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EXPLORANDO AS RELAÇÕES ENTRE CULTURA E APRENDIZAGEM 

ORGANIZACIONAL EM UMA INSTITUIÇÃO PÚBLICA DE ENSINO 

 

 

1 INTRODUÇÃO 

 

O interesse pela aprendizagem organizacional (AO) assumiu destaque entre meados dos 

anos 80 e  início dos anos 90, permanecendo fortalecido até os dias atuais. As últimas três 

décadas, de esforços coletivos para entender o fenômeno, deram uma compreensão mais 

matizada e, em alguns casos, sofisticada dos antecedentes, processos e consequências da 

aprendizagem organizacional (LEE; RITTINER; SZULANSKI, 2016). 

Nogueira e Odelius (2015) consideram que há um desafio teórico ao se conceituar a 

aprendizagem organizacional, uma vez que sua literatura é ampla e embasada em trabalhos 

teóricos e empíricos. No entanto, destacam-se as fundamentações trazidas por Argyris e Schön 

(1978;1996), Daft e Weick (1984), Fiol e Lyles (1985) e Levitt e March (1988), as quais 

sintetizam os aspectos mais influentes dos trabalhos atuais. 

Argyris e Schön (1978; 1996), por exemplo, conceberam a aprendizagem organizacional 

como processo identificador de falhas e incentivador de análise reflexiva no sentido de 

identificar possíveis correções, ou seja, enfatizam que a detecção de erros e sua correção são 

componentes centrais da aprendizagem oriunda do ato reflexivo. Entende-se, também, que o 

processo de aprendizagem contribui para uma melhor compreensão do que ocorre no ambiente 

organizacional, permitido a identificação de adequações necessárias frente a mudanças (DAFT; 

WEICK, 1984). 

Além disso, pela concepção de que as organizações possuem um aprendizado codificado 

por inferências históricas transformadas em rotinas que orientam seu comportamento (LEVITT; 

MARCH, 1988), entende-se que esta temática pode estar entrelaçada com a cultura 

organizacional (CO). 

Schein (1984; 2009) define cultura organizacional como sendo o padrão de pressupostos 

básicos que um determinado grupo concebeu, descobriu ou desenvolveu ao aprender a lidar 

com seus problemas de adaptação externa e integração interna. Uma vez considerados válidos, 

estes pressupostos podem ser ensinados a novos membros da organização, consolidando 

estratégias de conduta frente a problemas. 

Entende-se plausível a verificação da relação existente entre cultura e aprendizagem 

organizacional, pelo entendimento de que uma cultura é sedimentada através da aprendizagem 

dos indivíduos formadores dos grupos, e esta aprendizagem ocorre de acordo com a cultura 

estabelecida pela organização (DOGSON, 1993). 

Nesse contexto, um dos grandes desafios das organizações, segundo Tonet (2008), é criar 

uma cultura propícia ao compartilhamento de conhecimento, que estimule a aprendizagem 

contínua das pessoas. Para isso, é necessário valorizar o que as pessoas sabem, a disposição 

para repassar o que sabem e a receptividade para assimilar o que não sabem. 

Sendo assim, é possível indagar as relações existentes entre aprendizagem e cultura 

organizacional, uma vez que, em análise prévia da literatura, os seus conceitos se mostram 

interdependentes. Corrobora-se a ideia de que um novo aprendizado, ao tornar-se coletivo, 

poderá levar a modificações na cultura organizacional. Inversamente, entende-se que mudanças 

na cultura organizacional poderão conduzir a novas maneiras de aprender ou influenciar no 

aprendizado dos membros da organização. 

A relevância dos temas em estudo, aliada ao interesse cada vez maior pela melhoria dos 

serviços prestados e das rotinas utilizadas pelas organizações públicas, tornam coerente a 

realização de avaliações constantes, bem como a análise das relações entre cultura e 

aprendizagem organizacional no setor público.  
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Por escopo, o presente estudo é realizado no âmbito de uma instituição federal de ensino 

superior localizada na região sul do Brasil, organização pública dotada de peculiaridades no diz 

respeito a formas de hierarquia, progressão funcional, ingresso e estabilidade, guiando-se pelo 

seguinte questionamento: quais as relações existentes entre a cultura e a aprendizagem 

organizacional, sob a perspectiva dos servidores de uma instituição federal de ensino superior? 

Para responder à questão de pesquisa, foram estabelecidos os seguintes objetivos: i) 

identificar os fatores comumente adotados pelos servidores de uma instituição federal de ensino 

superior no que tange a cultura organizacional; ii) verificar os fatores potencializadores e 

dificultadores da aprendizagem na organização estudada, segundo a perspectiva dos servidores 

pesquisados e; iii) identificar as possíveis relações entre os fatores de cultura organizacional e 

de aprendizagem organizacional. 

 

2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

 

 Esta seção aborda os pressupostos teóricos relacionadas às temáticas em estudo. 

Enquanto a primeira subseção aborda a Cultura Organizacional (CO), a segunda aborda a 

Aprendizagem Organizacional (AO). 

 

2.1 Cultura Organizacional 

 

Toda organização possui uma cultura, a qual consiste em um conjunto de suposições, 

valores e normas que conduz suas atividades. A CO tem sido definida de várias maneiras e 

relacionada a diversos fatores, tais como estilos de gestão, sistemas de recompensa, estilos de 

comunicação e modos de tomada de decisão (TANG; ZHANG, 2016).  

Ao considerá-la como um dos fatores de sucesso nas organizações, Schein (1984) já 

argumentava que a CO seria a chave para a excelência organizacional, ponderando que muitas 

definições apenas se contentam com a noção de que a cultura é um conjunto de significados 

compartilhados que possibilita aos membros de um grupo interpretar e agir de acordo com seu 

ambiente. Sweringa e Wierdsma (1995, p. 12), por exemplo, definem cultura organizacional 

como sendo “a soma combinada das opiniões individuais, dos valores compartilhados e das 

normas dos membros da organização”. 

Considerado um dos maiores autores sobre o assunto, Schein (1984, p. 3) concebia que o 

fato de conhecer profundamente uma organização, participando do seu cotidiano, não 

proporcionaria, necessariamente, o entendimento de como sua cultura surgiu, como ela veio a 

ser o que é, ou como ela poderia ser alterada em determinadas situações. 

Não existe uma cultura, a menos que exista um grupo que a "possui", sendo este grupo 

um conjunto de pessoas (1) que estão juntas o tempo suficiente para ter problemas significativos 

compartilhados, (2) que tiveram oportunidades para resolver esses problemas observando os 

efeitos de suas soluções, e (3) que receberam novos membros. A cultura do grupo não pode ser 

determinada a menos que haja um conjunto bem definível de pessoas com uma história 

compartilhada (SCHEIN, 1984). 

Quando uma organização é constituída por subgrupos, a sua cultura será formada pelas 

diversas subculturas pertencentes a cada grupo, tornando-se uma questão empírica a localização 

dos subgrupos estáveis, que culturas eles desenvolveram e como essas culturas separadas 

misturam-se em um único grupo. Essa cultura unificada poderá ser muito homogênea ou 

heterogênea, determinada pelo grau em que as subculturas sejam semelhantes ou diferentes 

(SCHEIN, 1984). 

Em uma revisão ao conceito de Shein, apresentado na introdução deste artigo, Fleury 

(1996) infere que a CO é um conjunto de valores e pressupostos básicos expresso em elementos 

simbólicos, que em sua capacidade de ordenar, atribuir significações, construir a identidade 
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organizacional, tanto agem como elemento de comunicação e consenso, como ocultam e 

instrumentalizam as relações de dominação nas organizações. 

Ferreira et al. (2002), desenvolveram um instrumento para avaliação da CO, o qual 

fundamentou-se na identificação dos valores e das práticas que configuram a cultura de uma 

organização. Este instrumento tomou por base a análise de conteúdo de entrevistas realizadas 

com diretores ou gerentes de diversas organizações, sendo a versão inicial da escala composta 

por 126 afirmativas, respondidas por 823 indivíduos. Após as análises realizadas, resultando 

em uma versão de 94 itens, as autoras concluíram que as características psicométricas do 

instrumento recomendam a sua utilização em pesquisas brasileiras destinadas à avaliação da 

cultura organizacional. 

Este instrumento, validado por Ferreira et al. (2002), foi denominado de Instrumento 

Brasileiro para Avaliação da Cultura Organizacional (IBACO), o qual conjuga sete fatores em 

sua concepção, sendo quatro referentes a valores e as outros três associados a práticas 

organizacionais. As descrições destes fatores, ou dimensões, estão dispostas no Quadro 01. 

 
Fator Descrição Nº 

itens 

Valores de profissionalismo 

cooperativo 

Relacionados à valorização dos colaboradores que executam suas 

tarefas com eficácia e competência, demonstrando espírito de 

colaboração, dedicação, profissionalismo e capacidade de iniciativa. 

 

23 

Valores de rigidez na 

estrutura hierárquica de poder 

Referentes a valores presentes em organizações definidas por um 

sistema de autoridade centralizado e autoritário que dificulta o 

crescimento profissional e o reconhecimento do elemento humano 

 

13 

Valores de profissionalismo 

competitivo e individualista 

Denotam a valorização da competência, do desempenho e da eficácia 

individuais na execução de tarefas para a obtenção dos objetivos 

desejados. 

 

8 

Valores associados à 

satisfação e bem-estar dos 

empregados 

Referentes à valorização do bem-estar, da satisfação e da motivação 

dos colaboradores, isto é, da humanização do local de trabalho de 

modo a torná-lo agradável e prazeroso. 

 

11 

Práticas de integração externa Associados a práticas voltadas para o planejamento estratégico, a 

tomada de decisão e o atendimento ao cliente externo. 

 

17 

Práticas de recompensa e 

treinamento 

Relacionados a práticas vinculadas aos clientes internos e aos 

sistemas de recompensas e treinamento adotados pela empresa. 

 

14 

Práticas de promoção do 

relacionamento interpessoal 

Referente a práticas orientadas para a promoção das relações 

interpessoais e satisfação dos colaboradores. 

 

8 

Quatro 01- Fatores do IBACO 

Fonte: elaborado a partir de Ferreira et al. (2002) e Ferreira e Assmar (2008) 

 

 Vale ressaltar que existe uma versão reduzida da escala IBACO, desenvolvida para as 

situações em que se deseja um instrumento de medida mais sucinto, a qual foi compilada a 

partir dos itens que apresentaram as maiores cargas fatoriais na versão original, resultando em 

30 itens (FERREIRA; ASSMAR, 2008).  

 

2.2 Aprendizagem Organizacional 

 

A aprendizagem organizacional (AO) tem se apresentado como uma área interdisciplinar 

e, mesmo não contando com uma teoria amplamente aceita, vem avançando e apresentando 

pontos de consenso que a estabelecem como um campo de conhecimento (TAKAHASHI; 

FISCHER, 2009; NOGUEIRA; ODELIUS, 2015). 
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A AO pode colaborar com a contrução de competências essenciais e expectativas 

compartilhadas de coordenação, integração e redução da incerteza através de uma maior e 

inclusiva compreensão de necessidades, problemas e soluções potenciais nas organizações 

(HELMSING, 2001).  

Antonello (2007), concebe a AO como um processo permanente de construção e 

desenvolvimento de competências, tendo por base a apropriação de novos conhecimentos, 

direcionados para o desenvolvimento de novos mapas cognitivos.  Esta construção possibilita 

que as pessoas compreendam a si próprias, a organização e o ambiente envolto, de forma a 

estabelecerem novas atitudes em relação ao seu trabalho, sua organização e o mundo externo. 

Embora admitindo a existência de uma multiplicidade de definições, Probst e Buchel 

(1997, p. 15) definem a AO como sendo “o processo pelo qual o conhecimento da organização 

e as mudanças de base de valor, levam à melhoria da capacidade de resolução de problemas e 

à capacidade de ação”. Segundo estes autores, a organização é formada por indivíduos que 

aprendem. Nesse entendimento, a aprendizagem individual é concebida como um pré-requisito 

para a aprendizagem organizacional (ARGYRIS; SCHÖN, 1996; PROBST; BÜCHEL, 1997; 

KIM, 1998). 

Entretanto, não se pode considerar a aprendizagem organizacional como resultante do 

cumulativo da aprendizagem individual dos membros da organização. As organizações podem 

aprender independentemente de qualquer indivíduo específico, mas não podem aprender 

independentemente de todos os indivíduos (KIM, 1993). 

Conforme Nogueira e Odelius (2015), as referências mais frequentes e influentes para os 

estudos de aprendizagem organizacional são Argyris e Schön (1978), Daft e Weick (1984), Fiol 

e Lyles (1985) e Levitt e March (1988). Argyris e Schön (1978) destacam-se pelo entendimento 

de que a aprendizagem é um processo pelo qual a organização detecta e corrige erros. Daft e 

Weick (1984) consideram que a aprendizagem possui como base interpretação organizacional, 

a qual é realizada a partir do conhecimento compartilhado. Fiol e Lyles (1985) entendem que a 

AO consiste no desenvolvimento de ideias, conhecimento e associações entre ações passadas, 

a efetividade dessas ações e ações futuras. Para Levitt e March (1988), a transferência de nível 

de aprendizagem, do individual para o organizacional, ocorre quando se modifica, cria ou altera 

rotinas organizacionais. Nesse sentido, a AO é baseada na rotina, possui dependência histórica 

e é orientada a resultados. 

Destaca-se que Argyris e Shon (1978) consideram três níveis de aprendizagem 

organizacional denominadas: Single Loop, Doble Loop e Deutero Aprendizagem. A 

aprendizagem Single Loop ou Adaptativa caracteriza-se pelo surgimento de erros nas teorias 

em uso, a correção destes erros levam a adaptação de comportamentos para atender 

objetivos/normas. A caracterização da aprendizagem Doble Loop ou Reconstrutiva se dá 

através do surgimento de novas teorias em função de questionamentos críticos às teorias em 

uso. A Deutero aprendizagem ou aprendizagem Processual ocorre quando um sistema aprende 

a aprender, onde os padrões de inter-relacionamentos tornam-se reconhecíveis, promovendo a 

transformação da organização. 

No que tange à mensuração da AO, Goh e Richard (1997) utilizaram, a partir de um 

estudo empírico, a composição de vários elementos, considerados relevantes para a 

aprendizagem organizacional. Este estudo resultou no desenvolvimento de um instrumento de 

medida chamado Organizational Learning Scale (OLS).  

De acordo com Goh e Richard (1997), a dificuldade em mensurar a capacidade de 

aprendizagem existente numa organização, constitui num dos maiores problemas da 

implementação da aprendizagem organizacional. Para a elaboração da OLS, Goh e Richard 

(1997) identificaram e tomaram como base, cinco dimensões de características e práticas 

gerenciais favoráveis à aprendizagem organizacional, as quais se encontram especificadas no 

Quadro 02. 
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Dimensões Definição 
Características e/ou 

Práticas de gestão 

Clareza de 

Propósito 

e Missão 

Grau de entendimento que os 

funcionários possuem da missão e dos 

propósitos da organização e de como 

eles podem contribuir para seu alcance. 

Compreensão do propósito da organização 

pelos funcionários; Os funcionários sabem 

como seu trabalho pode contribuir no 

alcance das metas organizacionais. 

Empowerment e 

Comprometimento 

da Liderança 

Papel do líder na organização na 

promoção de um clima de aprendizagem 

e de uma cultura de mudança, através do 

seu comportamento. 

Propiciar feedback; O gestor deve: Estar 

aberto a críticas; 

Admitir erros de forma construtiva; Permitir 

que os funcionários participem das decisões 

assumindo os alguns riscos. 

Experimentação 

Grau de liberdade dos funcionários em 

experimentar novos processos e métodos 

de trabalho. 

Suporte e encorajamento para o 

desenvolvimento de processos inovadores e 

novos métodos de trabalho. 

Transferência de 

Conhecimento 

Permite que os funcionários aprendam 

uns com os outros bem como por meio 

de experiências e conhecimentos vindos 

de outras organizações. 

Capacidade da organização em transferir o 

conhecimento entre os departamentos bem 

como captá-lo do ambiente externo. 

Times de Trabalho 

e Resolução de 

Problemas em 

Grupo 

Nível de trabalho em grupo na 

organização para resolução de 

problemas e criação de ideias 

inovadoras. 

A estrutura e os sistemas da organização 

encorajam o trabalho e a resolução de 

problemas em grupo. 

Quadro 02 -  Dimensões da Aprendizagem Organizacional 

Fonte: Elaborado a partir de Goh e Richard (1997) 

 

Este estudo foi validado por Angelim e Guimarães (2003), como uma importante 

contribuição na sistematização de formas de mensuração da aprendizagem organizacional no 

contexto de organizações públicas brasileiras. 

Angelim e Guimarães (2003) conceberam duas variações para a validação da escala. 

Enquanto a primeira versão indicou a validade de uma solução unifatorial, a segunda, 

estimulada pelos autores, extraiu três fatores: o fator 1 diz respeito à liberdade de atuação dos 

funcionários, o fator 2 que se relaciona ao trabalho em grupo e o fator 3 corresponde à 

compreensão e compartilhamento da missão institucional. 

De acordo com Angelim e Guimarães (2003), a análise do potencial de AO pode fornecer 

um parâmetro sobre o nível de aprendizagem incentivado pela organização, sugerindo também 

a possibilidade da identificação de fatores subjacentes aos descritos por Goh e Richard (1997), 

através da replicação do OLS. Por esse motivo, torna-se conveniente a aplicação da escala 

traduzida em novos contextos, a fim de verificar a configuração dos fatores extraídos. 

Sobre a interface entre os temas abordados neste artigo, a aprendizagem organizacional, 

de acordo com Douglas (1986), pode ocasionar uma reestruturação da cultura da organização, 

uma vez que cria no interior da organização um estado de espírito que direciona os 

colaboradores para o entendimento do pensamento complexo e sua aplicação ao conhecimento 

técnico. 

 

3 METODOLOGIA 

 

Com caráter descritivo, o estudo foi conduzido pelo método survey, indicado para a coleta 

de dados primários quando se necessita informações de um amplo número de pessoas (HAIR 

et al., 2009). A pesquisa de cunho quantitativo, segundo Richardson et al. (1999), se caracteriza 

pelo emprego da quantificação, tanto na coleta de dados quanto no seu tratamento. 
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A população foco foi representada pelos servidores públicos lotados em um centro de 

ensino de uma instituição federal de ensino localizada no estado do Rio Grande do Sul/Brasil. 

Este centro oferece cursos da área tecnológica e possui 275 (duzentos e setenta e cinco) 

servidores, dos quais 189 (cento e oitenta e nove) são docentes e 86 (oitenta e seis) são técnicos 

administrativos em educação. 

A amostra da pesquisa foi não probabilística, constituída a partir da acessibilidade do 

pesquisador.  Sendo assim, o instrumento de coleta de dados foi encaminhado a 185 (cento e 

oitenta e cinco) servidores lotados no centro de ensino, sendo obtido um retorno de 154 (cento 

e cinquenta e quatro) questionários, o que corresponde a uma taxa de retorno de 83,2%. 

O questionário utilizado como instrumento de coleta de dados contemplou: (i) o 

Instrumento Brasileiro para Avaliação da Cultura Organizacional (IBACO) validado Ferreira 

et al. (2002), com adaptações; (ii) a Organizational Learning Scale (OLS) de Goh e Richard 

(1997), com a tradução das variáveis realizada por Angelim e Guimarães (2003) e; (iii) 

Questões sócio demográficas e profissionais. 

A adaptação do IBACO ocorreu em sua versão completa, sendo que foram excluídas as 

variáveis incompatíveis com o contexto das organizações públicas. Sendo assim, o instrumento 

foi composto por 63 itens, em escala tipo Likert de 5 pontos, no qual o número 1 representou 

“não se aplica” e, o número 5, “aplica-se totalmente”.  

 O segundo instrumento, a OLS, apresentou os 21 itens estabelecidos por Goh e Richard 

(1997), validados no contexto brasileiro por Angelim e Guimarães (2003). Os indivíduos 

responderam através de uma escala do tipo Likert, atribuindo valores de 1 à 5 (discordo 

totalmente a concordo totalmente). Por fim, o questionário foi composto por 7 questões que 

visavam descrever o perfil dos respondentes. 

Para a análise quantitativa dos dados foi utilizado o software SPSS 20.0 (Statiscal 

Package for the Social Sciences) através da realização de técnicas de análise estatística simples 

e multivariadas, sendo utilizadas a análise fatorial e a correlação.  

Primeiramente, utilizou-se a análise fatorial exploratória, com a finalidade de explorar os 

dados das escalas objetos deste estudo (IBACO e OLS). Com o objetivo de verificar se a análise 

fatorial era apropriada para o conjunto de dados utilizado, preliminarmente, foram realizados 

dois testes: o teste de esfericidade de Bartlett e o teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO). O 

primeiro tem por objetivo averiguar se a correlação entre as variáveis é significativa (SIG < 

0,5), enquanto que o segundo tem por objetivo identificar se a correlação entre os pares de 

variáveis pode ser explicada por outras variáveis incluídas no estudo, devendo apresentar um 

valor maior ou igual à 0,5 (HAIR et al., 2009). 

Optou-se por adotar a análise de componentes principais como método de extração dos 

fatores e a Varimax como método de rotação. Foram considerados os autovalores superiores a 

um para a definição dos fatores extraídos e a porcentagem da variância explicada pelos mesmos. 

Na avaliação do grau de confiabilidade dos fatores, que determina o grau de consistência 

interna entre os indicadores de um fator, foi aplicado o Alpha de Cronbach. De acordo com 

Hair et al., (2009), a confiabilidade pode ser: Fraca (α < 0,6), Moderada (0,6 ≤ α < 0,7), Boa 

(0,7 ≤ α < 0,8), Muito Boa (0,8 ≤ α < 0,9) ou Excelente (α ≥ 0,9). 

Posteriormente, com a finalidade de identificar a existência de relação entre os fatores da 

CO e da AO, calcularam-se os coeficientes de Correlação de Pearson. Pestana e Gageiro (2003) 

sugerem, por convenção, a seguinte interpretação dos coeficientes de correlação (R): Muito 

Baixa (R< 0,20), Baixa (0,20 ≤ R ≤ 0,39), Moderada (0,40 ≤ R ≤ 0,69), Alta (0,70 ≤ R ≤ 0,89) 

ou Muito Alta (0,90 ≤ R ≤ 1,00). 

Diante do exposto, o modelo teórico da pesquisa norteou a escolha das técnicas 

estatísticas utilizadas nas análises, conforme pode ser visualizado na Figura 1. 
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Figura 1 - Modelo de Pesquisa 

Fonte: Elaborada pelos autores 

 

4 ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 

 

 Os resultados que seguem apresentam a análise do perfil da amostra, as análise 

referentes à mensuração da CO e da AO e, por fim, as análises referentes às relações entre os 

construtos. 

 

4.1 Perfil da Amostra 

 

A amostra investigada foi composta por 154 servidores de um centro da área tecnológica 

da universidade pesquisada. O perfil dos entrevistados, com relação a sexo, grau de 

escolaridade, cargo ocupado e desempenho de função encontra-se disposto na Tabela 1. 

 

Tabela 1 - Perfil dos respondentes (sexo, escolaridade, cargo e função) 
Variável Alternativas Frequência Percentual 

Sexo 
Masculino 106 68,8 

Feminino 48 31,2 

Grau de Escolaridade 

Ensino Médio 9 5,8 

Graduação 20 13,0 

Especialização 23 14,9 

Mestrado 21 13,6 

Doutorado 68 44,2 

Pós-Doutorado 13 8,4 

Cargo Ocupado 

TAE 59 38,3 

Docente Efetivo 91 59,1 

Docente Temporário 4 2,6 

Desempenha Função 
Sim 63 40,9 

Não 91 59,1 

Fonte: Elaborada pelos autores 

 

A amostra foi composta por 68,8 % de servidores do sexo masculino e 31,2% do sexo 

feminino. Com relação ao grau de instrução, 5,8% possuem o ensino médio, 13,0% são 

graduados, 14,9% são especialistas, 13,6% são mestres, 44,2% são doutores e 8,4% são pós-

doutores. No que diz respeito ao cargo ocupado, 38,3% ocupam o cargos técnico-

administrativos, 59,1% o cargo de Docente Efetivo e 2,6% o cargo de Docente Temporário. 

Quanto ao desempenho de função gratificada, 40,9% ocupam algum tipo de função e 59,1% 

não ocupam. 

O perfil dos entrevistados relativo à idade, tempo de serviço e tempo no desempenho de 

função encontra-se representado na Tabela 2. 

 

Fatores extraídos para a 

CULTURA 

ORGANIZACIONAL 

Ferreira et al. (2002) 

Fatores extraídos para a 

APRENDIZAGEM 

ORGANIZACIONAL 

Goh e Richards (1997) 
Angelim e Guimarães 

(2003) 

 

 

Relações 
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Tabela 2 - Perfil dos respondentes (idade, tempo de serviço e tempo na função) 
Variável Média Mediana Desvio Padrão 

Idade 44,29 45,00 11,33 

Tempo de Serviço 13,70 10,00 11,79 

Tempo no Desempenho de Função 2,13 0,00 5,03 

Fonte: Elaborada pelos autores. 

 

Observa-se que os entrevistados apresentam, em média, 44,29 anos de idade, 13,70 anos 

de serviço e 2,13 anos no desempenho de função gratificada. 

 

4.2 Mensurando a Cultura Organizacional (CO) 

 

Com o objetivo de realizar a análise fatorial das variáveis da escala de Cultura 

Organizacional (IBACO), identificou-se que os testes de adequação e de esfericidade da 

amostra foram considerados satisfatórios (KMO= 0,783 e sig = 0,000). A seguir foi realizada a 

extração dos fatores, sendo utilizados os critérios dos autovalores maiores que 1,00 e a 

porcentagem da variância explicada. Em decorrência, foram obtidos oito fatores com índices 

de Alpha de Cronbach superiores a 0,6. A Tabela 3 apresenta as variáveis que compõem os 

fatores da CO. 

 

Tabela 3 – Análise Fatorial CO 
Variável Fatores Originais Carga 

Fator 01: Profissionalismo Cooperativo (α=0,919) 

37. O esforço e a dedicação ao trabalho são qualidades bastante apreciadas. Profissionalismo Cooperativo 0,767 

41. O profissionalismo dos servidores é visto como uma grande virtude. Profissionalismo Cooperativo 0,738 

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

do servidor. 

Profissionalismo Cooperativo 0,736 

44. A preocupação em superar as dificuldades do dia-a-dia é vista como de 

grande valor. 

Profissionalismo Cooperativo 0,724 

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

valorizada. 

Profissionalismo Cooperativo 0,668 

57. Os servidores costumam ser valorizados quando alcançam metas pré-

estabelecidas. 

Práticas de Recompensa e 

Treinamento 

0,635 

 31. A preocupação do servidor com a qualidade de seu serviço é bem vista. Profissionalismo Cooperativo 0,635 

59. Os servidores que se comprometem com a missão e os ideais da Instituição 

tornam-se modelos para os demais membros da Instituição. 

Profissionalismo Cooperativo 0,632 

23. Os servidores são valorizados quando apresentam um desempenho que se 

destaca dos demais. 

Satisfação e 

Bem-Estar dos Servidores 

0,601 

46. Os servidores que demonstram dedicação e espírito de colaboração são os 

melhores modelos a serem seguidos. 

Profissionalismo Cooperativo 0,560 

51. As ideias criativas dos servidores são postas em prática como forma de 

torná-los mais motivados. 

Satisfação e 

Bem-Estar dos Servidores 

0,542 

13. Os servidores que apresentam ideias inovadoras costumam ser valorizados. Satisfação e 

Bem-Estar dos Servidores 

0,515 

24. O envolvimento com os ideais da Instituição é uma atitude bastante 

valorizada. 

Profissionalismo Cooperativo 0,512 

09. O espírito de colaboração é uma atitude considerada muito importante. Profissionalismo Cooperativo 0,445 

27. Procura-se manter uma atmosfera de segurança e estabilidades para deixar os 

servidores satisfeitos e confiantes. 

Satisfação e 

Bem-Estar dos Servidores 

0,414 

50. A criatividade é um dos requisitos básicos para a ocupação de cargos 

gerenciais. 

Profissionalismo Competitivo 

e Individualista 

0,409 

56. Os dirigentes que inovam e promovem mudanças significativas são os 

verdadeiros modelos a serem seguidos. 

Profissionalismo Cooperativo 0,400 

Fator 02: Satisfação e Bem-Estar dos Servidores (α=0,834) 

26. Programas para aumentar a satisfação dos servidores são regularmente 

desenvolvidos. 

Satisfação e 

Bem-Estar dos Servidores 

0,763 

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

implementados. 

Satisfação e 

Bem-Estar dos Servidores 

0,717 

22. Os servidores recebem treinamento para poderem desenvolver sua 

criatividade. 

Satisfação e 

Bem-Estar dos Servidores 

0,625 
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10. As necessidades pessoais e o bem-estar dos servidores constituem uma 

preocupação constante da Instituição. 

Satisfação e 

Bem-Estar dos Servidores 

0,546 

14. A Instituição investe no crescimento profissional dos servidores. Satisfação e 

Bem-Estar dos Servidores 

0,513 

36. Investe-se em um bom ambiente de trabalho com o objetivo de se garantir o 

bem-estar dos servidores. 

Satisfação e 

Bem-Estar dos Servidores 

0,458 

05. O bem-estar dos servidores é visto como uma forma de garantir maior 

produtividade. 

Satisfação e 

Bem-Estar dos Servidores 

0,340 

Fator 03: Práticas de Integração Externa com os Acadêmicos (α=0,715) 

06. O atendimento às necessidades dos alunos é uma das metas mais importantes. Práticas de Integração 

Externa 

0,796 

15. O acompanhamento e o atendimento das necessidades dos acadêmicos são 

feitos constantemente. 

Práticas de Integração 

Externa 

0,722 

12. Persegue-se a excelência como forma de satisfazer aos acadêmicos. Práticas de Integração 

Externa 

0,421 

01. A cooperação é mais valorizada que a competição. Profissionalismo Cooperativo 0,409 

Fator 04: Rigidez na Estrutura Hierárquica de Poder (α=0,674) 

20. As dificuldades de ascensão profissional leva a Instituição a perder 

servidores. 

Rigidez na Estrutura 

Hierárquica de Poder 

0,760 

62. É muito difícil fazer carreira dentro da Instituição. Rigidez na Estrutura 

Hierárquica de Poder 

0,724 

38. As oportunidades de ascensão funcional são limitadas pela rígida estrutura 

da Instituição. 

Rigidez na Estrutura 

Hierárquica de Poder 

0,696 

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

02. Os servidores têm ampla liberdade de acesso aos dirigentes. Práticas de Relacionamento 

Interpessoal 

0,791 

43. As relações entre servidores e membros do alto escalão são cordiais e 

amigáveis. 

Práticas de Relacionamento 

Interpessoal 

0,626 

04. As iniciativas individuais dos servidores são estimuladas. Profissionalismo Cooperativo 0,565 

34. As mudanças são planejadas para terem efeito a curto prazo. Práticas de Integração 

Externa 

0,294 

Fator 06: Práticas de Recompensa e Treinamento (α=0,605) 

29. Os servidores têm uma noção clara dos principais objetivos da Instituição. Práticas de Integração 

Externa 

0,688 

25. As inovações costumam ser introduzidas através de treinamento. Práticas de Recompensa e 

Treinamento 

0,547 

53. As inovações costumam ser introduzidas através de programas de qualidade. Práticas de Recompensa e 

Treinamento 

0,403 

Fator 07: Práticas de Integração Externa com a Instituição (α=0,721) 

17. As decisões surgem principalmente a partir da análise das necessidades da 

Instituição. 

Práticas de Integração 

Externa 

0,780 

19. As mudanças obedecem a um planejamento estratégico. Práticas de Integração 

Externa 

0,615 

16. A comunicação das decisões obedece à hierarquia existente na Instituição. Práticas de Integração 

Externa 

0,520 

03. A superação de metas pré-estabelecidas é uma preocupação constante. Práticas de Integração 

Externa 

0,376 

08. As decisões mais importantes são tomadas através de consenso dos 

dirigentes. 

Práticas de Integração 

Externa 

0,373 

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

61. A competição é valorizada, mesmo que de forma não sadia, porque o objetivo 

maior da Instituição é a produtividade. 

Profissionalismo Competitivo 

e Individualista 

0,840 

63. A competição é vista como indispensável à obtenção de bons resultados. Profissionalismo Competitivo 

e Individualista 

0,823 

Fonte: Elaborada pelos autores. 

 

A amostra apresentou um comportamento diferente da escala original da Cultura 

Organizacional, disposta no modelo de Ferreira et al. (2002), sendo originando um fator a mais 

em relação ao proposto.  Sendo assim, tendo em vista a exclusão de variáveis realizada, 

considerou-se o referencial teórico sobre CO para buscar identificar os principais fatores 

presentes nas afirmativas agrupadas em cada um dos oito fatores encontrados. 
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Os Fatores 03 e 07 apresentaram concentrações de questões relativas às Práticas de 

Integração Externa. Após a análise das questões envolvidas, optou-se por denominá-los Fator 

03: Práticas de Integração Externa com os Acadêmicos e Fator 07: Práticas de Integração 

Externa com a Instituição. Para os demais fatores, denominaram-se de acordo com a maior 

concentração de questões apresentadas, ou seja, Fator 01: Profissionalismo Cooperativo, Fator 

02: Satisfação e Bem-Estar dos Servidores, Fator 04: Rigidez na Estrutura Hierárquica de 

Poder, Fator 05: Práticas de Relacionamento Interpessoal, Fator 06: Práticas de 

Recompensa e Treinamento e Fator 08: Profissionalismo Competitivo e Individualista. 

Na sequência, foram identificados os índices correspondentes aos fatores da Cultura 

Organizacional, os quais são apresentados na Tabela 4. Considerando a escala tipo Likert de 5 

pontos (1 – Não se aplica de modo algum; 5 – aplica-se totalmente), verificou-se que o Fator 

05: Práticas de Relacionamento Interpessoal foi o que atingiu o maior índice médio (3,389), 

seguido pelo Fator 03: Práticas de Integração Externa com os Acadêmicos (3,281), Práticas de 

Integração Externa com a Instituição (3,201), Rigidez na Estrutura Hierárquica de Poder 

(3,071), Satisfação e Bem-Estar dos Servidores (3,048), Profissionalismo Cooperativo (3,036), 

Práticas de Recompensa e Treinamento (2,763), sendo o Profissionalismo Competitivo e 

Individualista a dimensão que apresentou o menor índice (2,726). 
 

Tabela 4 - Média, Mediana e Desvio Padrão dos fatores de CO 
Fator Média Mediana Desvio Padrão 

Profissionalismo Cooperativo 3,036 3,059 0,592 

Satisfação e Bem-Estar dos Servidores 3,048 3,000 0,612 

Práticas de Integração Externa com os Acadêmicos 3,281 3,250 0,701 

Rigidez na Estrutura Hierárquica de Poder 3,071 3,000 0,842 

Práticas de Relacionamento Interpessoal 3,389 3,333 0,689 

Práticas de Recompensa e Treinamento 2,763 2,667 0,651 

Práticas de Integração Externa com a Instituição 3,201 3,200 0,662 

Profissionalismo Competitivo e Individualista 2,726 3,000 0,925 

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

 

Analisando os índices obtidos e, de acordo com a escala Likert de 5 pontos utilizada, 

verifica-se que seis fatores apresentaram médias superiores a 3,00, ou seja, entre “Indiferente” 

e “Aplica-se”, com uma tendência ao “Indiferente” pelo fato das médias situarem-se muito 

próximas de 3,00. Os dois fatores restantes apresentaram médias inferiores a 3,00 e, neste caso 

entre “Não se Aplica” e “Indiferente”, também com uma tendência ao “Indiferente” tendo em 

vista que as médias também se situam próximas de 3,00. Desta forma, de modo geral, pode-se 

dizer que os servidores do centro pesquisado apresentam-se indiferentes quanto à manifestação 

dos fatores de Cultura Organizacional. 

 

4.3 Mensurando a Aprendizagem Organizacional (AO) 

 

Visando identificar possíveis associações entre as variáveis da AO, de modo a agrupá-las 

em fatores comuns, foi realizada a análise fatorial da escala OLS, uma vez que os resultados 

dos testes de adequação e de esfericidade da amostra foram considerados satisfatórios 

(KMO=0,849 e sig = 0,000). 

A seguir realizou-se a extração dos fatores, sendo que foram utilizados os critérios dos 

autovalores maiores que 1,00 e a porcentagem da variância explicada. Com isso, foram obtidos 

quatro fatores com índices de Alpha de Cronbach superiores a 0,6. A Tabela 5 apresenta as 

variáveis que compuseram os fatores da AO. 
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Tabela 5 -  Análise Fatorial AO 
Variável Fator Original Carga 

Fator 01: Comprometimento com a Aprendizagem Organizacional (α=0,813) 

69. Os novos servidores desta Instituição são encorajados a questionar o modo como 

o trabalho é realizado. 

Experimentação 0,744 

65. Existe ampla aceitação e comprometimento dos servidores para o alcance da 

missão da Instituição. 

Clareza e Propósito da 

Missão 

0,698 

81. Os servidores desta Instituição entendem como a missão da Instituição será 

alcançada. 

Clareza e Propósito da 

Missão 

0,608 

68. As práticas gerenciais atuais da minha Instituição encorajam os servidores a 

resolverem problemas juntos, antes de discuti-los com um superior imediato. 

Trabalho em Equipe e 

Grupo-Problem Solving 

0,583 

74. Gestores e servidores desta Instituição compartilham de uma visão comum 

sobre o que devem alcançar com o trabalho. 

Compromisso, Liderança 

e Empowerment 

0,523 

73. Ideias inovadoras que funcionam são frequentemente recompensadas pela 

Instituição. 

Experimentação 0,503 

Fator 02: Experimentação (α=0,623) 

71. Os gestores desta Instituição encorajam os servidores a realizar experiências para 

melhorar os processos de trabalho. 

Experimentação 0,837 

75. Na Instituição em que trabalho, as novas ideias dos servidores são levadas a sério 

pelos dirigentes. 

Experimentação 0,581 

83. A missão da Instituição em que trabalho pressupõe valores com os quais todos 

os servidores se identificam. 

Clareza e Propósito da 

Missão 

0,522 

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

78 – Os gestores da Instituição em que trabalho aceitam críticas sem se tornarem 

excessivamente defensivos. 

Compromisso, Liderança 

e Empowerment 

0,771 

80. Nesta Instituição os gestores frequentemente oferecem um retorno que ajuda a 

identificar possíveis problemas e oportunidades. 

Compromisso, Liderança 

e Empowerment 

0,558 

79. Na Instituição em que trabalho há mecanismos que permitem aprender as 

práticas de sucesso de outras Instituições. 

Transferência de 

Conhecimento 

0,525 

Fator 04: Transferência de Conhecimento  (α=0,624) 

64. Na Instituição em que trabalho os servidores têm, frequentemente, oportunidade 

de conversar com outros servidores sobre experiências de trabalho bem sucedidas. 

Transferência de 

Conhecimento 

0,836 

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

Instituição em que trabalho. 

Experimentação 0,629 

67. Fracassos são discutidos de forma construtiva em nossa Instituição. Transferência de 

Conhecimento 

0,522 

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

84. Na Instituição em que trabalho, a maioria dos grupos de trabalho para resolução 

de problemas é composta por servidores de distintas áreas ou setores. 

Trabalho em Equipe e 

Grupo-Problem Solving 

0,691 

77. Geralmente são criados grupos informais para resolver problemas da Instituição. Trabalho em Equipe e 

Grupo-Problem Solving 

0,670 

76. Os gestores desta Instituição frequentemente envolvem servidores em decisões 

importantes. 

Compromisso, Liderança 

e Empowerment 

0,584 

Fonte: Elaborada pelos autores. 

 

Tendo em vista a existência de variáveis extraídas em fatores diferentes dos originais, 

novamente, considerou-se o referencial teórico sobre Aprendizagem Organizacional para 

buscar justificar e nomear os fatores presentes nas afirmativas agrupadas em cada um dos cinco 

fatores encontrados. O Fator 01 apresentou uma maior concentração de questões relativas à 

Experimentação e à Clareza e Propósito da Missão, tendo também a presença de questões 

relativas à Trabalho em Equipe, e à Comprometimento, Liderança e Empowerment.  Pelo 

conteúdo das afirmativas, optou-se por denominá-lo de Fator 01: Comprometimento com a 

Aprendizagem Organizacional. Para os demais Fatores optou-se por manter a denominação 

que agrupou questões com maior concentração, ou seja, Fator 02: Experimentação, Fator 03: 

Compromisso, Liderança e Empowerment, Fator 04: Transferência de Conhecimento e 

Fator 05: Trabalho em Equipe e Grupo-Problem Solving (fator excluído das análises por 

apresentar um Alpha de Cronbach inferior a 0,6). 

Com o intuito de identificar os índices correspondentes à escala de AO, calculou-se a 

média, mediana e desvio padrão dos fatores, os quais se encontram na Tabela 6. Considerando 

a escala tipo Likert de 5 pontos (1 – Discordo Totalmente; 5 – Concordo Totalmente), foi 
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possível verificar que a Experimentação foi a que atingiu o maior índice médio (3,120), seguido 

pelo Compromisso, Liderança e Empowerment (2,798), Clareza e Propósito da Missão (2,568), 

sendo o Estímulo à Transferência do Conhecimento a dimensão que apresentou o menor índice 

(2,487). 

 

Tabela 6 - Média, Mediana e Desvio Padrão dos fatores de AO 
Fator Média Mediana Desvio Padrão 

Comprometimento com a Aprendizagem Organizacional 2,568 2,667 0,649 

Experimentação 2,798 3,000 0,638 

Compromisso, Liderança e Empowerment 2,487 2,667 0,712 

Transferência de Conhecimento 3,120 3,333 0,660 

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

 

Pela análise dos índices obtidos e, levando em conta a escala Likert de 5 pontos utilizada, 

foi possível verificar que quatro fatores apresentaram médias inferiores a 3,00, ou seja, entre 

“Discordo” e “Indiferente”, com uma tendência ao “Indiferente” pelo fato das médias 

situarem-se muito próximas de 3,00. O fator restante apresentou média superior a 3,00 e, neste 

caso entre “Indiferente” e “Concordo”, também com uma tendência ao “Indiferente” pela 

proximidade de 3,00. Desta forma, em média, pode-se dizer que os servidores do centro de 

ensino pesquisado apresentam-se indiferentes quanto aos fatores identificados para a AO. 

 

4.4 Relações entre CO e AO na instituição pesquisada 

 

Com a finalidade de identificar a existência de relações entre os fatores da Cultura 

Organizacional e da Aprendizagem Organizacional no contexto pesquisado, calcularam-se os 

coeficientes de Correlação de Pearson, conforme apresentado na Tabela 7. 

 

Tabela 7 – Matriz de Correlações entre Fatores de CO e AO 
Fatores FATC01 FATC02 FATC03 FATC04 FATC05 FATC06 FATC07 FATC08 

FATA01 ,592** ,429** ,507** -,048 ,338** ,513** ,569** ,106 

FATA02 ,623** ,449** ,442** -,262** ,378** ,328** ,333** -,026 

FATA03 ,486** ,353** ,471** -,212** ,332** ,374** ,427** ,004 

FATA04 ,480** ,446** ,423** -,134 ,446** ,290** ,331** ,013 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

Legenda 

FATC: Fator relativo à Cultura Organizacional FATA: Fator relativo à Aprendizagem Organizacional 

Fonte: Elaborada pelos autores. 

 

Para a análise das associações entre fatores, apresentada a seguir, foi utilizada a 

interpretação indicada por Pestana e Gageiro (2003), disposta no método do estudo.   Por meio 

da Tabela 9, é possível perceber que a maior associação significativa e positiva encontrada, 

entre os fatores da CO e os fatores da AO, é 0,623 e refere-se aos fatores Profissionalismo 

Cooperativo (FATC01) e Experimentação (FATA02), sendo esta considerada uma 

associação moderada. Por ser uma associação positiva, pode-se inferir que quanto mais elevada 

for a percepção de um dos fatores (Profissionalismo Cooperativo/Experimentação) mais 

elevada será a percepção do outro. 

Além disso, destaca-se que os fatores de CO Profissionalismo Cooperativo (FATC01) 

e Práticas de Integração Externa com os Acadêmicos (FATC03) possuem associações 

significativas positivas moderadas (0,40 ≤ R ≤ 0,69) com todos os fatores de AO. 

Os fatores de CO Satisfação e Bem-Estar dos Servidores (FATC02), Práticas de 

Relacionamento Interpessoal (FATC05), Práticas de Recompensa e Treinamento 

(FATC06) e Práticas de Integração Externa com a Instituição (FATC07) também 
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apresentaram correlações positivas significativas com todos fatores de AO, porém estas 

variaram entre baixas (0,20 ≤ R ≤ 0,39) e moderadas (0,40 ≤ R ≤ 0,69). 

Na análise das associações negativas, o maior valor significativo encontrado foi de -0,262, 

correspondente à relação entre o fator Rigidez na Estrutura Hierárquica de Poder (FATC04) 

e Experimentação (AO), sendo esta considerada uma associação baixa. Por se tratar de uma 

associação negativa, infere-se que o aumento da percepção de um dos fatores (Rigidez na 

Estrutura Hierárquica de Poder/Experimentação) ocasiona uma diminuição na percepção do 

outro. O fator de CO Rigidez na Estrutura Hierárquica de Poder também apresenta uma 

correlação significativa e negativa com o fator de AO Compromisso, Liderança e 

Empowerment (FATA03), com baixa associação (R= -0,212). Este resultado indica que, quanto 

maiores as dificuldades percebidas de ascensão profissional e de carreira, decorrentes de uma 

estrutura hierárquica rígida, menores serão as avaliações sobre a aprendizagem decorrente do 

estímulo a experiências e novas ideias, bem como da aprendizagem decorrente da empatia e 

apoio dos gestores da instituição. 

Estes resultados permitem conceber os construtos, CO e AO, como relacionados no 

contexto pesquisado. Com exceção de dois fatores de CO (FATC04 e FATC08), os demais 

apresentam relações significativas e positivas com todos os fatores de AO. Por outro lado, o 

fator de CO Rigidez na Estrutura Hierárquica de Poder (FATC04) possui associação 

significativa e negativa com dois fatores de AO (Experimentação e Práticas de Integração 

Externa com os Acadêmicos). Por fim, destaca-se a não existência de associação significativa 

do fator de CO Profissionalismo Competitivo e Individualista (FATC08) com nenhum dos 

fatores de AO.  

 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

Por meio da avaliação da percepção dos servidores lotados no centro de ensino 

pesquisado, foi possível identificar e compreender as relações existentes entre os fatores da 

Cultura Organizacional e da Aprendizagem Organizacional. 

Em relação à CO, quanto aos fatores comumente adotados pelos servidores, foi possível 

a identificação de oito fatores com confiabilidade satisfatória, sendo eles: o Profissionalismo 

Cooperativo, a Satisfação e Bem-Estar dos Servidores, as Práticas de Integração Externa com 

os Acadêmicos, a Rigidez na Estrutura Hierárquica de Poder, as Práticas de Relacionamento 

Interpessoal, as Práticas de Recompensa e Treinamento, as Práticas de Integração Externa com 

a Instituição e o Profissionalismo Competitivo e Individualista.  

No que diz respeito aos fatores potencializadores da AO no contexto pesquisado, após a 

análise fatorial, foram extraídos quatro fatores com confiabilidade satisfatória, sendo eles: 

Comprometimento com a Aprendizagem Organizacional, Experimentação, Compromisso, 

Liderança e Empowerment e Transferência de Conhecimento. 

Salienta-se que, entre os resultados descritivos para os ambos os construtos, os índices 

referentes às médias dos fatores apresentaram uma postura de indiferença por parte dos 

servidores diante de afirmativas (médias entre 2,48 e 3,38). Estes resultados sugerem que a 

instituição pode estar negligenciando alguns aspectos referentes ao estabelecimento de padrões, 

valores e normas que conduzam suas atividades, bem como desprezando a construção e 

desenvolvimento de competências necessárias à aprendizagem na organização. 

O estudo das correlações entre CO e AO permitiu identificar que os construtos possuem 

associações entre a maior parte de seus fatores, sendo que as relações significativas positivas 

tomaram destaque. Com exceção de dois fatores de CO, os outros seis apresentaram relações 

significativas e positivas com todos os fatores de AO. Inversamente, o fator de CO Rigidez na 

Estrutura Hierárquica de Poder apresentou associação significativa e negativa com dois 

fatores de AO. Destacou-se, ainda, a não existência de associação significativa de um dos 
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fatores de CO com os fatores de AO. Tais resultados permitiram identificar um entrelaçamento 

entre os temas no contexto pesquisado, em sintonia com o disposto na literatura (DOUGLAS, 

1986; DOGSON, 1993; TONET, 2008). 

Entre as limitações do estudo pode-se citar o tipo de amostra, não probabilística, não 

permitindo inferências além do contexto. Mesmo tratando-se de um estudo quantitativo, a 

generalização dos resultados não pode ser estendida aos demais centros de ensino e nem mesmo 

à própria instituição. Deixa-se como sugestão, para estudos futuros, sua replicação em outros 

contextos, a fim de verificar se relações encontradas aqui encontradas serão corroboradas. 
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