveis, o que 
pode confirmar a indicação já prevista no estudo de Isidro-Filho (2006) sobre a necessidade 
de novos estudos para este fator, visando melhorar os escores a fim de se construir uma 
medida mais consistente, pela inserção de mais itens e/ou pela melhoria da redação. 

Observa-se ainda, que as variáveis latentes do estilo laissez-faire apresentaram 
correlações negativas com as variáveis relacionadas a cultura e aprendizagem, confirmando 
as evidências do estudo de Amitay et al. (2005).

5 | DISCUSSÃO DOS RESULTADOS
As evidências apontam correlações positivas entre os três conjuntos de variáveis 

examinados neste estudo: aprendizagem organizacional, cultura de valores e liderança, 
estando estes resultados em linha com estudos anteriores (AMITAY; POPPER; LIPSHITZ, 
2005; CHANG; LEE, 2007). As correlações positivas entre as variáveis de cultura de 
aprendizagem e liderança reforçam o papel central do líder inspirador e carismático 
como influenciador de um ambiente favorável para a aprendizagem (AVOLIO et al., 
1999; POPPER; LIPSHITZ, 2000; MARCHIORI et al., 2010; SANTOS et al., 2015). 
Observa-se ainda, que as correlações mais intensas são com as dimensões da liderança 
transformacional, embora seja possível perceber que mesmo em menor intensidade as 
dimensões da liderança transacional também sejam significativas.  A relação de pequena 
intensidade da variável transparência com todos os demais construtos permite confirmar 
a necessidade de um aprofundamento neste fator de mensuração, na medida em que o 
estudo conduzido por Amitay et al., 2005 apresentam relações positivas e mais intensas. 

Evidencia-se também, correlações negativas entre todas as variáveis do estilo 
de não liderança (laissez-faire) com variáveis de cultura e aprendizagem organizacional. 
Este dado corrobora com os autores que argumentam que a atuação do líder e seu estilo 
tem impacto direto na instalação e promoção da cultura organizacional e do ambiente de 
aprendizagem (SCHEIN, 1985; POPPER; LIPSHITZ, 1998, 2000; FRIEDMAN; LIPSHITZ; 
POPPER, 2005; LIPSHITZ; POPPER, 2005; SANTOS et al., 2015).

Comparando-se os estilos transformacional e transacional, é possível identificar 
correlações próximas em relação as variáveis de cultura e aprendizagem organizacional, 
com exceção do gerenciamento por exceção. Este resultado converge com o posicionamento 
de Bass (1985) quando argumenta que os estilos transformacional e transacional não são 
opostos, mas sim um contínuo de ação, tornando-se complementares.

Analisando-se as correlações entre as variáveis de cultura de aprendizagem e 
liderança em relação a aprendizagem organizacional, observa-se valores muito próximos, 
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caracterizando um grau de relação equilibrado. Entende-se que estes resultados 
confirmam os argumentos de Popper e Lipshitz (1998), ao argumentarem que o processo 
de aprendizagem organizacional é dependente de uma faceta estrutural (mecanismos) e 
cultural, incluindo aí a ação do líder.

As correlações obtidas entre as variáveis de liderança e aprendizagem também 
foram significativas. Observa-se que neste bloco, as correlações mais baixas são referentes 
a codificação, sugerindo que o estilo de liderança tem maior impacto nas dimensões onde 
as trocas entre pessoas são mais intensas e necessárias para o verdadeiro aprendizado. 
Este resultado corrobora com os estudos de Isidro-Filho (2006), ao concluir que a liderança 
é um importante preditor de ações de aquisição, compartilhamento, codificação e controle 
de conhecimentos, favorecendo a aprendizagem nas organizações.

A maior correlação obtida em todo o estudo foi entre a variável compartilhamento 
e aprendizagem organizacional. Este resultado reforça o debate existente em torno do 
caráter social da aprendizagem, assim como da necessidade de existência de um ambiente 
favorável para que trocas efetivas ocorram dentro da organização (ISIDRO-FILHO, 2006, 
2009). Se compartilhamento é o maior preditor da aprendizagem organizacional, pode-se 
entender que a existência de um espaço seguro, efetivo e produtivo de compartilhamento 
é condição essencial para que a aprendizagem organizacional ocorra. Adiciona-se ao 
debate, a importância das práticas de disseminação da cultura, apoiadas pela atuação 
de lideranças que facilitam o processo de comunicação promovem o incentivo ao diálogo, 
a autonomia e a liberdade e interferem diretamente na criação do “ba” que é a condição 
essencial para que o processo de compartilhamento e disseminação do conhecimento flua 
contribuindo para a aprendizagem organizacional (NONAKA; TOYAMA, 2008).

6 | CONSIDERAÇÕES FINAIS
O objetivo geral deste artigo foi o de analisar as relações existentes entre 

aprendizagem organizacional, liderança e cultura. O estudo realizado com profissionais 
de uma empresa do setor portuário aponta a existência de relações positivas entre o 
estilo de liderança transformacional e transacional na aprendizagem organizacional, assim 
como da cultura de aprendizagem, sendo, portanto, possível confirmar todas as hipóteses 
levantadas no estudo. Observou-se ainda, que o estilo laissez-faire, característico de 
uma não-liderança, tem relação negativa com a aprendizagem organizacional, logo, para 
mitigar este fato, a implementação de modelos eficientes para o processo de recrutamento 
e seleção de gestores podem contribuir para o sucesso na admissão de líderes engajados 
com suas atividades laborais e com a estratégia da organização.

Entende-se que a principal limitação desta pesquisa reside no tamanho da amostra 
e no corte transversal, devendo, portanto, ser replicada para uma população maior em 
um espaço de tempo superior. Entretanto, considera-se que o estudo contribui para 
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reforçar pesquisas já realizadas que confirmam a influência positiva da liderança e a 
necessidade de um ambiente de confiança e transparência como condições essenciais 
para que a aprendizagem organizacional ocorra, bem como na possibilidade de aumentar 
o conhecimento acumulado na área de aprendizagem organizacional a partir de pesquisas 
empíricas considerando a realidade de empresas brasileiras. 

Como sugestões de pesquisas futuras indica-se a ampliação para outras 
organizações, de segmentos e regiões diferentes, verificando o quanto que elementos da 
cultura local e organizacional interferem nas práticas de liderança e, consequentemente, na 
aprendizagem organizacional. Uma segunda sugestão é pesquisar o quanto que o estilo de 
liderança de uma organização contribui para a visão de controle versus compartilhamento 
do conhecimento e o, consequente entendimento das pessoas como meros processadores 
ou criadores de conhecimento. 
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