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Resumo

Este artigo teve como objetivo analisar a relagdo do clima organizacional na cultura de
aprendizagem de gestores de um Instituto de Ensino Tecnoldgico, utilizando a Escala de
Clima Organizacional — ECO (Martins, 2008) e Escala de cultura de aprendizagem - DLOQ A
(Yang, 2003). A pesquisa foi mensurada através de analises univariada e bivariada, tendo por
finalidade a identificacdo dos fatores que relacionam o clima organizacional com a cultura de
aprendizagem de gestores. A pesquisa foi respondida por 37 gestores do Instituto de Ensino
Tecnologico, que compdem o0s niveis hierarquicos de segunda a quinta instancia. Os
resultados deste estudo apresentaram 3 relagdes entre as dimensfes que compdem a ECO e
DLOQ-A, dentre essas dimensdes, foram constatadas influéncias do clima organizacional na
cultura de aprendizagem de gestores tanto por definicdes constitutivas quanto em analises dos
dados coletados. Dessa forma, concluiu-se que o clima organizacional tem influencia com a

cultura de aprendizagem de gestores.
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Abstract

This article aims to analyze the relationship of the organizational climate in the learning
culture of managers of an Institute of Technological Education, using the Organizational
Climate Scale - ECO (Martins, 2008) and Learning Culture Scale - DLOQ A (Yang, 2003). ).
The research was measured through univariate and bivariate analyzes, with the purpose of
identifying the factors that relate the organizational climate to the management learning
culture. The research was answered by 37 managers of the Institute of Technological
Teaching, which compose the hierarchical levels of second to fifth instance. The results of this
study presented three relationships between the dimensions that make up the ECO and
DLOQ-A, among these dimensions, we observed influences of the organizational climate in
the culture of manager learning, both by constitutive definitions and in analyzes of the data
collected. Thus, it was concluded that the organizational climate has influence with the

culture of manager learning.

Keywords: Organizational climate; Learning culture; Organizational managers.

1. Introducéo

Devido as rapidas mudancas que vém ocorrendo devido a globalizacdo, as
organizagOes tém tentado conhecer melhor a dindmica da vida organizacional, buscando
identificar como os trabalhadores expostos a uma série de estimulos oriundos da organizagao
e do ambiente de trabalho tém percepcdes similares e atribuem significados semelhantes a
vida organizacional (Siqueira et al., 2008). Sendo assim, clima organizacional é um conceito
importante para se compreender o modo como o trabalho afeta 0 comportamento e as atitudes
das pessoas neste ambiente, sua qualidade de vida e o desempenho da organizagdo (Martins,
2008).

De acordo com Glisson et al. (2008), as pesquisas de clima organizacional buscam
compreender as percepgdes das pessoas sobre o ambiente de trabalho para que possam
esclarecer melhor as diversas relacfes, hierarquias e o préprio ambiente que perpassa a
organizacdo. Observa que, dentre 0s pontos de vista, conceitos e aplicacbes que tratam e
explicam a tematica abordada, ha concordancia de que um clima organizacional adequado
reflete no cumprimento e realizagdo das metas e objetivos da organizacdo de forma positiva.

Yang (2003) salienta que a cultura de aprendizagem reflete 0 comportamento a partir
da perspectiva da aprendizagem e do desenvolvimento organizacional, sendo um construto

gue representa uma varidvel abstrata que pode ser derivada tanto da teoria como da
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observacdo. Considerada assim, um fator de mudanga que pode assumir posturas que
colaboram com a aprendizagem ou a dificulta. Sob a Otica de Tracey et al. (1995), cultura de
aprendizagem é caracterizada por percepcbes compartilhadas de que o aprendizado € a
atividade central em todas as dimensdes organizacionais.

A aprendizagem organizacional tem sido debatida por décadas, em que se discute que
aprender provém da facilidade para adquirir novos conhecimentos e a importancia da
aprendizagem organizacional para a organizacdo (Burgoyne & Araujo, 2001). A
aprendizagem organizacional caracteriza-se por um amplo, complexo e dindmico conjunto de
relagbes entre diversas varidveis. Para Miller (1996), a aprendizagem organizacional é
definida como a aquisicdo de conhecimento, por parte de individuos e grupos dispostos,
visando sua aplicacdo na tomada de decisdo e em atividades diversas da organizacao.

Sendo assim, observam-se diversos estudos com foco em Aprendizagem Organizacional
e Aprendizagem Individual dentre eles a “Articulag@o entre a aprendizagem individual, grupal
e organizacional: um estudo no ambiente industrial. (Bido et al., 2010). Dentre os estudos de
Al, tém se destaque também as pesquisas sobre Aprendizagem Grupal em destaque nessa
pesquisa o artigo Clima para aprendizagem Grupal (Onca, Bido, & Carvalho, 2015). A
importancia da reflexdo a despeito da aprendizagem de gestores contempla uma série de
fatores como o processo, contexto, tecnologias e conteudos aprendidos (Bouty & Gomez,
2010). Desse modo, demanda o aprofundamento da dindmica de seus processos de
aprendizagem (Danis & Solar, 2001). Partindo dessa hipotese, questiona-se: O clima
organizacional tem relagdo com a cultura de aprendizagem dos gestores?

Segundo Marsick e Watkins (2003) a aprendizagem de gestores refere-se as atividades
como o treinamento, educacdo, desenvolvimento organizacional e carreira. Todas essas
atividades vinculam a ideia de que a aprendizagem ocorre no ambiente de trabalho. A
aprendizagem é um processo complexo e dindmico que ocorre ao longo da vida sendo
influenciada, entre outros fatores, pelo contexto organizacional e social onde os gestores
interagem.

Nesse contexto, a presente pesquisa teve por objetivo geral: Analisar a influéncia do
clima organizacional com a cultura de aprendizagem de gestores de uma institui¢éo de ensino
tecnoldgico. Para isso, foram elencados o0s seguintes objetivos especificos: Identificar areas de
convergéncia entre os conceitos de clima organizacional e cultura de aprendizagem em sua
abordagem constitutiva; Mensurar o clima organizacional na visao dos gestores; Caracterizar
a cultura de aprendizagem no grupo pesquisado; Analisar as possiveis influéncias entre os

resultados da pesquisa de clima e cultura de aprendizagem de gestores.
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Além dessa breve introducéo, esse trabalho comtempla também o referencial tedrico,
metodologia, analises de dados e conclusdes; com aprofundamento conceitual das dimensdes
que essa presente pesquisa aplica; explora a préatica de construtos que envolvem a relacdo do
clima organizacional com a aprendizagem de gestores e por fim, analises de dados que
identifica se h& relacdo do clima organizacional com a cultura de aprendizagem de gestores e

as dimensoes que o envolvem.

2. Referencial Teorico
Buscando responder a questdo de pesquisa essa secdo aborda 0s conceitos centrais:
Clima organizacional e Cultura de Aprendizagem Organizacional, suas possiveis defini¢oes e

possiveis influéncias.

2.1. Clima Organizacional

O Clima Organizacional é um fator referencial de equilibrio ao bom desempenho da
organizacdo. Para Payne e Mansfield (1973), clima organizacional é considerado como o elo
conceitual de ligagdo entre o nivel individual e o nivel organizacional, no sentido de expressar
a compatibilidade ou congruéncia das expectativas, valores e interesses individuais com as
necessidades, valores e diretrizes formais.

O equilibrio do desempenho organizacional esta atrelado ao individuo e suas
expectativas em relacdo aos valores da organizacdo. Afim de que a organizacdo também
esteja em equilibrio, os valores pessoais, assim com as expectativas e interesses dos
individuos envolvidos devem ser congruentes com os valores organizacionais. A despeito
disso, Luz (2001, p. 57) destaca:

Clima retrata o grau de satisfacdo material e emocional das pessoas no
trabalho. Observa-se que este clima influéncia profundamente a
produtividade do individuo e, consequentemente da organizagdo. Assim
sendo, 0 mesmo deve ser favoravel e proporcionar motivagdo e interesse nos
colaboradores, além de uma boa relacdo entre os funcionarios e a

organizagéo.

O clima organizacional pode influenciar a satisfagdo e o rendimento no trabalho.
Como afirma Alvarez (1992) e Toro (2001), a motivacdo dos trabalhadores no trabalho
funciona como regulador da produtividade dos mesmos e da organizacdo como um todo. Os
mesmos autores ainda acrescentam que o clima organizacional € conivente com o0

desempenho da organizacao, podendo apresentar fatores favoraveis e desfavoraveis, conforme
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os valores organizacionais. Por esta razdo, fala-se em clima organizacional para referir-se as
influéncias do ambiente interno de trabalho sobre o comportamento humanao.
Segundo Siqueira et al. (2008, p.31):

Devido as rapidas mudangas que vém ocorrendo nos anos da globalizagdo, as
organizacbes tém tentado conhecer melhor a dindmica da vida organizacional,
buscando identificar como os trabalhadores expostos a uma série de estimulos
oriundos da organizacdo e do ambiente de trabalho tém percepgdes similares e

atribuem significados semelhantes a vida organizacional.

A fim de conhecer melhor essa dinamica organizacional, Martins et al. (2004)
construiram um modelo de escala para mensurar o clima organizacional (ECO) com o
objetivo de avaliar as diferentes que o compde. Inicialmente esse modelo foi constituido de
127 itens que abordavam diferentes aspectos do construto. Em seguida, os itens foram
submetidos a uma amostra de 1.244 trabalhadores de empresas publicas e privadas de Minas
Gerais. Apos as andlises de validade da escala, 0 modelo de mensuracdo do clima
organizacional passou a conter 63 itens tornando-o mais preciso e consistente. Este modelo
denominado ECO - Escala de Clima Organizacional, foi utilizado para a elaboracdo e

desenvolvimento da pesquisa de campo deste presente estudo.

2.2. Cultura de Aprendizagem

Fiol e Lyles (1985) abordam que a cultura consiste em compartilhar crencas,
ideologias e normas que refletem as acbes da organizacdo. Desse modo, sugere-se que a
cultura pode ser considerada um preditor de agdes, que podem influenciar o desempenho
organizacional. . J& Schein (1995), parte do pressuposto, que a cultura organizacional é central
nos processos de aprendizagem e de mudanca, e que a mesma pode impulsionar ou delimitar.
Joo (2010) acrescenta ainda, que a cultura organizacional afeta na qualidade da relacdo entre
lideres e subordinados, inclusive no comprometimento organizacional.

Segundo Yang (2003), a cultura de aprendizagem reflete 0 comportamento a partir da
perspectiva da aprendizagem e do desenvolvimento organizacional, sendo um construto que
representa uma varidvel abstrata que pode ser derivada tanto da teoria como da observacao. O
mesmo autor salienta que a cultura de aprendizagem, é considerada um fator de mudanga e
pode assumir posturas que colaboram com a aprendizagem ou a dificulta.

Rebelo (2006) aborda que a cultura de aprendizagem € definida como orientadora para
a promocéo e facilitacdo de aprendizagens dos seus membros, bem como para a partilha e

disseminacdo do aprendido com vistas ao melhor desempenho organizacional. Contribuindo
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com a tematica Egan (2004), infere que a cultura de aprendizagem estad positivamente
relacionada a satisfagdo no trabalho e a motivacédo para transferéncia do aprendido.

Yang (2003) considera que a identificacio da cultura de aprendizagem em
organizacbes requer a existéncia de ferramentas que permitam o diagnostico de
comportamentos de aprendizagem presentes na organizagdo. O autor complementa expondo
que o objetivo da cultura de aprendizagem € garantir que haja singularidade da medida, ou
seja, que as dimensdes da cultura de aprendizagem nas organizacdes possam predizer as
variaveis de desempenho, porém néo se deixar confundir com elas.

Partindo desse pressuposto, cabe citar o trabalho desenvolvido por Marsick e Watkins
(2003) que criaram uma escala de medida de cultura de aprendizagem organizacional
composta de 43 itens distribuidos em sete dimensdes, originalmente conceituados Dimensions
of the Learning Organization Questionnaire (DLOQ), que posteriormente, foi acrescida um
grupo de 12 itens objetivando identificar a extensdo do desempenho econémico financeiro e,
desempenho do conhecimento de grupos de trabalho e da organizagdo como um todo.

Para medir o desempenho do conhecimento, as autoras utilizaram indicadores como
nimero de patentes, porcentagem de pessoas que trabalham com conhecimento na
organizacdo e possibilidade de ampliacdo de investimentos da organizagdo em tecnologia.
Yang (2003) procedeu investigacGes em relacdo as sete dimensdes que envolvem cultura de
aprendizagem e desempenho, que edificam o Dlog, essa ferramenta busca identificar o quanto
a “cultura” ¢ propicia para a aprendizagem em organizagdes, € em sua versao simplificada ou
completa, sdo instrumentos que ajudam os pesquisadores a compreenderem as manifestacoes

da aprendizagem organizacional.

2.3. Aprendizagem de Gestores

Aprendizagem Organizacional refere-se a capacidade que a organizacdo possui de
adquirir conhecimentos com sua experiéncia e a experiéncia dos outros, alterando sua forma
de funcionar de acordo com esses conhecimentos (Shaw & Perkins, 1994), a esséncia do
aprendizado organizacional alicerca-se na capacidade de adquirir novos saberes a partir das
vivéncias e interacdes sociais (Shaw & Perkins, 1994; Bido et al., 2010).

A aprendizagem € vista como um topico bastante complexo, o qual ndo dispde de
apenas uma unica conceituacdo que seja universalmente aceita. O que existe € uma continua
expansdo de grande quantidade de teorias de certa forma distintas ou complementares (llleris,
2013). A aprendizagem é um processo de construcdo de significado, e a forma com que as

pessoas ddo sentido as suas experiéncias (Merriam, Caffarella & Baumgartner, 2007).



187
M.G.M.Corréa / Desafio Online v.6, n.2, art.1 Mai./Ago. (2018) 181-213

Aprendizagem organizacional para Templeton, Lewis e Snyder (2002), é entendida
como um processo efetivo de interpretacdo e resposta as informacdes internas e externas a
organizacdo, as quais podem ser quantitativas ou qualitativas, mas geralmente explicitas e de
dominio publico. E pertinente ressaltar que os estudos de Nonaka e Takeuchi (1997, p. 82)
asseguram que “O aprendizado sedimentado na socializagdo de conhecimentos, experiéncias e
praticas de trabalho, ¢ imprescindivel a configuragdo da aprendizagem organizacional”.

O crescimento do interesse sobre aprendizagem de gestores é recente e raramente
atinge o meio gerencial ou o campo da educacdo dos gestores. Essa perspectiva refere-se a
uma avaliacdo historica e contextual de pressupostos sociais e politicos (Reynolds, 1998).
Para Burgoyne e Reynolds (1997) a aprendizagem de gestores € tanto uma area da pratica
profissional e vocacional quanto um campo emergente da academia. Desta forma, tal tematica
¢ abordada nessa pesquisa com o intuito de analisar qual a relacdo do clima organizacional na
cultura e aprendizagem de gestores, assim podendo mensurar a aprendizagem de gestores em
sua area pratica profissional.

Antonello (2005) constata que varios gestores acreditam que o fato de terem
enfrentado problemas complexos ou multifacetados nas suas carreiras tenha sido uma fonte
excelente de aprendizagem. Estes diferentes os tipos de problemas os for¢aram a utilizar uma
gama de diferentes principios, abordados em treinamentos ou em sua formacao, exigindo que
conectassem diferentes conhecimentos e areas disciplinares e os aplicassem de um modo
sistémico.

A aprendizagem de gestores ndo se restringe a educacdo formal como cursos,
treinamentos, workshops, entre outras atividades organizadas formalmente. A aprendizagem é
um processo complexo e dindmico que ocorre ao longo da vida sendo influenciada, entre
outros fatores, pelo contexto organizacional e social como 0s gestores interagem. A
aprendizagem ocorre muito frequentemente em situacGes informais, normalmente no préprio
ambiente de trabalho, podendo efetivar-se através da realizacdo de atividades cotidianas do
relacionamento com os pares, chefes, subordinados, clientes e fornecedores, pela observacao,
de colegas e do ambiente externo, pela reflexdo sobre suas experiéncias, através da mudanca
de consciéncia oriunda da reflexdo critica sobre estruturas significados construidos
socialmente (Moraes, Silva & Cunha, 2004; Grohmann & Bobsin, 2006). Além da
importancia da reflexdo, o fendmeno da aprendizagem de gestores contempla uma série de
fatores como o processo, contexto, tecnologias e contetidos aprendidos (Bouty & Gomez,
2010).
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2.4. Clima Organizacional em influéncia a Cultura de Aprendizagem dos Gestores

Para Edmondson (1999), ambientes orientados para o trabalho em equipe
proporcionam oportunidades para os membros aprenderem com os colegas, através do dialogo
e discussdo. Para suportar o desenvolvimento das equipes de trabalho é imprescindivel a
aprendizagem constante e a construgdo de um clima de aprendizagem.

OrganizagOes que trabalham para a melhoria do clima organizacional apresentam de
forma expressiva pontos facilitadores e aprimorados para a aprendizagem organizacional. Luz
(1995), afirma que o “clima ¢ resultante da cultura das organizacdes; de seus aspectos
positivos e negativos”.

O clima para a aprendizagem é construido por lideres e pessoas chaves, que aprendem
com as experiéncias, influenciam a aprendizagem de outras pessoas, e criam um ambiente de
expectativas que molda e apoia os resultados desejados que, por sua vez, sdo medidos e
recompensados (Marsick & Watkins, 2003).

Buscando relacionar o clima organizacional com a cultura de aprendizagem dos
gestores foram utilizados de construtos ja operacionalizados e para 0s quais ja existiam
escalas construidas, como pode ser observado na Figura 1. As escalas foram utilizadas de

forma original, sem que suprimissem os itens das escalas.

ESCALA VARIAVEL DEFINICAO CONSTITUTIVA DEFINICAO OPERACIONAL
. ) Suporte afetivo, estrutural e operacional da
Apoio da chefia e ) o ) o )
L chefia e da organizagdo fornecido aos Média aritmética de 21 itens da
da organizagéo . L
servidores no desempenho diario de suas ECO
(CLAC) o
atividades no trabalho.
Diversas formas de recompensa usadas pela
Recompensa instituicdo para premiar a qualidade, a o )
. Média aritmética de 13 itens da ECO
(CLRC) produtividade, o esforco e o desempenho do
servidor.
ECO _ _
) . Ambiente fisico, seguranca e conforto
(Martins, Conforto Fisico . o o .
proporcionados  pela instituigdo  aos Média aritmética de 13 itens da ECO
2008) (CLCF) )
servidores.
Controle e pressdo exercidos pela
Controle/ pressdo | instituicdo e pelos supervisores sobre o o )
Média aritmética de 9 itens da ECO
(CLCP) comportamento e  desempenho  dos
servidores.
Coesdo entre N i .
Unido, vinculo e colaboracdo entre os o )
colegas Média aritmética de 7 itens da ECO
colegas de trabalho.
(CLCC)




Dloqg - A
(Yang,
2003)
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Oportunidades
para aprendizagem
continua
(AGOP)

Aprendizagem € incorporada ao trabalho
para que as pessoas possam aprender no
local de trabalho. Existem oportunidades

para a educagio e crescimento permanentes.

Média aritmética de 3 itens da
DLOQ - A

Questionamento e
didlogo
(AGQD)

As pessoas desenvolvem habilidades de
raciocinio produtivo para expressar Seus
pontos de vista e capacidade para ouvir e
perguntar a opinido dos outros; a cultura é
modificada para apoiar o questionamento, o

feedback e a experimentacéo.

Média aritmética de 3 itens da
DLOQ - A

Colaboracéo e
aprendizagem em
equipe
(AGCA)

O trabalho é criado para usar grupos para
acessar diferentes modos de pensar; espera-
se que os grupos trabalhnem e aprendam
juntos; a colaboracdo é valorizada pela
cultura e recompensada.

Média aritmética de 3 itens da
DLOQ - A

Sistemas para
capturar e
compartilhar a
aprendizagem
(AGCC)

Sistemas de alta e baixa tecnologia para
compartilhar a aprendizagem s&o criados e
integrados com o trabalho; ha acesso; os

sistemas sdo mantidos.

Média aritmética de 3 itens da
DLOQ - A

Delegagdo de
poder e
responsabilidade
(AGDR)

As pessoas sdo envolvidas em estabelecer,
ter e implementar uma visdo coletiva; a
responsabilidade é distribuida na hora de
tomar decisdes para motivar as pessoas a
aprender aquilo que serd& de sua

responsabilidade.

Média aritmética de 3 itens da
DLOQ - A

Desenvolvimento
da visdo sistémica

da organizagéo

As pessoas sdo ajudadas a ver o efeito de
seu trabalho em toda a empresa; examinam

0 ambiente e usam as informagdes para

Média aritmética de 3 itens da
DLOQ- A

ajustar as praticas do trabalho; a
(AGDV) e _
organizacdo é ligada as suas comunidades.
Estimulo & . o )
. Os lideres modelam, prestigiam e apoiam a
lideranca

estratégica para
aprendizagem
(AGEL)

aprendizagem; a lideranca utiliza a
aprendizagem estrategicamente para obter

resultados nos negocios.

Média aritmética de 3 itens da
DLOQ-A

Figura 1 — Quadro de variaveis e suas defini¢des constitutivas e operacionais.

Tendo como base as escalas descritas na Figura 1, essa pesquisa procurou responder a
seguinte questdo de pesquisa: O clima organizacional influéncia a cultura de aprendizagem
dos gestores? A Figura 2 representa essa questdo identificando também as dimensdes que

compdem cada um dos construtos envolvidos.
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(cLre) \ %v AGCA
(oo ) (—] cina I::> - (hece)
rganlzacnona 0S estores

Figura 2 - Modelo
Fonte: Elaborado pela autora
Nota 1: Para facilitar a visualizacdo do modelo, foram omitidos os indicadores (resultados no
Apéndice A). Clima Organizacional CL e Aprendizagem dos gestores AG foram modelados como
variaveis latentes de segunda ordem, de acordo com o a Escala de Clima Organizacional — ECO
(Martins, 2008) e a Escala de Cultura de Aprendizagem — DLOQ-A (Yang, 2003).

Uma analise prévia da relacdo entre duas escalas selecionadas permite identificar areas
de convergéncia entre suas definicbes constitutiva, conforme descreve a Figura 3. Esta
sistematizacdo evidencia uma relacdo constitutiva com base em suas defini¢Oes, entre as
dimens@es que apresentam equivaléncia e semelhanca em seus conceitos.

A dimensdo AC que compde a escala ECO, apresenta semelhanca constitutivas em
seus conceitos com 4 dimensdes da escala de cultura de aprendizagem (Dlog-A), sendo elas
QD, CA, DV e EL. Tratam de apoio e colaboragcéo no desenvolvimento de suas atividades e

estimulo a aprendizagem.

ECO DLOQ-A CONCEITUACAO

Apoio da chefia e
organizacao (AC)

Questionamento e Didlogo (QD)

Colaboragéo e aprendizagem em equipe (CA)

Desenvolvimento da visdo sistémica da organizagdo (DV)

Estimulo & lideranca estratégica para aprendizagem (EL)

Tais dimensfes avaliam apoio no
desenvolvimento das atividades,
troca de informac@es intersetoriais,
colaboragdo e estimulo a

aprendizagem.

Coesdo entre colegas
(CC)

Oportunidades para aprendizagem continua (OP)

Colaboracéo e aprendizagem em equipe (CA)

Tais dimens6es avaliam 0
compartilhamento de conhecimentos
no ambiente de trabalho, colaboragédo

e vinculo entre colegas de trabalho.

Controle e Pressao (CP)

Delegagdo de poder e responsabilidade (DR)

Tal dimensdo avalia a atribuicdo de
responsabilidades, aprendizagem
instantanea na tomada de decis&o.

Figura 3 — Quadro de relac6es de defini¢bes constitutivas
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A dimensdo CC da escala de clima organizacional relaciona-se constitutivamente com
2 dimensdes da escala Dlog-A (OP e CA), apresentam relagbes conceituais no
compartilhamento de conhecimento, colaboracéo e vinculo entre os colegas de trabalho.
Por fim, a dimensdo CP relaciona com a dimensdo DR que apresenta relagdes
conceituais entre essas dimensdes a atribuigéo de responsabilidades e a tomada de decisdes.
Espera-se que tais relagdes sejam observadas nos dados coletados como uma forma

de validacdo da relacao entre tais escalas.

3. Procedimentos Metodologicos

O presente trabalho foi desenvolvido a partir da realizacdo de pesquisa quantitativa,
uma vez que a perspectiva da pesquisa realizada é analisar o clima organizacional em relac&o
com a cultura de aprendizagem de gestores, por meio de escalas previamente validadas.

De acordo com Creswell (2008), pesquisa quantitativa € um meio para testar teorias
objetivas, examinando a relacdo entre as variaveis. Tais variaveis, por sua vez, podem ser
medidas tipicamente por instrumentos, para que os dados numéricos possam ser analisados
por procedimentos estatisticos.

Quanto a sua natureza € considerada pesquisa aplicada que objetiva gerar
conhecimento para aplicacdo préatica na identificacdo de situacdes especificas e que envolvem
verdades e interesse local (Silva & Menezes, 2001). Quanto ao seu objetivo, pode ser
classificada como pesquisa de carater descritivo que visa descrever as caracteristicas de
determinada populacdo ou o estabelecimento de relacBes entre variaveis. Envolve o uso de
técnicas padronizadas de coleta de dados: questionario (Gil, 1991), com uso de pesquisa de

campo.

3.1. Procedimentos e Coleta de dados

O questionario foi estruturado com 3 secbes. A primeira secdo do questionario
procurou identificar o perfil do servidor. A segunda secao do instrumento apresentava a escala
multidimensional de Clima Organizacional de Martins (2008), chamada também de ECO. Tal
escala foi construida e validada com o objetivo de avaliar a percepcéo do servidor sobre varias
dimensGes do clima organizacional; composta por 5 dimensdes distribuidos em 63 itens, com
respostas variando de 1 a 5 (“Discordo Totalmente” a “ Concordo Totalmente™). A terceira e
ultima secdo do questionario procurou identificar a Cultura de Aprendizagem por meio da

Dlog-A, Dimensions of the Learning Organization Questionnaire — Escala simplificada
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(Yang 2003). Essa escala utiliza 7 dimensdes, compostas por trés itens, totalizando 21 itens,
com respostas variando de 1 a 5 (“Nunca” a “Sempre”).

Para a aplicacdo do questionario foi necessario adaptacdo em determinadas palavras
que compdem os itens da escala estruturada de Clima Organizacional — ECO, para uma
melhor compreensdo e aproximagdo do entrevistado. As adaptacfes foram realizadas nas
trocas das palavras sem que influenciassem o resultado da pesquisa nem prejudicasse sua
aplicacdo.

Sekaran (2000) argumenta que os dados podem ser coletados de varias formas, em
diferentes contextos, cada técnica de coleta de dados possui vantagens e desvantagens. Por
1SS0, na tentativa de aumentar a validade e confiabilidade da coleta de dados, aumentar a taxa
de retorno das respostas e reduzir vieses de nao resposta, optou-se por aplicar o questionario
por meio de duas modalidades de coleta de dados: “Pessoalmente” e “via e-mail”. Entretanto,
0s questionarios encaminhados via e-mail foram antecedidos de visitas pessoais em que se
explicou aos participantes o objetivo da pesquisa, sua finalidade e a importancia da
colaboracdo, bem como sanou todas as ddvidas existentes e orientacfes, diante da presente
pesquisa.

Foram aplicados 37 questionarios no periodo de 10 de fevereiro a 13 de margo de
2017, com gestores de diferentes niveis hierarquicos e departamentos do Instituto de Ensino
Tecnologico. Nesse periodo, todas as respostas coletadas de diferentes formas foram lancadas
em um banco de dados da Planilha Eletrénica Excel. Ao todo contabilizou 37 respostas para o
instrumento com coeréncia e sem dados faltantes. Para efeitos de analise foram mantidas em
sigilo a identidade dos participantes, atribuindo-se apenas a descricdo do cargo e

departamento em que atuam.

3.2. Universo e amostra
O universo da pesquisa compreendeu servidores publicos de uma Institui¢do de Ensino
Tecnoldgico, ocupantes de cargos de confianga, para fins de uma andlise quantitativa. A
posicdo de gestor, neste estudo, é caracterizada como aquele que agrega funcédo de confianca
remunerada em que se destina sua atuacdo para uma area administrativa. Tal fato permite ao
servidor ampliar sua experiéncia profissional atuando em cargos diferentes de seu cargo de
origem no concurso publico. Sendo assim, a amostra compreendeu niveis hierarquicos de
segunda a quinta instancia que contemplam os cargos de Pro- Reitores a Coordenadores.
O universo compreende 41 gestores, dentre esses, 37 gestores responderam a

pesquisa que representa um percentual de 90% do universo total da pesquisa. Os respondentes
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estdo distribuidos nessa instituicdo em cinco pro-reitorias e uma diretoria, conforme o
organograma institucional e documentos comprovatorios do exercicio legal em cargo de
gestdo, conforme o Ministério da Transparéncia, Fiscalizacdo e Controladoria Geral da Uniéo.

A Tabela 1 apresenta os setores, 0s niveis hierarquicos, numeros de gestores

distribuidos por setor e os gestores que colaboraram com a pesquisa.

SETORES  NIVEIS N° GESTORES N° GESTORES UNIVERSO DO
ABSOLUTO RESPONDERAM ESTUDO
PROAD 2,345 13 13 100%
PRODIN 2,345 7 6 85%
PROEN 2,345 8 7 87%
PROEX 2,3 2 2 100%
PROPES 2,345 6 5 83%
DSGP 3,4,5 5 4 80%
TOTAL 2,345 41 37 90%

Tabela 1 - Participantes da pesquisa

Fonte: Elaborado pela autora

Legenda: PROAD = Pr¢ Reitoria de Administracdo; PRODIN = Prd Reitoria de Desenvolvimento
institucional; PROEN = Prd Reitoria de Ensino; PROEX = Pr6 Reitoria de Extensdo; PROPES =
Pré Reitoria de Pesquisa e Inovacdo; DSGP = Diretoria Sistémica de Gestdo de Pessoas. NIVEIS =
Niveis Hierarquicos da Institui¢do (Cargos); Nivel 2 = Pro-Reitor; Nivel 3 = Diretor; Nivel 4 = Chefe

de Departamento; Nivel 5 = Coordenador.

3.3. Pré Teste

O pré-teste refere—se a aplicacdo do questiondrio a uma pequena amostra de
entrevistados, com o objetivo de identificar e eliminar problemas potenciais (Malhotra, 2001).
Deste modo, o questionario aplicado foi utilizado com a intencdo de testar e verificar o
instrumento de coleta de dados a fim de aperfeicoar quesitos como, compreensdo, evitar
questBes ambiguas, verificar a ordem das questbes e verificar a introducdo do questionario se
esta apropriado.

Malhotra (2001) argumenta que a melhor maneira de se efetuar um pré teste é com
entrevistas pessoais. Visto que, os entrevistados podem observar as reacfes e atitudes dos
entrevistados. Ademais, Evans e Mathur (2005) complementam afirmando que os

questionarios aplicados pessoalmente possuem vantagens como: clareza nas instrucdes,
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possibilidade de estimulo, flexibilidade e adaptabilidade, controle sobre o ambiente entre
outros aspectos.
Durante o inicio do més de fevereiro de 2017 foram aplicados questionarios como
forma de pre-teste do instrumento de coleta de dados. Os participantes foram convidados a
responder o questionario verificando os possiveis pontos que dificultavam a compreenséo,
avaliacdo de cada assertiva e a capacidade de atingir o objetivo da pesquisa.
Com a aplicacdo do questionario teste foram levantados pontos que causavam
dubiedade no momento de responder, erros de digitacdo e falta de clareza nas perguntas. Em
seguida, os “erros” identificados foram corrigidos e posteriormente aplicados para os gestores

da Instituicdo de Ensino Tecnoldgico (local de estudo).

3.4. Analise de dados

Os dados obtidos foram analisados por meio de estatistica descritiva, organizadas em
dois tipos de andlise. A analise Univariada, conceituada por Frison et al. (1995) como um
conjunto de dados com amostras de dois grupos distintos, onde cada uma das amostras possui
uma série de variaveis e pretende-se extrair as diferencas que melhor discriminem estes
grupos. Estas diferencas podem ser identificadas estatisticamente fazendo as comparacdes de
variavel por variavel de cada amostra.

Apo6s os dados serem mensurados em analise Univariada, passou-se a analisar 0s
dados submetidos a andlise Bivariada, que Segundo Hair Jr. e Babin et al. (2005) é a
realizacdo de uma analise de relacdes; ligacdo coerente e sistémica entre duas variaveis. A
correlacdo e a regressdo sdo técnicas associativas que ajudam a determinar se ha relacdo
coerente e sistematica entre duas ou mais variaveis (Hair Jr, Babin et al., 2005).

Portanto, a relacéo entre clima organizacional e a cultura de aprendizagem de gestores

serd analisadas através de técnicas associativas.

4. Andlise e Discussao dos Dados
A seguir sdo apresentados os resultados do estudo a partir de Estatistica Descritiva:
Anaélise Univariada e Anélise Bivariada.

4.1. Analise de frequéncia
Segundo Hair Jr e Babin et al. (2005), a distribuicdo de frequéncia é uma tabela que

descreve o0s dados da pesquisa tendo como objetivo demonstrar o nimero de respostas
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associadas com cada valor de uma variavel. Atribui-se a essa etapa 0 nome de analise de
natureza varidvel e sua distribuicdo (Hair Jr. et al., 2005).

Nessa pesquisa € apresentada a distribuicdo de frequéncia dos dados coletados no que se
refere ao sexo dos respondentes, perfil familiar, formacdo académica, cargo de ocupacéo,
faixa etéria, escolaridade, tempo de efetividade e tempo no cargo de gestdo, conforme descrito
na Tabela 2.

Como pode ser observada na Tabela 2, a maioria dos respondentes esta na faixa etaria
de 26 a 35 anos (43%), sé@o do sexo masculino (54%) e casados com filhos (35%). Grande
parte dos respondentes possui especializacédo (48%), o grupo é composto também por 29% de
mestres. A maior parte do quadro de gestores possui formagéo académica na area de ciéncias
humanas (32%). 35% dos respondentes estdo na institui¢do entre 7 a 10 anos e 29% estdo a
mais de 10 anos efetivos na Instituicdo. E por fim, a maioria dos respondentes revelou estar
entre um a dois anos (35%) ocupando cargo de gestao.

Os respondentes em sua maioria apresentam um perfil jovem, experiente, atuantes em
sua area de formacdo e comprometidos com o seu trabalho, o que se infere através do tempo

de cargo exercido na mesma funcgéo.
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Sexo Absoluto % Faixa Etaria  Absoluto %
Feminino 17 45,94 18 a 25 anos 2 5,4
Masculino 20 54,06 26 a 35 anos 16 43,2
Total 37 100 36 a 45 anos 8 21,62
Ciclo de Vida Absolut % 46 a 55 anos 8 21,62

0
Solteiro sem filho 9 24,3 56 a 60 anos 2 5,4
Solteiro com 3 8,1 Acima de 60 1 2,7
filho anos
Casado sem filho 9 24,3 Total 37 100
Casado com filho 13 35,2 Escolaridade  Absoluto %
Divorciado/Vilv 2 5,4 Graduacéo 4 10,8
0
Outro: 1 2,7 Especializaca 18 48,6
0
Total 37 100 Mestrado 11 29,7
Doutorado 3 8,1
Formacgdo Acadén Absolut %
0 Outros 2.7
Ciéncias 12 32,4 Total 37 100
Humanas
Ciéncias Exatas 8 21,6 q
Tempo de
Ciéncias 2 54 Efeti?/idade Absoluto %
Bioldgicas
Ciéncias Sociais 9 24,3 1a3anos 4 10,8
Aplicadas
Linguagens 8,1 4 a 6 anos 9 24,3
QOutros: 8,1 7 a 10 anos 13 35,1
Total 37 100 Mais de 10 11 29,7
anos
Cargo Absolut % Total 37 100
0
Pré-Reitor 4 10,8 T
. €mpo no Absoluto %
Diretor (a) 9 243 Cargo
Chefe de 7 18,9 1 a 6 meses 3 8,1
Departamento
Coordenador 17 459 7 a 12 meses 9 24,3
Total 37 100 1la2anos 13 35,1
3 a4 anos 8 21,6
5 a6 anos 1 2,7
Mais que 6 3 8,1
anos
Total 37 100

Tabela 2 — Caracteristicas dos Gestores

Fonte: Elaborado pela autora
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4.2. Clima Organizacional — ECO — Anélise Univariada

Como descrito na metodologia, a mensura¢do do clima organizacional, foi realizada
pela escala ECO de Martins (2008), como detalhado na Figura 1.

A Tabela 3 apresenta as respostas obtidas por dimensdo da escala de clima

organizacional — ECO, em sua totalizacdo, média, mediana, moda, desvio padrdo, curtose e

assimetria.
Discordo Concordo Desvio
Dimensdes Total Média Mediana Moda Curtose  Assimetria
1 2 3 4 5 Padrao
Apoio da Chefia e da
AC . 18 56 177 305 221 777 3,92 3,95 4 0,728 0,880 -0,814
Organizagdo
RC  Recompensa 91 98 174 87 31 481 2,8 2,69 2,692 0,676 -0,567 -0,266
CF  Conforto Fisico 13 64 92 206 106 481 3,71 3,61 3,615 0,708 0,381 -0,223
CP  Controle e Pressdo 54 73 134 60 12 333 2,74 2,88 2,444 0,622 -1,032 -0,242
CC  Coesfo entre colegas 5 20 54 113 67 259 39 3,85 4,286 0,706 -0,960 0,024

Tabela 3: Respostas da Escala de Clima Organizacional-ECO

Fonte: Elaborado pela autora

Para a interpretacdo dessa escala, deve-se considerar que quanto maior for o valor da
média fatorial, melhor é o clima organizacional: valores maiores que 4 tendem a indicar bom
clima e menores que 2,9 a apontar clima ruim, exceto para o Fator 4 (controle/pressao) que
trata de uma escala inversa, para o qual quanto maior o resultado, pior serd o clima porque
maior sera 0 controle e a pressao exercidos sobre 0os empregados. Portanto, para o Fator 4,
valores maiores que 4 indicam clima ruim e menores que 2,9 apontam bom clima (Martins,
2008).

Sendo assim, ao analisar a Tabela 3 é possivel inferir que o clima organizacional ¢é
positivo no Instituto de Ensino Tecnoldgico, conforme a analise das médias fatoriais das
dimensbes da ECO. Essas médias fatoriais, por dimensdo, variam entre 2,71 a 3,92, obtendo
uma média geral do construto de clima organizacional de 3,52. Segundo Martins (2008), os
valores obtidos nas dimensdes devem ser interpretados levando a seguinte consideracao:
Valores maiores que 4 tendem a indicar um bom clima e valores menores que 2,9 apontam
um clima ruim. Logo, os valores obtidos entre 3 e 3,9 tendem a indicar um clima
regularmente positivo.

Segundo Malhotra (2001), curtose € uma medida do maior ou menor achatamento da

curva definida pela distribuicdo de frequéncia. A curtose de uma distribuicdo pode apresentar
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coeficientes positivos ou negativos, sendo zero uma distribuicdo normal. Quando a curtose é
positiva significa que possui um pico maior que a distribuicdo normal, logo o valor negativo
apresenta uma distribuicdo mais achatada que a distribuicdo normal.

A dimensao AC: “Apoio da chefia e da organizacao”, conforme a Tabela 3, apresenta
curtose positiva (0,880), revelando uma distribuicdo achatada maior que a distribuicdo
normal. Ou seja, uma maior dispersdo das respostas nos niveis de concordancia da escala e
uma assimetria negativa (-0,814). De acordo com Malhotra (2001) a assimetria é a tendéncia
de desvios (a contar da média) serem maiores em uma dire¢do do que em outra direcdo. Pode
ser vista também como a tendéncia de uma cauda de distribuicdo ser mais acentuada do que a
outra. Em uma distribuicdo assimétrica, os desvios positivos e negativos sdo diferentes
(Malhotra, 2001). Desta forma, destaca que a tendéncia das respostas obtidas na dimensao
AC estdo concentradas entre os maiores niveis de concordancia. Sendo assim, constata-se que
essa dimensdo AC, apresenta uma distribuicdo das respostas nos maiores niveis de
concordancia, apresentando também assim dentre todas as dimensfes da ECO, a maior média
geral (3,92).

A média geral dessa dimensdo atribui- se a coesdo entre as respostas. Destacam-se
duas assertivas que colaboraram para obtencdo da maior média geral dentre as dimensdes da
ECO, sendo elas: AC2: “Os conflitos realizados em meu setor sdo resolvidos pelo mesmo”
(4,2) e a assertiva AC17: “ O superior tem respeito pelos servidores”(4,2). Dessa forma, pode-
se dizer que a média fatorial obtida pela dimensdo AC indica um clima organizacional bom
no que se refere ao apoio que os funcionarios recebem da chefia e da organizacao.

Em contraste a dimensdo anteriormente citada, a dimensdo RC: “Recompensa”
apresenta curtose negativa (-0,567), revelando uma distribuicdo afunilada (concentrada) maior
que a distribuicdo normal, e uma assimetria negativa (-0,266), notando — se que as respostas
obtidas estdo concentradas em um nivel neutro (3), com maior tendéncia aos niveis de
discordancia. Desta forma, conclui que a dimensdo RC, apresenta uma distribuicdo das
respostas concentradas nos menores niveis de concordancia, apresentando a menor média
geral (2,8), dentre todas as dimensdes da ECO.

Consequentemente, no que se refere a dimensdo RC: “Recompensa” pode-se
interpretar que a capacidade de retribuir seus servidores encontra-se abaixo das expectativas,
como explica Martins (2008), médias menores que 2,9 tendem a apontar um clima ruim.

Sendo assim, surge o seguinte questionamento: Os servidores que colaboraram com
essa pesquisa, ndo estdo satisfeitos com salario que recebem ou ndo estdo satisfeitos com a

forma que sdo recompensados? Cabe ressaltar que o exercicio de cargo de confianca implicam
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na agregacao de funcdo a ser exercida pelo cargo e no recebimento de remuneragdo (CD e
FG).

A dimensdo CF: “Conforto Fisico” conforme a Tabela 3 apresenta curtose positiva
(0,381), indicando uma distribuicdo achatada relativamente maior que a distribuicdo normal.
Ou seja, um espalhamento das respostas nos niveis de concordancia e apresenta também uma
assimetria negativa (-0,223) que destaca uma propensédo das respostas obtidas nos maiores
niveis de concordancia (3 a 5). Desta forma, constata-se a dimensdo CF apresenta um clima
organizacional parcialmente bom (3,71), ao que se refere a seguranca, conforto e ambiente
fisico da instituic&o.

A dimensdo CP: “Controle e pressao”, cabe destacar quanto ao resultado mensurado
pela curtose, que, em comparacdo com as demais dimensGes, apresenta 0 maior pico de
distribuicdo (-1,032), tendo a maior concentracdo de respostas obtidas, no nivel 3 — Neutro
“Nao concordo, nem discordo”. Esse resultado pode ser interpretado como forma de ndo se
expor diante dos pontos criticos dessa dimensdo; destaca as assertivas que possuem maior
concentracdo de respostas neutras (3) CP52: “Aqui o superior chefe usa as normas da
instituicdo para punir os servidores” (2,6) e CP51: “A frequéncia dos servidores é controlada
com rigor por essa instituicdo” (2,7). Logo, levanta o seguinte apontamento: os participantes
responderam o questionario desta pesquisa, especificamente as assertivas dessa dimensao,
com algum receio de se expressarem de forma positiva ou negativa e consequentemente,
serem punidos ou “marcados” dentro do seu ambiente organizacional.

E por fim, a dimensao CC: “Coesdo entre colegas”, apresenta o maior coeficiente de
Moda (4,28) e € a segunda maior média, em comparacdo com as demais dimensdes. Essa
dimensdo destaca por obter em todas as suas assertivas (descritas no APENDICE C), uma
mediana e moda padrdo, coeficiente 4. E possivel inferir, portanto, que diante da dimensio
citada, a unido, o vinculo e a colaboracdo entre colegas de trabalho refletem em um clima
organizacional positivo.

Em geral, o resultado da pesquisa de Clima Organizacional —ECO, foi avaliado como
um clima organizacional positivo, entretanto, salvo algumas exce¢des que apresentam pontos
criticos que limitam o clima organizacional. Assim, a gestdo organizacional da instituicéo
deve se atentar a essas variaveis que podem comprometem o melhor desempenho do clima

organizacional.
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4.3. Cultura de Aprendizagem dos Gestores — DLOQ — A — Analise Univariada

Yang (2003) criou um construto multidimensional simplificado composto por sete
dimensdes com o objetivo de identificar o quanto a “cultura” ¢ propicia para a aprendizagem
em organizacdes — Dlog-A. Dentre as dimensdes que compde a Dlog-A estdo: Oportunidades
para aprendizagem continua; Questionamento e didlogo; Colaboracdo e aprendizagem em
equipe; Sistemas para capturar e compartilhar aprendizagem; Delegacdo de poder e
responsabilidade; Desenvolvimento da visdo sistémica da organizacdo; e por fim Estimulo a
lideranca estratégica para aprendizagem (Yang, 2003).

A Tabela 4 apresenta as respostas obtidas em cada dimensdo da escala de cultura de
aprendizagem — Dloq A.

i . Nunca Sempre - . Desvio . .
Dimensdes Total Media Mediana Moda . Curtose  Assimetria
1 2 3 4 5 Padréo

Oportunidades para aprendizagem

OP B 4 10 24 41 32 111 3,83 3,67 3,67 0,64 1,134 -0,09
continua

QD Questionamento e dialogo 1 13 35 36 26 111 3,61 3,67 3,67 0,86 -1,090 0,14
Colaboracéo e aprendizagem em

CA . 1 15 34 43 18 111 3,59 3,67 3,33 0,72 -0,323 0,14
equipe
Sistemas para capturar e compartilhar

cc . 13 44 32 13 9 111 2,65 2,67 2,00 0,95 0,176 0,47
aprendizagem

DR Delegacéo de poder e responsabilidade 3 33 35 28 12 111 3,17 3,00 2,33 0,90 -0,558 0,36
Desenvolvimento da viséo sistémica da

DV L 3 23 31 32 22 111 3,40 3,33 3,33 0,86 0,183 0,06
organizagdo
Estimulo & lideranca estratégica para

EL 2 13 23 52 21 111 3,65 3,67 4,33 0,89 0,026 -0,74

aprendizagem

Tabela 4: Respostas da Escala de Cultura de Aprendizagem — Dloq - A simplificada

Fonte: Elaborado pela autora

As médias fatoriais obtidas por dimensdo variam entre 2,65 a 3,83, obtendo uma
média geral do construto de cultura de aprendizagem de 3,4. Desta forma evidencia que o
Instituto de Ensino Tecnoldgico, apresenta um ambiente com a cultura propicia a
aprendizagem.

Conforme a Tabela 4 observa-se que a dimensdo OP: “Oportunidades para
aprendizagem continua” (1,134), apresenta curtose positiva, revelando uma maior dispersdao
das respostas obtidas entre as respostas positivas. Ja as dimensdes QD, CA e CR (-1,090; -
0,323; e 0,558, respectivamente), apresentam curtose negativa, obtendo uma distribuicao
mais aguda que a distribuicdo normal, ou seja, as dimensdes citadas obtiveram uma
distribuicdo concentrada das respostas adquiridas, nos niveis de frequéncia.

As assimetrias positivas apresentadas nas dimensdes OP e EL (- 0,09 e -0,74),

constata-se que as respostas obtidas estdo concentradas entre os maiores niveis de frequéncia,
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sendo assim, as dimensdes citadas apresentam respectivamente as maiores médias por
dimensdo (3,87 e 3,65), constatando uma média fatorial positiva. E possivel inferir que ha
concordancia entre os participantes da pesquisa que existem oportunidades para aprendizagem
continua e estimulo a lideranca estratégica no local.

Ainda na dimensdo de oportunidades para aprendizagem continua, destaca- se a
assertiva: OP2: “A instituicdo libera o servidor para aprender e se capacitar” (4,3), que
colaborou na obtencdo da maior média geral dentre as dimens@es da escala Dlog- A. Dessa
forma, pode-se dizer que a instituicdo possui um ambiente trabalho, relativamente positivo,
em que as pessoas aprendem no local de trabalho, havendo oportunidades para a
aprendizagem continua.

A dimensdo QD: “Questionamento e dialogo” conforme a Tabela 4 apresenta curtose
negativa (-1,090), revelando uma distribuicdo afunilada maior que a distribui¢cdo normal, ou
seja, com 0 pico de distribuicdo concentrado nos niveis de frequéncia (3 e 4), e uma
assimetria positiva (0,140) em que se aproxima muito da simetria (=0), essa assimetria revela
as tendéncias das respostas obtidas concentradas entre os maiores niveis de frequéncia. Sendo
assim, constata- se que a dimensdo QR, apresenta uma distribuicdo das respostas nos maiores
niveis de frequéncia, o que indica uma cultura de aprendizagem voltada para o
questionamento e o dialogo.

Desta forma, infere-se que a média obtida na dimensdo QD, indica uma cultura de
aprendizagem no ambiente de trabalho positiva, sendo pautada no desenvolvimento de
habilidades de raciocinio, expressdo de pontos de vistas e feedback.

A dimensdo CA: “Colaboragdo e aprendizagem em equipe” apresenta curtose negativa
(-0,327) e uma assimetria positiva (0,140) o que confirma as tendéncias das respostas
adquiridas concentradas entre 0os maiores niveis de frequéncia (3 e 4). Destaca-se dentro da
dimensdo CA, a assertiva CA7: “Equipes e grupos de trabalho da instituicdo tem liberdade
para discutir suas metas conforme suas necessidades” com média, mediana e moda positivas
(3,97; 4; e 4, respectivamente). Sendo assim, € possivel inferir que dentro da instituicdo a
cultura de aprendizagem € propicia no que se refere ao trabalho em equipe, no qual, apresenta
um aprendizado coletivo e diferentes modos de acessar formas de pensar.

Em contraste com as dimensdes anteriores citadas, a dimensdo CC “Sistemas para
capturar ¢ compartilhar a aprendizagem” apresenta curtose positiva (0,176), e assimetria
positiva (0,470), notando-se a pico de concentracdo das respostas obtidas nos menores niveis
de frequéncia. Desta forma, conclui que a dimensdo CC, retrata uma distribuicdo das

respostas concentradas nos menores niveis de frequéncia (2 e 3), apresentando um coeficiente
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fatorial geral abaixo da média (2,65), isto €, a menor média geral das dimensfes da escala
Dlog —A. Assim, infere-se que os participantes ndo identificam muitas iniciativas da
instituicdo em mensurar o desempenho atual e o desempenho esperado; compartilhar o que se
aprendeu com 0s erros e ndo toma iniciativas para comparar o tempo e investimentos gastos
(treinamento e capacitacdo) com os resultados que esses investimentos agregaram para
instituicao.

A dimensdo DR: “Delegacao de poder e responsabilidade”, apresenta um coeficiente
mediano (3,1). Essa dimensdo se destaca por obter em todas as assertivas (descritas no
APENDICE D), uma média e mediana concentradas nos niveis de frequéncia neutros (Pouca
Frequéncia). Pode- se concluir que a delegacdo de poder e responsabilidade acontecem com
pouca frequéncia nesse ambiente, o que representa um ponto critico da cultura de
aprendizagem.

A dimensdao DV: “Desenvolvimento de visdo sistémica da organizagdo”, apresenta
curtose e assimetria positivas (0,183 e 0,06, respectivamente). Pode-se observar que as
respostas, concentram-se nos maiores niveis de frequéncia. Deste modo, destaca- se a
assertiva DV18: “Os servidores sdo estimulados a obter respostas de outras partes da
instituicdo quando precisam resolver problemas”, essa assertiva apresenta média, mediana e
moda respectivamente (3,78; 4; e 4). Compreende-se que o0s servidores sempre sdo
estimulados a solucionarem os problemas e colaborarem na busca da solucdo. Sendo assim,
observa-se uma cultura de aprendizagem positiva no que se relaciona a colaboracdo em
visualizar o efeito de seu trabalho e uso de informacGes para ajustar as préaticas de trabalho.

Por fim, a dimensdao EL: “Estimulo a lideranga estratégica para aprendizagem”,
apresenta os coeficientes de mediana e moda padronizados em todas as assertivas (4), além
disso, a segunda maior média (3,65) em comparacdo com as demais dimensdes. Conclui-se
que a cultura de aprendizagem é positiva no que se refere a dimenséo de estimulo a lideranca
estratégica, ou seja, os lideres estimulam e apoiam a aprendizagem, de tal forma que se
utilizam da aprendizagem estrategicamente para a obtencdo de resultados.

De maneira geral, chamou atencdo o fato de que os itens de maior e menor média
trataram de assuntos complementares. OP2 “A instituicao libera o servidor para aprender e se
capacitar” com média de 4,3 e CCl12: “A instituigdo mede os resultados do tempo e
investimentos usados para treinamento e capacita¢do” da dimensdo de Sistemas para capturar
e compartilhar a aprendizagem com média de 2,5 refletem que a instituicdo libera os
servidores para se capacitarem e aprenderem, no entanto ndo mede o0s resultados e

investimentos utilizados para essas capacitacoes.
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Deste modo, em uma analise geral, infere-se de acordo com os resultados obtidos na
escala de cultura de aprendizagem- Dlog —A, a instituicdo de Ensino Tecnoldgico apresenta

uma cultura propicia para aprendizagem de gestores.

4.4. Clima Organizacional (ECO) e Cultura de Aprendizagem dos Gestores (DLOQ - A)
— Andlise Bivariada
A Tabela 5 apresenta as médias das respostas obtidas por departamentos e dimensdes

da escala de clima organizacional (ECO) e da escala de cultura de aprendizagem (Dlog-A).

ECO PROAD PROEN PROPES PRODIN PROEX DSGP MEDIA

TOTAL
AC 4,07 3,69 3,96 3,60 3,57 3,74 3,77
RC 2,99 2,56 2,80 2,45 2,27 2,73 2,63
CF 3,94 3,14 3,72 3,68 4,00 3,58 3,68
CP 2,76 2,62 2,67 2,63 3,17 2,64 2,75
ccC 3,92 3,71 4,00 3,64 3,86 3,86 3,83

MEDIA

DLOO-A PROAD PROEN PROPES PRODIN PROEX DSGP TOTAL
OP 3,97 3,41 4,00 3,50 4,16 3,75 3,80
QD 3,79 3,25 3,86 3,50 3,33 4,08 3,64
CA 3,58 3,41 3,66 3,66 3,16 3,75 3,54
ccC 2,71 2,50 3,00 2,33 2,50 2,75 2,63
DR 3,12 2,83 3,33 3,05 3,00 3,50 3,14
DV 3,33 3,33 3,66 3,16 3,00 4,08 343
EL 3,74 3,75 3,93 3,22 3,67 4,08 373

Tabela 5: Médias das respostas obtidas por departamento e dimensdes

Fonte: Elaborado pela autora

Legenda: PROAD = Pr6 Reitoria de Administracdo; PRODIN = Pré Reitoria de Desenvolvimento
institucional; PROEN = Pré Reitoria de Ensino; PROEX = Prd Reitoria de Extensdo; PROPES = Prd Reitoria

de Pesquisa e Inovacdo; DSGP = Diretoria Sistémica de Gestdo de Pessoas.

Ao analisar a Tabela 5, na coluna que mensura os resultados obtidos pelo Pro-Reitoria
de Administracdo (PROAD), é possivel identificar uma maior concordancia das respostas
obtidas pelos participantes desse setor no que refere as dimensées AP e RC (Apoio da chefia e
da organizagdo e recompensa, respectivamente) da escala de clima organizacional,
evidenciando as maiores médias gerais por dimensdo/departamento e ultrapassa a média total

de todos os departamentos retratados nessa pesquisa.
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Infere-se que esse setor, diante as dimensdes de clima organizacional, apresenta um
clima organizacional positivo, com énfase no que se refere ao suporte afetivo, operacional e
estrutural que a chefia desempenha e no que se refere a recompensa.

Salienta-se que os participantes da pesquisa da PROAD, apresentam relativamente
satisfeitos (2,99) com a forma que sdo recompensados. Em relagdo a cultura de aprendizagem
mensurada pela escala Dlog-A, as médias de frequéncia ficaram entre os coeficientes de 2,71
a 3,97, deste modo, entende-se que o clima organizacional e a cultura de aprendizagem na
PROAD séo positivos, apresentando um ambiente propicio para a cultura de aprendizagem e
o clima organizacional favoravel para um bom convivio organizacional.

A Pro Reitoria de Ensino (PROEN) apresentou na escala ECO, a menor média da
dimensdo CP: “Controle e Pressdao” em comparacdo com os demais departamentos. Desta
forma, infere-se que a PROEN apresenta clima organizacional positivo, ndo havendo controle
e pressdo em relacdo ao comportamento e desempenho dos servidores (Martins, 2008).

Quanto a cultura de aprendizagem mensurada pela escala Dlog-A, as médias de
frequéncias obtidas por esse departamento variam entre 2,50 a 3,75, indicando um ambiente
setorial relativamente propicio para a cultura de aprendizagem.

A Pré Reitoria de Pesquisa (PROPES) destaca-se com maior coeficiente na dimenséao
CC: “Coesao entre colegas” (4) da escala de clima organizacional (ECO) e também se
apresenta com maior média entre os departamentos na dimensao CC: “Sistemas para capturar
e compartilhar a aprendizagem” (3) que compde a escala Dlog-A. Dessa forma, infere-se que
a PROPES apresenta um clima organizacional positivo e um ambiente relativamente propicio
para a cultura de aprendizagem, apresentando o melhor indice de sistemas de tecnologia para
compartilhar a aprendizagem. Visto que nenhum outro setor obteve uma média superior ao
que se considera propicio. Desta forma, constata-se que os servidores da PROPES mensuram
a diferenca entre o desempenho alcancado e o desempenho esperado e também compartilham
0 que aprenderam com erros cometidos.

Diante da escala de clima organizacional (ECO) e a escala de cultura de aprendizagem
(Dlog-A), a Pro6 — Reitoria de Desenvolvimento Institucional (PRODIN) apresenta suas
médias fatoriais positivas, entretanto, ndo se observa um nivel elevado em nenhuma das
dimensbes. Deste modo, infere-se que a PRODIN, apresenta um clima organizacional
satisfatorio e um ambiente relativamente propicio a cultura de aprendizagem.

A Pro- Reitoria de Extensdo se destaca pela médias fatorial altas obtidas na dimenséo

CF: “Conforto Fisico” (4), que compde a escala de clima organizacional e a dimensdo OP:



205
M.G.M.Corréa / Desafio Online v.6, n.2, art.1 Mai./Ago. (2018) 181-213

“Oportunidades de aprendizagem continua” (4,16) que compde a escala de cultura
organizacional.

Observa-se que dimensao CF: “Conforto Fisico” discute a satisfagdo de trabalhar em
um ambiente fisico que transmite seguranca, conforto e a dimensdo OP que constata que a
aprendizagem € incorporada no ambiente de trabalho, proporcionando oportunidades para o
crescimento. Desse modo, analisa-se que a PROEX apresenta um clima organizacional
positivo e um ambiente propicio para a cultura de aprendizagem. Além disso, confirma a
coeréncia entre o resultado da pesquisa em relacdo as duas escalas.

Por fim, apesar da Diretoria Sistémica de Gestdo de Pessoas (DSGP) ndo apresentar
médias expressivas, apresenta médias positivas que inferem que ha um clima organizacional
favoravel.

Entretanto, diante as sete dimensdes que compde a escala de cultura de aprendizagem
Dlog-A; a DSGP se destaca em cinco dessas dimensdes, sendo elas: QD, CA, DR, DV e EL,
isto €, apresenta maior média em comparacdo com 0s demais setores. Desta forma, a DSGP
apresenta um ambiente setorial muito propicio e adequado para cultura de aprendizagem.

Diante da analise setorial, tal fato chama atencédo, em que revela a DSGP, com maior
média dentre todas as dimensdes da escala Dlog-A em relacdo a PRODIN, deste modo
constata uma divergéncia quanto ao perfil setorial com o resultado que obtido nessa pesquisa.

A PRODIN é um setor voltado totalmente ao papel estratégico da instituicdo e a DSGP
é um setor voltado para area técnica e sistémica, infere-se que a DSGP ndo obtém um perfil
voltado aos papéis estratégicos, mas consegue adquirir uma aprendizagem estratégica melhor
que o setor que tem por dever conduzir a instituicdo estrategicamente.

Além de analisar de forma geral, o clima organizacional e a cultura de aprendizagem
entre os participantes da pesquisa, especificamente, em cada setor (Tabelal), observou a
existéncia de dois subgrupos com perfil similares: Grupo A com perfil técnico e
administrativo (PROAD; PRODIN; e DSGP) e o Grupo B com perfil pedagégico (PROEN;
PROPES; e PROEX) que serdo analisados a seguir com o objetivo de identificar a relacéo

entre os resultados obtidos em uma escala (ECO) sobre a outra (Dlog-A).

4.4.1. Resultado de Clima Organizacional em relacdo a Cultura de Aprendizagem dos
Gestores
A comparacao apresentada na Tabela 6 refere se a analise das respostas obtidas nos

questionarios aplicados que envolvem a escala de Clima Organizacional — ECO criada por
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Martins (2008) e a escala de Cultura de Aprendizagem — Dlog A — verséo simplificada (Yang,
2003), sendo separadas por dimensdes e departamentos em analise Bivariada.

Observando a Tabela 6 é possivel inferir que o Grupo A (com média A), possui
melhores resultados nas quatro primeiras dimens6es da escala de clima organizacional ECO
(Apoio da chefia e da organizacdo; Recompensa; Conforto Fisico e Controle e pressdo) e
apresenta bons resultados também na escala de Cultura de Aprendizagem Organizacional
(Questionamento e didlogo; Colaboracdo e aprendizagem em equipe; Delegacdo de poder e
responsabilidade; Desenvolvimento da visdo sistémica da organizacdo). O Grupo B, apresenta
apenas uma dimensdo com o resultado relativamente maior que a do Grupo A no que se refere
a Escala de Clima Organizacional-ECO (Coesdo entre colegas) e apresenta trés dimensdes da
escala de cultura de aprendizagem (Oportunidades para aprendizagem continua; sistemas para
capturar e compartilhar a aprendizagem; e Estimulo a lideranca estratégica para a
aprendizagem), que inferem se que o ambiente ocupado pelo Grupo B é propicio para a

cultura de aprendizagem.

ECO Média A Média B Total
AC 3,80 3,74 3,77
RC 2,72 2,54 2,63
CF 3,73 3,62 3,68
CP 2,68 2,82 2,75
ccC 381 3,86 3,83

DLOQ-A Média A Média B Total
OP 3,74 3,86 3,80

QD 3,79 3,48 3,64
CA 3,66 341 3,54
cCc 2,60 2,67 2,63
DR 3,22 3,05 3,14
DV 3,52 3,33 343
EL 3,68 3,78 3,73

Tabela 6 — Comparagéo entre as médias das respostas
Fonte: Elaborado pela autora
O presente estudo confirma que ha relacdo das definicdes constitutivas das duas
escalas, conforme apresentado na Figura 3. Dessa forma, é possivel afirmar que Grupo A, na
escala de clima organizacional apresenta a dimensao AP: “Apoio da chefia e da organizagao”,
que possui uma média fatorial positiva, por conseguinte, afirma que essa dimensdo se
relaciona com as dimensdes referentes a Dlog-A, sendo elas: QD: “Questionamento e dialogo;
CA: ”Colabora¢ao e aprendizagem em equipe”; DV: “Desenvolvimento da visdo sistémica da

organiza¢do”; EL: “Estimulo a lideranca estratégica para aprendizagem”, a partir dessa
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observacdo levantada pela correlacdo das defini¢fes constitutivas; infere-se que as médias que
envolvem essas dimensdes apresentam uma congruéncia entre si, entretanto, com excecao da
dimensdo EL.

Contudo, a dimensdo AP, resultada pelo Grupo B, apresenta uma média fatorial menor
que o Grupo A e a dimensdo EL, de forma inversa. Deste modo, infere-se que mesmo a
dimensdo EL apresentando uma relacdo constitutiva com a dimensdo AP, o ambiente interno
é influenciado por diversas variaveis que podem determinar o perfil do Grupo, apresentando
assim um maior estimulo a lideranca, para que o servidor possa obter mais liberdade e
autonomia dentro da organizacdo e assim revelando um apoio da chefia e da organiza¢do mais
restrito.

Como apresenta na Figura 3, a dimensdo CC: “ Coesdo entre colegas” apresenta
constitutiva com a dimensao OP: *“ Oportunidades para aprendizagem continua”. Ao analisar
os dados, observa-se que o Grupo B apresenta maior média nessas duas dimensdes em
comparagdo com o Grupo A, o que confirma a relacdo entre elas. Para obter para obter
oportunidades de aprendizagem continua; a coesdo entre colegas é fundamental, pois vinculo
que se desenvolve no ambiente de trabalho é que facilita a obtencdo de aprendizagem
continua, seja ela por experiéncias ou nao.

Entretanto, no que se refere a relacdo das dimensdes CC (ECO) e CA (Dlog-A),
observa-se que as dimensdes possuem um elo de defini¢bes constitutivas, mas os resultados
obtidos pela pesquisa apresentaram uma divergéncia, no sentido da ndo obtencdo da maior
média nessa dimensédo. Desta forma, analisa-se que a média obtida pelo Grupo B na dimenséo
CA, foi menor que o Grupo A, mas isso ndo infere que essa dimensdo ndo h& um
desenvolvimento e colaboracdo em equipe nesse conjunto de setores (Grupo B), e sim que o
Grupo A obtém um melhor desempenho na aprendizagem em equipe.

A dimensdo CP: “Controle e pressao” que faz parte da composicdo da escala de clima
organizacional e a dimensdo DR: “Delegag¢do de poder e responsabilidade” que compde a
escala de cultura de aprendizagem, como se observa na Tabela 6, tém relacdo constitutivas
entre si, como descreve a Figura 3. O Grupo A apresenta em sua dimensdo CP uma média
fatorial baixa na dimensdo CP, o que entende-se que o Grupo A possui um clima
organizacional bom ndo havendo um excesso de controle e presséo entre os servidores.

Além disso, o Grupo A apresenta uma media fatorial alta na dimensdo DR, ou seja, a
relacdo obtida nas defini¢des constitutivas é confirmada atraves dessa analise que constata
gue, quando o ambiente de trabalho ndo apresenta um controle excessivo e de pressdo obtém-

se um indice de delegacéo de poder e responsabilidade.
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A dimensdo RC: “Recompensa” ndo apresentou relagdo constitutiva direta com a
dimensdo da Dlog-A visto que se optou, nesse estudo, pela versdo simplificada da escala.
Contudo, ao obter melhores resultados quanto a essa dimensdo pode se afirmar que o Grupo A
possui mais um fator favoravel para criagdo de uma cultura de aprendizagem.

A dimensao CF: “Conforto Fisico” ndo apresenta relagdo com nenhuma dimensao da
escala de cultura de aprendizagem, mas colabora de forma indireta para propiciar um
ambiente de aprendizagem na organizacao, isto €, o conforto fisico colabora para a obtencao
de um clima organizacional bom e, consequentemente, um clima organizacional positivo

torna o ambiente propicio para a cultura de aprendizagem.

5. Considerac0es Finais

O presente estudo teve por objetivo analisar a relagdo entre clima organizacional e a
cultura de aprendizagem de gestores de uma instituicdo de ensino tecnoldgico. Utilizando
uma metodologia quantitativa, foram aplicados 37 questionarios com gestores organizacionais
ocupantes de cargos de confianga, compreendidos nos niveis hierarquicos de segunda a quinta
instdncia (Pro-Reitores a Coordenadores). A partir de entdo, diferentes analises foram
construidas procurando responder 0s objetivos propostos.

Em relacdo as escalas abordadas nesse estudo (ECO e Dlog-A), identificou-se uma
convergéncia entre as dimensdes de clima organizacional e cultura de aprendizagem em sua
abordagem constitutiva.

Foram identificadas relagdes constitutivas entre as dimensdes AC: “Apoio da chefia e
da organiza¢do” apresentou convergéncia constitutiva com 4 dimensodes da Escala de Cultura
de Aprendizagem (QD, CA, DV e EL), no entanto, ao analisar os dados obtidos com a
pesquisa foi validada apenas as relacGes de 3 dimenses, ou seja, a dimensdo EL em analise
de dados ndo obteve uma validade confirmada baseada nos dados obtidos por gestores. Na
segunda relagdo apresentada & dimensdao CC: “Coesdo entre colegas” apresenta relagdes com
as dimensdes OP: “Oportunidades de aprendizagem continua” e CA: “Colaboragdo e
aprendizagem em equipe”, contudo, houve uma divergéncia no resultado obtido pela
dimensdo CA, desta forma apenas se confirma a validade dessa relacdo entre CC e OP. E por
fim, a terceira relacdo obtida entre os construtos de Clima Organizacional e a Cultura de
Aprendizagem dos Gestores ¢ a dimensdo CP: “ Controle e Pressdao” com a dimensao de DR:
“ Delegacdo de Poder e Responsabilidade”, tais dimensdes foram confirmadas suas validades
de relagdes, tanto no que se infere a relagfes constitutivas quanto nos dados obtidos pela

pesquisa.
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Pode-se inferir que, na visdo dos gestores o clima organizacional na instituicdo de
ensino tecnoldgico é avaliado positivamente, no entanto, a instituicdo apresenta pontos
criticos que podem ser melhorados para a obtencdo de um clima organizacional melhor. Desta
forma, sugere-se para instituicdo observar e investigar o motivo que faz que os servidores ndo
se sintam satisfeitos com as recompensas que recebem ou a forma de que sdo recompensados,
para que a partir dai possam obter solu¢des nessa dimensao.

Os gestores revelaram que a cultura de aprendizagem na institui¢éo € caracterizada por
um ambiente propicio e adequado. No entanto, apresentam também pontos criticos no que se
refere a sistemas para capturar e compartilhar a aprendizagem (CC). A instituicdo apresenta
um déficit nessa dimensdo, mas que, em geral, ndo compromete o ambiente orientado e
propicio a aprendizagem dos gestores.

A relacdo de clima organizacional e a cultura de aprendizagem de gestores €
confirmada atraves dos resultados obtidos e comparados das escalas ECO e Dlog-A, de forma
conceitual e estatistica.

Esse estudo acrescenta que o clima organizacional tem relacdo com a cultura de
aprendizagem de gestores. Segundo Martins et al. (2004) o clima organizacional é a
manifestacdo da propria cultura. Pode-se, portanto, concluir que se faz necessaria uma atencéo
especial ao clima organizacional, que na situacdo estudada, apresenta relacGes de influéncias
na construcdo de um ambiente propicio e adequado para aprendizagem.

Sugere-se para a institui¢do uma atencdo nas dimensdes RC: “Recompensa” e CC:
“Sistemas para capturar aprendizagem”, que compde as escalas ECO e Dlog-A,
respectivamente, pois apresentaram menores indices de concordancia e frequéncia.

Desta forma, os pontos criticos obtidos nos resultados podem ser solucionados no
conhecimento mais profundo e observatério dos servidores para que 0S mMesmos possam
reconhecer que em um ambiente publico as formas de recompensas diferem na maioria das
vezes dos ambientes privados, isto é, os gestores possam identificar a ocupacdo do cargo de
confianca como uma forma de reconhecimento do trabalho qualificado e produtivo que
realiza. Ja que no que se infere ao ponto critico da dimensdo CC, pode-se obter como solucao
uma pesquisa interna que possam identificar o melhor sistema para compartilhar a
aprendizagem que compreende as caracteristicas culturais da instituicdo e em seguida obté-lo
com o objetivo de a aprendizagem compartilhada integrar ao ambiente de trabalho, assim
colaborando para ambiente propicio a aprendizagem.

Podem se definir como questfes limitadoras do artigo a falta colaboracdo de um

pequeno numero de gestores e o trdmite burocratico para se aplicar o questionario na
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instituicdo. Sugere-se para futuros estudos uma melhor dindmica para se abordar os
respondentes bem como a importancia do estudo.

Além de analisar se ha influéncia que o clima organizacional na cultura de
aprendizagem dos gestores propGe-se um estudo para explorar os impactos que a influéncia

do clima organizacional causa na cultura de aprendizagem de gestores.
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