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APRESENTACAO

O livro “Administracédo: Ciéncia e Tecnologia, Estratégia, Administracdo Publica e
Estudos Organizacionais” € uma obra publicada pela Atena Editora e divide-se em dois
volumes. Este segundo volume retne um conjunto de vinte e sete capitulos, em que séo
abordados diferentes temas que permeiam o campo da administragdo. Compreender os
fendmenos organizacionais € o caminho para o avango e a consolidacdo da ciéncia da
administragdo, possibilitando a construgdo de um arcaboucgo teorico robusto e Util para
que gestores possam delinear estratégias e tomar decisdes eficazes do ponto de vista
gerencial, contribuindo para a geracéo de valor nas organizacgdes.

Nesse contexto, compreendendo a pertinéncia e avanco dos temas aqui abordados,
este livro emerge como uma fonte de pesquisa rica e diversificada, que explora a
administracdo em suas diferentes faces, uma vez que concentra estudos desenvolvidos
em diferentes contextos organizacionais. Assim, sugiro esta leitura aqueles que desejam
expandir seus conhecimentos por meio de um material especializado, que contempla um
amplo panorama sobre as tendéncias de pesquisa e aplicagcao da ciéncia administrativa.

Além disso, ressalta-se que este livro visa ampliar o debate académico, conduzindo
docentes, pesquisadores, estudantes, gestores e demais profissionais a reflexdo sobre
os diferentes temas que se desenvolvem no ambito da administragdo. Finalmente,
agradecemos aos autores pelo empenho e dedicacédo, que possibilitaram a construgéo
dessa obra de exceléncia, e esperamos que este livro possa ser Util aqueles que desejam
ampliar seus conhecimentos sobre os temas abordados pelos autores em seus estudos.

Boa leitura!

Clayton Robson Moreira da Silva



SUMARIO

(071 =11 1 1] N0 X5 [T 1

A EVOLUQZ\O DO CAMPO DO COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL: UMA ANALISE
BIBLIOMETRICA

Nairana Radtke Caneppele

Enise Barth

Luiz Claudio Dib Binato

DOI 10.22533/at.ed.8162109031

(07,1 =11 1 1] Ko Y 200N 22

ANALISE DA PERCEPCAO DE COMPORTAMENTOS ETICOS ORGANIZACIONAIS NA
EMPRESA BRISANET TELECOMUNICACOES LTDA

Josefa Marina Candido de Lima

Karidja Kiria Nascimento Rocha

DOI 10.22533/at.ed.8162109032

CAPITULO 3...eeeeeeeeeeeeeeeesesesesesseeesnsssasasassssssssssnsnsasasssssssssssnsasasanssssassnenensasassssnns 36

A INFLUENCIA DA INTELIGENCIA EMOCIONAL E DA SATISFAQAO NO TRABALHO NO
COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL
Larissa Dantas Guimarées

DOI 10.22533/at.ed.8162109033

CAPITULO Qeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeesesesasasssasasesesmssesassssssasasasasasesesessesesasasasssasasasasasasene 58

LIDERANCA E COMUNICACAO: A INTELIGENCIA EMOCIONAL DO LIDER COMO
DIFERENCIAL NO AMBIENTE ORGANIZACIONAL
Viviane Lemes da Rosa

DOI 10.22533/at.ed.8162109034

(071 = 1 1 1] N0 Y- J0 T 73

CULTURA DE APRENDIZAGEM E ESTILO DE LIDERANCA: UMA ANALISE DE FATORES
QUE INFLUENCIAM A APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Katia Cyrlene de Araujo Vasconcelos

Leonardo Quintas Rocha

Ariana Marchezi de Souza

DOI 10.22533/at.ed.8162109035

(071 =11 1 ] N0 Y- J00N TR 95

RISCOS DE ADOECIMENTO MENTAL: ESTUDO COM PRESBITEROS A LUZ DA
PSICODINAMICA DO TRABALHO

Jaqueline dos Santos Teles
Luciano Zille Pereira

DOI 10.22533/at.ed.8162109036
(071 =11 1 1] 1o Y 200N 106

MENSURACAO DA CULTURA DE SEGURANCA EM AEROPORTOS
Wilson Rocha Gomes

DOI 10.22533/at.ed.8162109037




(07 =11 1 1] W0 X : J0TN T 122

DESEMPENHO OPERACIONAL DOS PORTOS ORGANIZADOS BRASILEIROS
Andreia Coutinho e Silva
Arilda Magna Campagnaro Teixeira
Flavia Nico Vasconcelos

DOI 10.22533/at.ed.8162109038

CAPITULO 9.....coeeeeeeeeeeeeseseseeeeesesessasassssssesesensssasasasssssssessnsasassssssssnsssnsasasssssssesenes 133

GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS: ANALISE DE UMA EMPRESA BRASILEIRA
DE SANEAMENTO BASICO E ABASTECIMENTO DE AGUA

Bruno Bittencourt Braz Antunes

Raquel Ramos Moreira

DOI 10.22533/at.ed.8162109039

CAPITULO T0...ueereeeeseeeseeeeeeeesessssasasasesessssssssasssssssasasssasessssssssasssasasasssasssesssnssesesssas 150

SUPPL{Y CHAIN (SC) EM STARTUPS: UM ESTUDO BIBLIOMETRICO DA PRODUCAO
CIENTIFICA INTERNACIONAL

Zilio Sartori Junior

Eduardo Kunzel Teixeira

DOI 10.22533/at.ed.81621090310
CAPITULO 11 ceeeeeeeeeeeeeeeseseseseeeseesnsssasssssssenessnsasasassasssssessssasasssssssenessnsasasssssssesens 165

FULFILLMENT — VANTAGEM COMPETITIVA NA LOGISTICA INTEGRADA
Suelen Sobral Santos
Indira Coelho de Souza
Leonardo do Espirito Santo

DOI 10.22533/at.ed.81621090311
CAPITULO 2. eeeeeeeeeeeeerseseseseeeeessssnsasssssssssesensnsasssasssssssessnsasasssssssnsnsnsasassssssssssns 176

O USO DA MATRIZ DE EISENHOWER PARA A ORGANIZACAO DE ATIVIDADES E
TAREFAS NA EMPRESA

Ilvan Lima Bandeira

Almir Gabriel da Silva Fonseca

Joiciane Rodrigues de Sousa

Luzia Rodrigues de Macedo

[tamara Lima Matos

Francisco Anténio Gongalves de Carvalho

DOI 10.22533/at.ed.81621090312
CAPITULO 13 eeceeeeeeeeeseseseeeseeesemssasasssssssesensasasasassssssnessnssasssssssnensnsasasesssssssenns 183

EVIDENCIACAO DE INFORMACOES DE ENFRENTAMENTO AS MUDANCAS
CLIMATICAS E DESEMPENHO ECONOMICO-FINANCEIRO: UM ESTUDO COM AS
EMPRESAS LISTADAS NO ISE DA B3

Thayse Santos da Cruz

Soénia Maria da Silva Gomes

Jose Maria Dias Filho

Neylane dos Santos Oliveira

Nverson da Cruz Oliveira




José Venancio Ferreira Neto
Erisson Souza Barreto da Cruz

DOI 10.22533/at.ed.81621090313

(07 =11 1 1] W0 X5 1 VN oo 201

GESTAO FINANCEIRA HOSPITALAR: OPORTUNIZANDO MELHORIAS
Pamela Nery do Lago
Camila Ferreira Corréa
Flavia Cristina Duarte Silva
Ira Caroline de Carvalho Sipoli
Luciana Moreira Batista
Marlene Simdes e Silva
Diego Leite Cutrim
Dielig Teixeira
Glauber Marcelo Dantas Seixas
Odaléa Larissa dos Santos Neves
Samuel Oliveira da Vera
Susi dos Santos Barreto de Souza

DOI 10.22533/at.ed.81621090314

(07 =11 1] W0 15 - JH T 208

ESTUDO SOBRE O PERFIL DE INVESTIMENTOS DOS MUNICIPES DE MARMELEIRO
- PR

Andressa Bender

Gustavo Henrique Rudnick

Robson de Faria Silva

DOI 10.22533/at.ed.81621090315

(07 =11 1 1] W0 15 [: NPT 223

EFEITO DA CORRUPCAO SOBRE O INVESTIMENTO ESTRANGEIRO DIRETO
Elias Pereira Lopes Junior
Karoline Teixeira de Sousa
Hércules Pio da Silva

DOI 10.22533/at.ed.81621090316

CAPITULO 17 eeereeeeeseeeseeeeeesssesssssssasasasessssssssassssasasasasasesessssssassssasasasasassssssssessssas 239

CUSTOS DA PRODUCAO DE OVINOS EM UMA UNIVERSIDADE PUBLICA
Roni Siméao
Gilmar Batista Mazurek
Dierone César Foltran Junior
Marcos Vinicius Ribas Milléo

DOI 10.22533/at.ed.81621090317

(07 =11 1 1] Mo 15 £ TNUu T 254

TRABALHO FORMAL DA AGROINDUSTRIA DE ACUCAR E ALCOOL: REGIAO CENTRO
SUL, SAO PAULO E BRASIL

Bruna Costa de Paula

Amanda Rezzieri Marchezini



Adriana Estela Sanjuan Montebello
Jerdnimo Alves dos Santos
Marta Cristina Marjotta-Maistro

DOI 10.22533/at.ed.81621090318

CAPITULO 19...eeeeeeeeeeeeeseseseseeesessssssasssssssesesensssasssasssssssessnsasassssssenessnsssassssssesssns 270

MARCAS REGIONAIS DE LATICINIOS: UM ESTUDO SOBRE A PERCEPCAO DE VALOR
DO CONSUMIDOR DE PARNAIBA - PI

Fernanda Umbelina do Nascimento

Mara Aguida Porfirio Moura

Kelsen Arcangelo Ferreira e Silva

DOI 10.22533/at.ed.81621090319

(07 =1 1 1 1] W0 151 O 287

O AMBIENTE NAS EXPERIENCIAS DE CONSUMO DE LUXO: O IMPORTANTE E TER
CHARME!

Diego Ribeiro Feitosa

Maria de Lourdes de Azevedo Barbosa

DOI 10.22533/at.ed.81621090320

(071 =11 1 1] W0 Y73 [0 302

O MODELO SLOW FASHION DE PRODUCAO DE VESTUARIO: ANALISE DA PRODUCAO
ACADEMICA NO PERIODO DE 2008 A 2016

Marcia Meira Berti Fiorin

Alyne Sehnem

DOI 10.22533/at.ed.81621090321

CAPITULO 22....ceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeesasasesssssenssensasssasasesseensnsassasasseenensnsasasassssesnenen 315

CRIACAO DE VALOR COMPARTILHADO NA INDUSTRIA DA CONSTRUCAO CIVIL
Keully Cristynne Aquino Diégenes
Sérgio Henrique Arruda Cavalcante Forte

DOI 10.22533/at.ed.81621090322

CAPITULO 23......eeeeeeeeseeeseeeeeesesssessssasasasessssssssasasssasasasasessssssesssssasasasasasessssssesesssas 329

DINAMICA DO MERCADO IMOBILIARIO NO EIXO DA RODOVIA EMANUEL PINHEIRO
EM CUIABA-MT

Aléxia Gabrielle Pinheiro Oliveira

Soénia Regina Romancini

DOI 10.22533/at.ed.81621090323

(07 =11 1 1] W0 X7 VT 341

Il SEMINARIO DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E GOVERNANGCA DE TERRAS
REGISTRO
José de Arimatéia Barbosa

DOI 10.22533/at.ed.81621090324




(07 =1 1 1 1] W0 X5 JH T 357

A IMPORTANCIA DAS NOVAS TECNOLOGIAS PARA AS ORGANIZACOES: UMA
ANALISE BIBLIOGRAFICA

Fernanda Gomes de Lima

Priscilla de Lima Alves

Sheise Anne Cruz

Wanilce do Socorro Pimentel do Carmo

DOI 10.22533/at.ed.81621090325

(07 =11 1 1] N0 Y- O 369

TOWARDS A SERVICE INNOVATION CAPABILITIES MODEL
Rafael Toassi Crispim
Paulo Antdnio Zawislak

DOI 10.22533/at.ed.81621090326

CAPITULO 27..eeeeeeeeereeeseeeeeeeessssssssasasasassssssssasassasasasasasessssssesasassasasasasasessssssesssssas 389

PROJETOS PUBLICOS PARA INCLUSAO DIGITAL DE MICRO E PEQUENAS EMPRESAS
NO BRASIL

Aline Cristina Helfenstein

Débora Fernandes de Souza Mendes

Douglas Fernando Batista Neis

Elielza Camargo Souza

Flavio de S&o Pedro Filho

Rafael Vicente Martins dos Reis

Ronaldo Helfenstein

DOI 10.22533/at.ed.81621090327
SOBRE O ORGANIZADOR.......cccocmmmrimmsnsssnnsssssssssssssnssssssssssss s sssssssssssssssssasssssans 409

INDICE REMISSIVO.....eeeeeeeeeeeeeseseseseesssssessasassssssssssssnsassssssessssssnsasasasssssessssnsnsases 410




CAPITULO 5

CULTURA DE APRENDIZAGEM E ESTILO DE
LIDERANCA: UMA ANALISE DE FATORES
QUE INFLUENCIAM A APRENDIZAGEM

Data de aceite: 01/03/2021

Katia Cyrlene de Araujo Vasconcelos
http://lattes.cnpq.br/0179308147079347

Leonardo Quintas Rocha
http://lattes.cnpq.br/6311570691842760

Ariana Marchezi de Souza
http://lattes.cnpq.br/9953699667636026

RESUMO: O objetivo deste artigo é analisar
as relacbes existentes entre a cultura de
aprendizagem, estilo de lideranca e aprendizagem
organizacional. Para isso, uma pesquisa de
carater quantitativo foi realizada em uma empresa
portuaria e os dados foram coletados por meio
de um questionario 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 equacdes estruturais
utilizando o PLS (Partial Least Squares — Path
Modeling). As evidéncias apresentadas revelam
a existéncia de relagbes positivas entre o estilo
de lideranca transformacional e transacional na
aprendizagem organizacional, assim como na
cultura de aprendizagem. Observou-se ainda
que o estilo laissez-faire, caracteristico de uma
ndo-lideranca, tem relagdo negativa com a
aprendizagem organizacional.

PALAVRAS - CHAVE: Cultura Organizacional.
Cultura de Aprendizagem. Lideranca. Estilo de
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Lideranca. 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

11 INTRODUGAO

O tema aprendizagem organizacional
vem sendo estudado por diferentes areas de
conhecimento, entretanto, apesar do crescente

desenvolvimento do campo, observa-se uma
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diversidade e fragmentagdo conceitual nos estudos existentes (EASTERBY-SMITH;
ARAUJO, 2001; ANTONELLO; GODQY, 2010). Dentre os pontos de divergéncias, a mais
evidente nos debates é quanto ao entendimento da aprendizagem organizacional como um
processo técnico ou social. Entretanto, a despeito das divergéncias conceituais é possivel
identificar pontos em comuns, tais como a énfase na aprendizagem individual como
alicerce da aprendizagem em organizacdes, a funcéo das interagcdes sociais como meio
de compartilhamento de conhecimentos e experiéncias, bem como o destaque ao papel da
estrutura organizacional como elemento de suporte para a aprendizagem de individuos e
organizagdes (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 lideranca como pontos chaves. Pesquisadores reconhecem a
importancia da cultura organizacional e sua relagdo 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 liderangcas tém papel primordial na criagéo,
entendimento, gestao e transformacao da cultura (SCHEIN, 1985) e seus comportamentos
impactam a motivacdo e as acdes relevantes para a aprendizagem em organizacoes
(POPPER; LIPSHITZ, 2000), sendo responsaveis por criar oportunidades e um ambiente
de abertura para a aprendizagem entre os membros da organizagdo (LIPSHITZ et al., 2002;
AMITAY; POPPER; LIPSHITZ, 2005).

Considerando que o processo de aprendizagem em uma organizagdo nao resulta
somente da aquisicdo, disseminacao e utilizacdo de informagbes e conhecimentos
relevantes, mas de um conjunto de fatores organizacionais como estrutura, cultura
organizacional, liderangca, comprometimento e suporte percebidos por individuos, entre
outros presentes na realidade de uma organizacao (ISIDRO-FILHO, 2006, 2009) e baseado
nas pesquisas que apontam que lideranca e cultura séo fatores que podem impactar
na aprendizagem organizacional definiu-se como objetivo geral deste artigo analisar as
relacdes existentes entre a cultura de aprendizagem, estilo de lideranca e aprendizagem
organizacional.

Para testar as variaveis definidas no estudo, pesquisou-se empregados de uma
empresa portudria na regiao 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 lideranga (BASS; AVOLIO,

Administragéo Ciéncia e Te logia, Estratégia, Administracdo Publi Est
dmln_ls ra.gao .ClenC|a e Tecnologia, Estratégia, Administracdo Publica e Estudos Capitulo 5
Organizacionais 2



1993).

Espera-se que este estudo possa contribuir com o aprofundamento sobre as
relacdes entre cultura, lideranca e aprendizagem organizacional no contexto brasileiro e
para isso, estruturou-se o artigo em cinco partes além da presente introdu¢é@o. Na primeira
apresenta-se o referencial tedrico, na segunda, os aspectos metodolégicos e na sequéncia,
a apresentacéo dos dados, discusséo e conclusoes.

2| REFERENCIAL TEORICO

A estrutura conceitual do presente estudo é alicergcada em trés construtos principais:
cultura de aprendizagem, estilos de lideranca e aprendizagem organizacional. Cada um
deles é analisado, nos topicos a seguir, nesta sequéncia. Ao final, apresentam-se algumas

pesquisas nacionais e internacionais, destacando-se a inter-relacédo entre esses construtos.

2.1 Cultura de Aprendizagem

Os estudos em torno da cultura organizacional sdo extensos e estdo presentes
cada vez mais nas organizagbes. Um argumento recorrente € que as organizacoes se
tornaram por exceléncia, uma fonte de riquezas e de cultura (PEPIN, 1999; CHANLAT,
2000; ARRUDA et al., 2015). Ha na literatura uma diversidade de conceitos de cultura
organizacional. Entretanto, para Martin (2002), a despeito das diferencas, ha pontos de
entendimento comum a todos os conceitos apresentados pelos pesquisadores, e dentre
eles o de que cultura € compartilhada, embora estes elementos nao estejam totalmente
explicitos nas defini¢des.

Observa-se que, entre as diferentes abordagens, ha duas grandes correntes: (1) a
primeira, representada pela escola do idealismo cultural, onde a cultura & entendida como
manifestacdo simbdlica, como uma lente que se utiliza para estudar uma organizacao.
Nesta abordagem, a cultura organizacional € entendida como uma metéafora da organizacéo,
algo que ela é. (2) a segunda, representada pela escola funcionalista, entende a cultura
como uma variavel da organizagéo, algo que ela tem, e que é passivel de ser manipulada,
gerenciada e transformada. A cultura, entendida como uma variavel, € um elemento que
cria produtos e os lucros e é capaz de prever (SMIRCICH, 1983; PEPIN, 1999; MARTIN,
2002; ARRUDA et al., 2015). A corrente dominante desta area é a de que uma empresa
pode ter uma cultura com caracteristicas definidas e passiveis de mudangas (SCHEIN,
1985).

Na visdo de autores como Fiol e Lyles (1985), Schein (1985), Santos e Fischer
(2006) e Cook e Yanow, (1993), Rebelo et al. (2001) a cultura esta diretamente relacionada
a aprendizagem compartilhada de um grupo, e 0 processo de aprendizagem acontece
tanto no momento de criagdo como no de transmissdo da cultura aos novos membros
(FLEURY,1995). Para Silva (2000), a aprendizagem e cultura sdo 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 crengas que fundamentam a acdo e néo tratando de cultura de forma
explicita, Argyris e Schon (1996) argumentam que o conhecimento organizacional esta
embutido nas rotinas e praticas que podem ser decodificadas mesmo que ndo explicitadas
pelos individuos. Este processo, denominado de teorias de agao, pode ser entendido como
a maneira pela qual os individuos agem e a teoria esposada a maneira pela qual pensam
que estédo agindo ou gostariam de agir.

A partir destas visbes, pode-se entender que, para estes autores, cultura e
aprendizagem sao processos indissociaveis, uma vez que as pessoas aprendem dentro de
contextos culturais decisivos na propria natureza do que é aprendido. Para Neris e Loiola
(2010), com a utilizacdo da metafora da cultura os processos de socializagdo ganham
destaque e passam a cumprir um papel de disseminar o conhecimento entre os membros
da organizacéo.

Pautado na abordagem de que cultura € uma variavel que pode ser gerenciada
de forma a se obter resultados na organizacdo, e que € um mecanismo que adapta e/ou
regula pessoas e organizagdes 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 organiza¢des (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 crengas,
valores, atitudes, papéis, suposicdes e comportamentos compartilhados que permitem a
real aprendizagem na organizagao”.

A despeito das diferencas conceituais sobre cultura de aprendizagem, observa-se
a predominancia de fatores relacionados a espago 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 disposicdo de individuos em aprender, identificar as causas de seus
erros e mostrar iniciativa em desempenhar-se melhor no trabalho; (2) Transparéncia 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 construgdo de um ambiente de trabalho
receptivo a opinides, compreenséo de erros e igualitario.
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2.2 Lideranca

A tematica sobre lideranca no contexto empresarial tem sido tratada de forma
recorrente, com o desenvolvimento de diferentes propostas teodricas ao longo do tempo,
sem que, no entanto, haja um arcabougo amplamente aceito. Alvesson (2002) aborda o
termo lideranga como impreciso e argumenta que tem sido usado para significar varias
coisas, tendo um forte viés positivista e estando a maioria dos estudos focados no como
uma pessoa identificada como um lider esta se comportando ou interagindo com um grupo
de subordinados ou como gerencia a organizagdo. Para o autor, lideranga ndo é apenas
uma acéo na qual o lider obtém de um grupo de seguidores respostas mecanicas. E acima
de tudo, um processo social complexo no qual os significados e interpretacbes do que
¢é dito e feito séo cruciais. Ainda para Alvesson (2002), o significado do termo lideranca
€ carregado de significados para os liderados, que varia de acordo com a experiéncia
de cada um dos individuos. Em funcao disso, o autor argumenta que é necessaria uma
reorientacdo neste conceito, integrando as abordagens que a vislumbrem como processo
definido pela interagdo humana.

Os primeiros estudos explicavam a lideranca por meio de caracteristicas da
personalidade do lider formando um retrato estatico e idealizado. Esta corrente, denominada
de teoria dos tragos, enxergava a lideranca como um dom atribuido, reservando aos
lideres um lugar de destaque na organizagdo e de respeito coletivo e ndo considerava
a influéncia do comportamento dos subordinados no processo de lideranga reservando
aos subordinados um papel passivo (BRYMAN, 1995; YUKL, 1998; VILS; RODRIGUES,
2016). Posteriormente, a escola comportamentalista inseriu uma perspectiva de analise
do impacto do comportamento e estilo do lider na eficacia do grupo (BERGAMINI, 1994;
DAVEL; MACHADO, 2001; VILS; RODRIGUES, 2016).

Nesta perspectiva, a liderangca 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 variavel contingente com poder de afetar a
eficacia do lider (BERGAMINI, 1994; VILS; RODRIGUES, 2016). Com isso, novos estudos
foram apresentados ampliando a compreensédo da dindmica do lider carismatico (YUKL,
1998), das diferencas entre chefes e lideres (BENNIS, 1996; KOTTER, 1990) e entre
lideres transacionais e transformacionais (BASS, 1985).

O estudo da lideranga transformacional, transacional e carismatica decorreu do
interesse em ampliar o entendimento das rela¢des entre lider e liderados, extrapolando
as explicagbes baseadas na estruturacdo da tarefa ou na consideracéo individual
(BASS; AVOLIO, 1993). Ainda nesse contexto, Bass (1985) desenvolveu uma série de
pesquisas de forma a ampliar a discussao iniciada por Burns sobre os estilos transacional,
transformacional e laissez-faire. Para Bass (1985) os lideres podem exibir uma variedade

de padrbes 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 lideranga é um processo de interagéo entre dois ou mais individuos de um grupo
que envolve estruturacéo e reestruturacdo de situagdes, percepcdes e expectativas desses
individuos, sendo os lideres agentes de mudanca, na medida em que seus comportamentos
afetam os comportamentos de outros individuos.

O estilo de lideranga transformacional, baseado em um processo de influéncia,
apresenta-se como uma alternativa a lideranca transacional, que foca nas trocas
condicionantes. Isso porque, para fazer frente a realidade organizacional atual é necessario
que, para além das transagdes por interesse, é preciso que lideres e liderados aumentem
o grau de motivacdo para exercer suas tarefas e para isso espera-se que lideres criem
um ambiente de confianca, de engajamento, de compartilhamento de propdsitos a fim de
suportar a visdo e os objetivos da organizagédo (AVOLIO et al., 1999; MARCHIORI et al.,
2010). Na lideranca de tipo laissez-faire nao fica evidenciado comportamentos tipicos de
lideranga, denotando que o lider evita tomar decisdes e abdica de sua responsabilidade e
autoridade. O Quadro 1 sintetiza as principais caracteristicas e fatores que compdem cada

um dos estilos.

Estilo

Transacional

Transformacional

Laissez-faire

Caracteristicas

Caracteriza-se por
lideres que baseiam seus
comportamentos e acoes

em recompensa.

Caracteriza-se pela relagéo
de influéncia mutua, entre
lider e liderados, levando em
consideracao as necessidades
de ambas as partes. O foco
esta no engajamento e no
desenvolvimento dos liderados.

Caracteriza-se pela falta
de envolvimento dos
lideres nos problemas
organizacionais. E
uma situag¢édo de nao-
lideranca, ocupando
apenas uma posicao
hierarquica.

Ponto central do
conceito

Trocas de natureza
condicionante visando
fornecer energia e
orientacdo das pessoas
para a realizagéo das
tarefas atribuidas.

Influéncia e trocas baseadas na
experiéncia e no aprendizado,
visando elevados niveis de
identificac@o e compromisso
com os objetivos do lider e da
organizacéao.

Auséncia de lideranca

Funcao do lider

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 mudanca, incitando
e
Transformando as atitudes,
crengas e motivos dos liderados.
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Carisma ou influéncia idealizada
- Lider obtém dos liderados,
Recompensa - resultado engajamento para sua visao.
do esforgo do liderado. Inspiragcéo motivacional -
Gerenciamento por eleva o espirito de equipe e
excegao - correcao consegue aflorar entusiasmo e
Dimensoées do trabalho, feedback engajamento.
e reforco negativo. O Estimulacao intelectual -
gerenciamento por estimulo a novas ideias e
excegao pode ser ativo inovagao.
ou passivo. Consideragéo individual -
desenvolvimento e mentoria dos
seguidores.

Quadro 1 - Caracteristicas e Fatores dos Estilos

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

Neste artigo, assume-se que a lideranca influencia o dia-a-dia das organizagdes,
0s comportamentos e a cultura organizacional e que dependendo do estilo de lideranca
adotado é possivel ampliar e elevar os interesses dos liderados gerando consciéncia e
aceitacdo da misséo e propositos do grupo e conduzindo os colaboradores a olharem
além de seus interesses proprios (BASS; AVOLIO, 1993). Assim, entendendo que lideres
transformacionais operam sob a pressuposicdo de que todos os membros da organizacéo
devem se desenvolver até seus maximos potenciais (BASS; AVOLIO, 1993) e que o estilo
transformacional tem influéncia positiva na aprendizagem (AMITAY; POPPER; LIPSHITZ,
2005) optou-se por operacionalizar neste estudo o construto lideranga tomando por base
o conceito de lideranca transformacional e transacional proposto por Bass e Avolio (1993).
2.3 Aprendizagem Organizacional

O tema aprendizagem organizacional vem sendo estudado por diferentes areas
de conhecimento, mas apesar do crescente desenvolvimento do campo, observa-se
uma diversidade e fragmentagédo conceitual nos estudos existentes correndo o risco,
inclusive, de uma “perda de especificidade do conceito” (EASTERBY-SMITH; ARAUJO,
2001; ANTONELLO; GODQY, 2010; ANTONELLO; GODOQY, 2010). Entretanto, a despeito
das diferencgas, observa-se que a distingdo mais significativa se da pelo entendimento da
aprendizagem como um processo técnico ou social (EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001;
SANTOS et al., 2015), sendo a viséo técnica caracterizada como o processamento eficaz,
interpretacdo, resposta e informacgdes tanto de dentro da organizagdo quanto de fora e
a visdo social enfatizando a maneira pela qual as pessoas atribuem significado a suas
experiéncias de trabalho, que podem derivar de fontes explicitas ou tacitas (EASTERBY-
SMITH; ARAUJO, 2001).

Dentro de uma perspectiva técnica, Argyris e Schdn (1996) argumentam que o
esquema genérico da aprendizagem organizacional envolve o conteldo da aprendizagem,
possibilitando o acumulo de informacdes; o processo de aprendizagem, que abrange a

Admin_istra.géo .Ciéncia e Tecnologia, Estratégia, Administracao Publica e Estudos Capitulo 5
Organizacionais 2



atividade de aquisicdo, processamento e armazenamento, e o aprendiz. Os autores
ressaltam que a aprendizagem organizacional ndo € meramente a soma das aprendizagens
individuais, mas sim, que as organizagdes aprendem somente através da experiéncia e de
acoes dos individuos que reflitam a resolugéo de problemas e sua aplicabilidade. Para
os autores, a aprendizagem organizacional esta diretamente relacionada a mudanga 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 divergéncias conceituais
presentes no campo da aprendizagem em organizagdes, é possivel observar algumas
convergéncias, tais como a énfase na aprendizagem individual como alicerce da
aprendizagem em organizacdes, a importancia dada as interagbes sociais como meio de
compartilhamento de conhecimentos e experiéncias, bem como o destaque ao papel da
estrutura organizacional como elemento de suporte para a aprendizagem de individuos e
organizagoes.

Nesta mesma linha de pensamento, Lopez et al. (2004) consideram que a chave
da aprendizagem organizacional se encontra no intercambio de modelos mentais e
sua institucionalizacdo nas estruturas operacionais de uma empresa, transformando as
regras de decisao e permitindo a realizacdo de acdes 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 denominacgfes. Entretanto, é possivel observar que todos passam por
mecanismos que favorecem a aquisicéo 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 analise, o
armazenamento, a disseminacdo e o uso da informagéo, ao passo que a faceta cultural
consiste no compartilhamento de valores, de atitudes e comportamentos, de crencas e
modelos mentais.

Para Lipshitz et al. (2002), os mecanismos de aprendizagem em organiza¢des sao
processos de gestdo de informagbes e conhecimentos essenciais para o desempenho
individual e organizacional que permitem verificar como a estrutura organizacional fornece
suporte para a interagdo entre individuos com o propésito de aprender. Em adicédo, os
autores argumentam que estes mecanismos sdo necessarios, mas nao suficientes para
que ocorra uma aprendizagem. Em concordancia, 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 tematica Isidro-Filho (2006, 2009) argumenta que o
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processo de aprendizagem em uma organizacdo n&o resulta somente da aquisi¢ao,
disseminacdo e utilizacdo de informagdes e conhecimentos relevantes, mas de um
conjunto de fatores organizacionais como estrutura, cultura organizacional, liderancga,
comprometimento e suporte percebidos por individuos, entre outros presentes na realidade
de uma organizacdo. 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
trés categorias: interrup¢do dos processos de aprendizagem, bloqueios psicologicos e
culturais para a aprendizagem, e os obstaculos relacionados a estrutura organizacional e
de lideranca.

Diante disso, considera-se significativo um aprofundamento nas pesquisas de
campo que tratam das relagbes entre cultura, lideranga e aprendizagem organizacional,
objeto da préxima secéo.

2.4 Arelacao entre Cultura, Lideranca e Aprendizagem Organizacional

Diversos estudos vém sendo realizados com o objetivo de investigar o processo
de aprendizagem em organizagdes 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 Forca aérea israelense com o objetivo de identificar
quais papéis e estilos de lideranca determinam valores de uma cultura de aprendizagem
e facilitam sua efetividade em organizagdes. Os resultados indicaram que na organizagéo
pesquisada, as liderancgas, a partir de um comportamento de abertura para discussao, séo
capazes de rever seus erros institucionalizando os mecanismos de aprendizagem.

Silva (2000) pesquisou a partir de uma perspectiva teérica, as intersecbes entre
cultura e aprendizagem organizacional considerando a formacéo, difusédo e consolidacéo
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 expressado dos
pressupostos basicos em estruturas de acdo e concluiu que cultura e aprendizagem
organizacional compdem aspectos indissociaveis do processo permanente de reavaliagdo
do modo como as pessoas se inserem e constroem suas realidades psicossociais.

Rebelo et al. (2001) em um estudo também de carater teérico, aprofundaram a
compreensao sobre as relagdes entre aprendizagem organizacional e cultura e sustentaram
que esta relagdo € intensa, multifacetada, embora escassa de rigor cientifico e estudos
cumulativos. Por sua vez, Lopez et al. (2004) analisaram como a cultura organizacional
impacta a gestdo do conhecimento, a aprendizagem organizacional e o desempenho
dos negocios e para isso conduziram um estudo com empresas espanholas. Os autores
concluiram que a cultura colaborativa encoraja o desenvolvimento da aprendizagem
organizacional, que por sua vez tem um efeito significativo no desempenho dos negécios.

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

Isidro-Filho e Guimaréaes (2006) investigaram relacdes entre lideranca e mecanismos
de aprendizagem em organizacées com base na percepc¢do de colaboradores de uma
organizacgao financeira e os resultados indicaram que o estilo de lideranca orientado para
o relacionamento é um importante preditor de agbes de aquisicdo, compartilhamento e
codificacdo e controle de conhecimentos, favorecendo a aprendizagem em organizagoes.

Amitay, Popper e Lipshitz (2005) conduziram um estudo com 513 profissionais da
area hospitalar de 44 clinicas em lIsrael a fim de verificar as correlagdes entre lideranca
transformacional, cultura de aprendizagem e aprendizagem organizacional. Os resultados
apontaram correlagdes positivas entre lideranca transformacional, cultura de aprendizagem
e mecanismos de aprendizagem. Além disso, identificou-se relagdes negativas com
lideranga transacional e laissez-faire com as variaveis cultura de aprendizagem e
mecanismos de aprendizagem, configurando-se como um resultado inesperado em rela¢do
ao estilo transacional.

Chang e Lee (2007) conduziram uma pesquisa com 1000 empresas em Taiwan para
investigar a relacao entre lideranca, cultura organizacional, o funcionamento da organizacao
de aprendizagem e satisfagéo profissional dos seus colaboradores. Os resultados indicaram
que lideranca e cultura organizacional podem afetar positiva e significativamente a
aprendizagem organizacional e consequentemente o nivel de satisfagdo dos empregados.

Em todos os estudos citados, os autores, a partir das evidéncias empiricas,
confirmaram a influéncia da cultura e da lideranga na aprendizagem organizacional. Desta
forma, baseado nestas pesquisas e na necessidade de aprofundamento, definiu-se as
seguintes hipoteses para este estudo:

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

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

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

H4- o estilo de lideranca laissez faire tem relacdo negativa com a aprendizagem
organizacional.

31 METODO

O método utilizado se pautou nos pressupostos da pesquisa quantitativa com dados
priméarios. Segundo Creswell (2007) a pratica da pesquisa quantitativa é utilizada quando
0 pesquisador pretende testar ou verificar teorias ou explicagcbes, identificar variaveis e
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relaciona-las as questdes ou hipoteses, observar e avaliar numericamente as informacgdes

obtidas e utilizar procedimentos estatisticos. Nesta secao serdo apresentados o modelo
estrutural e uma sintese dos construtos, conforme Quadro 2, assim como 0s passos

adotados para a coleta e anélise dos dados.

3.1 Modelo estrutural e sintese dos construtos

Transformacional
Laissez faire

Lideranga

Mecanismos de
Aprendizagem
Organizacional

Responsabilidade e
abertura de
aprendizagem

Cultura de
Aprendizagem

Transparéncia no
desempenho do
trabalho

Integridade e
igualdade no
trabalho

Aquisiciointerna e
externa de
conhecimentos

— Compartilhamento de

conhecimentos

Cadificagdo e controle de
conhecimento

Figura 1: Representacdo do modelo de equagéo estrutural da pesquisa

Fonte: Elaborado pelos autores.

desempenho do

compartilhados que
trabalho

permitem a real
aprendizagem na

aprendizagem

Construto Conceito Fator de mensuracéao Conceito
Conjunto de comportamentos
que refletem compromisso e
Responsabilidade disposicéo de individuos em
e abertura aprender, identificar as causas
aprendizagem de seus erros e mostrar iniciativa
) em desempenhar-se melhor no
Conjunto de crengas, trabalho.
valores, atitudes,
papeis, suposicoes
Cultura de e comportamentos Transparéncia no colact:)g:gzgrrt:;] eeg;ousigjees de

trabalho e respeito de falhas no
desempenho no trabalho.

organizagao.

Integridade e
igualdade no trabalho

Conjunto de comportamentos
orientados para construcédo
de um ambiente de trabalho

receptivo a opinides,
compreensao de erros e
igualitario.
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Lideranca

Interacdo entre dois
ou mais membros
de um grupo que

frequentemente
envolve a estruturagdo
ou reestruturacéo
de uma situagéo e
as percepcoes e
expectativas dos
membros.

Transformacional

Caracteriza-se por lideres que
baseiam seus comportamentos
e agdes no carisma, no estimulo

intelectual, na consideracao
individual e na inspiracdo
motivacional.

Transacional

Caracteriza-se por lideres que
baseiam seus comportamentos
e acOes em recompensa pelo
desempenho e gestéo por
excecao de forma ativa ou
passiva.

Laissez faire

Caracteriza-se pela falta de
envolvimento dos lideres nos
problemas organizacionais. E

uma situag¢@o de nao-lideranga,
ocupando apenas uma posicao
hierarquica.

Mecanismos
de
Aprendizagem
organizacional

Arranjos e
procedimentos
institucionalizados
utilizados pela
organizacao para
coletar, analisar,
armazenar, disseminar
e utilizar informacgodes
e conhecimentos
essenciais para seus
membros.

Aquisicao interna
e externa de
conhecimentos.

Conjunto de agdes
organizacionais de buscas de
conhecimentos no ambiente
interno e externo que favorecem
a aprendizagem na organizacao.

Compartilhamento de
conhecimentos.

Acdes baseadas em relacées de
troca social entre membros de
uma equipe/organizagéo, em que
conhecimentos e experiéncias
s@o compartilhados e contribuem
para a aquisi¢éo de novos
comportamentos e atitudes que
podem impactar positivamente o
desempenho no trabalho.

Caodificagéo e controle
de conhecimentos

Conjunto de bases de dados
para armazenamento e
gestao de conhecimentos e
experiéncias relevantes que
favorecem o acesso e utilizagéo
desses recursos por parte dos
colaboradores da organizagéo.

Quadro 2 - Sintese dos Construtos

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

3.2 A coleta de dados

A populacdo pesquisada foi composta por profissionais que trabalham em um porto
situado na regido sudeste do Brasil. A coleta de dados, realizada durante dez dias no
més de novembro de 2016, se deu por meio de um questionario impresso distribuido a
280 empregados, tendo sido excluidos da amostra estagiarios e aprendizes. Obteve-se
o retorno de 122 questionarios representando 44% do total da amostra. Deste total, sete

al. (1999).

questionarios foram descartados por terem mais de 60% de respostas em branco, sendo,
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portanto, considerado como amostra final 115 questionarios representando 41% do total
da amostra.

Para testar as variaveis definidas no estudo, utilizou-se um questionario com 92
assertivas, divididos em trés partes. O questionario baseou-se em trés instrumentos ja
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 liderangca (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 Lopez 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 existéncia de quatro
construtos relacionados diretamente com o processo de aprendizagem, sendo: aquisicao
do conhecimento, distribuicdo, interpretacdo e memdria organizacional. Apds a tradugéo
da escala para a linguagem brasileira e a validagdo semantica e estatistica do instrumento
proposto, Isidro-Filho (2009) aplicou uma versao preliminar em onze colaboradores de
diferentes niveis hierarquicos de uma instituicdo financeira e posteriormente a verséao
final foi aplicada contando com a participacéo de 9,57% da populacdo da organizagcao em
estudo. Os dados coletados foram tratados por meio de estatistica descritiva e inferencial.
A verséao final do instrumento contém 22 itens com escala do tipo Likert de cinco pontos,
sendo 1 — Nunca Ocorre, e 5 — Sempre Ocorre, relacionados a trés construtos do processo
de aprendizagem: Aquisi¢do interna e externa de conhecimentos, Compartilhamento de
Conhecimentos e Codificacao e Controle de Conhecimentos.

A escala de Cultura de Aprendizagem em Organiza¢des (ECAQ) 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 manifestagcbes comportamentais sobre
transparéncia, responsabilidade, orientagéo e informagéo valida. Apos a tradugéo da escala
para a linguagem brasileira e a validacdo seméantica e estatistica do instrumento proposto,
Isidro-Filho (2006) aplicou uma versao preliminar em onze colaboradores de diferentes
niveis hierarquicos de uma instituicao financeira e posteriormente a versao final foi aplicada
contando com a participagéo de 9,57% da populagéo da organizagdo em estudo. Os dados
coletados foram tratados por meio de estatistica descritiva e inferencial. A versao final do
instrumento contém 27 itens com escala do tipo Likert de cinco pontos, sendo 1 — Nunca
Ocorre, e 5 — Sempre Ocorre, relacionados a trés construtos de cultura de aprendizagem:
Responsabilidade e Abertura a Aprendizagem, Transparéncia no Desempenho no Trabalho
e Integridade e Igualdade no Trabalho.

O MLQ - Multifactor Leadership Questionaire foi utilizado para mensurar as
dimensdes da lideranca transacional, transformacional e laissez faire (AVOLIO et al.,
1999). O questionario foi composto por 45 assertivas que buscam identificar os trés
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tipos de lideranca - transformacional, transacional e laissez-faire a partir da percepgéao
dos liderados em relacéo aos lideres. Os itens foram avaliados numa escala Likert de 5
pontos que variou 1 — Nunca Ocorre, e 5 — Sempre Ocorre. Para permitir comparacoes
com estudos anteriores (AMITAY, 2005) a variavel lideranca foi mensurada por meio das
seguintes dimensoes:

1. Lideranca transformacional - Carisma, carisma atribuido, inspiragdo motivacional,
estimulo intelectual e consideragao individual.

2. Lideranca transacional - Recompensa contingente, gerenciamento por excecéo
ativa e gerenciamento por excecado passiva.

3. Lideranca n&o transacional - laissez-faire

3.3 A analise dos dados

De posse dos 115 questionéarios devolvidos foi realizada a verificagdo de dados
faltantes (missing values). Quatro casos foram excluidos 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 questdes diferentes, totalizando 111 questionarios validos
para a pesquisa. Na sequéncia, identificaram-se seis casos com 7% ou menos de dados
faltantes e para esta situagédo foram consideradas as médias de cada variavel. Cinco itens
da escala de cultura de aprendizagem apresentaram escala reversa e tiveram as respostas
recodificadas (1 > 5,2 > 4,3>3,4>2,5> 1).

Para estimar as relagbes entre Cultura de aprendizagem, estilo de lideranca e
aprendizagem organizacional utilizou-se a modelagem em equacgbes estruturais com
estimacdo PLS (Partial Least Squares), por possibilitar a modelagem da relagdo entre
variaveis latentes (VL) de segunda ordem, pelo tamanho de amostra requerida e por néo
ser tdo dependente de teoria prévia (CHIN et al., 2003), como também realizar testes nas
relacdes em conceitos sociais abstratos (HAIR JR. et al., 2009). Posteriormente avaliou-se
0 modelo de mensuracgao das variaveis latentes de primeira e de segunda ordem retirando-
se itens que possuiam baixas cargas fatoriais e na sequéncia, o0 modelo estrutural e suas
correlagbes com as variaveis latentes.

41 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Os dados demogréficos indicam que 97% dos respondentes sdo do género
masculino, 70% da populacdo tem idade até 35 anos, e 76% estdo na empresa entre 1 e
10 anos. Observa-se ainda que 69% dos respondentes possuem ensino superior e 87%
desenvolvem atividades operacionais.

Aanélise do modelo de mensuragéo precedeu a analise das relagdes entre as variaveis
latentes. Para a variavel latente de segunda ordem - aprendizagem organizacional - avaliou-
se as variaveis latentes de primeira ordem - aquisicéo, codificagcédo e compartilhamento - e
observou-se que a variancia média extraida (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 variaveis aquisicdo e compartilhamento, embora ainda abaixo do valor minimo
recomendado. Entretanto, ressalta-se que a confiabilidade composta, de todas as variaveis
foram superiores a 0,7, conforme Tabela 1 e por este motivo ndo se retirou nenhum outro
item para assegurar a validade de conteudo.

VL de 1a ordem AVE Composite Reliability Cronbachs Alpha
Aquisi¢io 046 0,83 0,76
Codificagio 048 0,78 0,63
Compartilhamento 0,52 0,90 0.87
Valores recomendados >0,5 >0,7 > 0,7

Tabela 1: Correlagéo e Estatistica Descritiva das Variaveis Latentes

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

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

Avaliando as variaveis latentes de primeira ordem - responsabilidade, transparéncia
e integridade apoés a retirada dos fatores responsabilidade, integridade, encontrou-se os
resultados descritos na Tabela 2. A fim de assegurar validade de contetdo e pelo fato
da confiabilidade composta de todos os itens apresentarem resultados acima do minimo
esperado, manteve-se os resultados obtidos.

VL de 1a ordem AVE  Composite Reliability Cronbachs Alpha

Integridade 052 0,84 0,77
Responsabilidade 046 0,88 0,85
Transparéncia 0,49 0,73 051
Valores recomendados >05 >0,7 >0,7

Tabela 2: Correlagéo e Estatistica Descritiva das Variaveis Latentes

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

Na avaliacdo da variavel latente de segunda ordem - cultura de aprendizagem -
encontrou-se uma AVE de 0,56 e 0,77 de confiabilidade composta, todos acima dos critérios

minimos.
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Ja no modelo de mensuracao do construto lideranca foi feito a partir da mensuragéo

das variaveis de primeira ordem. Ap6s a exclusédo dos itens GEA2 e GEP3 o0 modelo de

mensuracado apresentou os resultados, conforme Tabela 3. Observa-se que somente a

variavel consideragdo individual apresenta valor de AVE abaixo do minimo recomendado.

VL de 1a ordem AVE  Composite Reliability Cronbachs Alpha
Comportamento 0,58 0.84 0,75
Atribuido 0,51 0,80 0,68
Inspiragio motivacional 0,67 0,89 0,84
Estimulacdo Intelectual 0,60 0.86 0,78
Consideragio Individual 049 0,79 0,66
Recompensa contingencial 0.54 0,82 0,71
Ger. Exceciio Ativa - GEA 0,55 0,78 0,63
Ger. Excecilo Passiva - GEP 0,53 0,77 0,55
Laissez-faire 0,58 0.85 0,76
Valores recomendados >05 >0,7 >07

contendo todas as variaveis latentes de primeira ordem do estudo em questéo.

Tabela 3: Correlagéo e Estatistica Descritiva Das Variaveis Latentes

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

Por fim, na Tabela 4 é possivel visualizar a avaliagdo do modelo de mensuracao

VL de 1a ordem AVE  Composite Reliability Cronbachs Alpha
Aquisi¢io 046 0,83 0,76
Codificagio 048 0,78 0,63
Compartilhamento 0,52 0,90 0,87
Comportamento 0,58 0,84 0,75
Atribuido 051 0,80 0,68
Inspiracio motivacional 0,67 0,89 0.84
Estimulacdo Intelectual 0,60 0,86 0,78
Consideragio Individual 049 0,79 0,66
Recompensa contingencial 0,54 0,82 0,71
Ger. Exce¢iio Ativa 0,55 0,78 0,63
Ger. Excecio Passiva 0,53 0,77 0,55
Laissez-faire 0,58 0,85 0,76
Integridade 0,52 0,84 0,77
Responsabilidade 046 0,88 0.85
Transparéncia 049 0,73 0,51
Valores recomendados >05 >0,7 >0,7

Tabela 4: Correlagdo e Estatistica Descritiva Das Variaveis Latentes

Fonte: Elaborado pelos autores, com base nos dados coletados.
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Na sequéncia, é possivel visualizar as correlagdes entre as variaveis latentes de
primeira e segunda ordem. Observa-se correlagdes positivas acima de 0,7 entre todas as
variaveis de primeira e segunda ordem, com exce¢éo de transparéncia, cujo resultado &
0.29. Neste fator, & possivel observar baixas correlagdes com todas as variaveis, o que
pode confirmar a indicacéo ja 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 insercdo de mais itens e/ou pela melhoria da redagéo.

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

51 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

As evidéncias apontam correlagbes positivas entre os trés conjuntos de variaveis
examinados neste estudo: aprendizagem organizacional, cultura de valores e lideranca,
estando estes resultados em linha com estudos anteriores (AMITAY; POPPER; LIPSHITZ,
2005; CHANG; LEE, 2007). As correlagdes positivas entre as variaveis de cultura de
aprendizagem e lideranca reforcam o papel central do lider inspirador e carisméatico
como influenciador de um ambiente favoravel para a aprendizagem (AVOLIO et al.,
1999; POPPER; LIPSHITZ, 2000; MARCHIORI et al.,, 2010; SANTOS et al.,, 2015).
Observa-se ainda, que as correlagdes mais intensas sdo com as dimensdes da lideranca
transformacional, embora seja possivel perceber que mesmo em menor intensidade as
dimensdes da lideranca transacional também sejam significativas. A relagdo de pequena
intensidade da variavel transparéncia com todos os demais construtos permite confirmar
a necessidade de um aprofundamento neste fator de mensuragcéo, na medida em que o
estudo conduzido por Amitay et al., 2005 apresentam relagdes positivas e mais intensas.

Evidencia-se também, correlagbes negativas entre todas as variaveis do estilo
de nao lideranca (laissez-faire) com variaveis de cultura e aprendizagem organizacional.
Este dado corrobora com os autores que argumentam que a atuagéo do lider e seu estilo
tem impacto direto na instalagcdo e promog¢éo 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, & possivel identificar
correlagbes proximas em relagdo as variaveis de cultura e aprendizagem organizacional,
com excegao do gerenciamento por exce¢do. Este resultado converge com o posicionamento
de Bass (1985) quando argumenta que os estilos transformacional e transacional ndo séo
opostos, mas sim um continuo de ag&o, tornando-se complementares.

Analisando-se as correlagbes entre as variaveis de cultura de aprendizagem e

lideranca em relacdo a aprendizagem organizacional, observa-se valores muito préximos,
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caracterizando um grau de relacdo equilibrado. Entende-se que estes resultados
confirmam os argumentos de Popper e Lipshitz (1998), ao argumentarem que 0 processo
de aprendizagem organizacional é dependente de uma faceta estrutural (mecanismos) e
cultural, incluindo ai a agéo do lider.

As correlacbes obtidas entre as variaveis de lideranca e aprendizagem também
foram significativas. Observa-se que neste bloco, as correlagdes mais baixas séo referentes
a codificacéo, sugerindo que o estilo de lideranca tem maior impacto nas dimensées onde
as trocas entre pessoas sao mais intensas e necessarias para o verdadeiro aprendizado.
Este resultado corrobora com os estudos de Isidro-Filho (2006), ao concluir que a lideranga
€ um importante preditor de a¢des de aquisi¢cao, compartilhamento, codificacédo e controle
de conhecimentos, favorecendo a aprendizagem nas organizagoes.

A maior correlagdo obtida em todo o estudo foi entre a varidvel compartilhamento
e aprendizagem organizacional. Este resultado reforca o debate existente em torno do
carater social da aprendizagem, assim como da necessidade de existéncia de um ambiente
favoravel para que trocas efetivas ocorram dentro da organizacao (ISIDRO-FILHO, 20086,
2009). Se compartilhamento € o maior preditor da aprendizagem organizacional, pode-se
entender que a existéncia de um espacgo seguro, efetivo e produtivo de compartilhamento
€ condicdo essencial para que a aprendizagem organizacional ocorra. Adiciona-se ao
debate, a importancia das praticas de disseminagdo da cultura, apoiadas pela atuagéo
de liderancgas que facilitam o processo de comunicagdo promovem o incentivo ao dialogo,
a autonomia e a liberdade e interferem diretamente na criagdo do “ba” que € a condigéo
essencial para que o processo de compartilhamento e disseminagéo do conhecimento flua
contribuindo para a aprendizagem organizacional (NONAKA; TOYAMA, 2008).

61 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo geral deste artigo foi o de analisar as relagbes existentes entre
aprendizagem organizacional, lideranca e cultura. O estudo realizado com profissionais
de uma empresa do setor portuario aponta a existéncia de relagdes positivas entre o
estilo de liderancga transformacional e transacional na aprendizagem organizacional, assim
como da cultura de aprendizagem, sendo, portanto, possivel confirmar todas as hipéteses
levantadas no estudo. Observou-se ainda, que o estilo laissez-faire, caracteristico de
uma nao-lideranca, tem relacdo negativa com a aprendizagem organizacional, logo, para
mitigar este fato, a implementacdo de modelos eficientes para o processo de recrutamento
e selecao de gestores podem contribuir para o sucesso na admissao de lideres engajados
com suas atividades laborais e com a estratégia da organizagéo.

Entende-se que a principal limitagcdo desta pesquisa reside no tamanho da amostra
e no corte transversal, devendo, portanto, ser replicada para uma populacdo maior em
um espaco de tempo superior. Entretanto, considera-se que o estudo contribui para
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reforcar pesquisas ja realizadas que confirmam a influéncia positiva da lideranca e a
necessidade de um ambiente de confianga e transparéncia como condigdes essenciais
para que a aprendizagem organizacional ocorra, bem como na possibilidade de aumentar
o conhecimento acumulado na area de aprendizagem organizacional a partir de pesquisas
empiricas considerando a realidade de empresas brasileiras.

Como sugestdes de pesquisas futuras indica-se a ampliacdo para outras
organizagdes, de segmentos e regides diferentes, verificando o quanto que elementos da
cultura local e organizacional interferem nas praticas de lideranca e, consequentemente, na
aprendizagem organizacional. Uma segunda sugestao é pesquisar o quanto que o estilo de
lideranga de uma organizagéo contribui para a visdo de controle versus compartilhamento
do conhecimento e o, consequente entendimento das pessoas como meros processadores

ou criadores de conhecimento.
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