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Introduciao

Em um mercado cada vez mais complexo e competitivo, as organizagdes enfrentam o
desafio de se desenvolver e aprender constantemente se desejam obter sucesso (PUTZ et al.,
2013) e sobreviver. Pesquisas indicam que a aprendizagem organizacional aumenta a eficacia
das acdes da empresa e produz resultados positivos, como melhor desempenho organizacional
(FLORES, 2012). Diversas revisdes de literatura sobre aprendizagem organizacional ja foram
realizadas, mostrando que os primeiros estudos sobre o tema iniciaram ha quase sessenta anos,
com Cyert e March e sua obra Behavioral Theory of The firm (1963), que enfatiza que as regras
que orientam as decisdes e as agdes sdo decorrentes de um processo de aprendizagem pelo qual
a organizagdo passa ao longo do tempo (TAKAHASHI, 2015). As revisdes sistematicas feitas
reforgam a ideia de que ndo ha consenso sobre a defini¢do de aprendizagem organizacional.
Porém, conforme Takahashi argumenta, ha pontos de convergéncia entre os autores, como
conhecimento organizacional e mudanga e a autora conclui que as organizagdes aprendem
através dos individuos e com eles, por meio de reciprocidade de influéncias.

Acredita-se que a cultura organizacional fornece a base para uma gestdo eficaz do
conhecimento e aprendizagem organizacional (MUELLER, 2014) e ¢ o fator mais dominante
para o aumento do alcance da aprendizagem organizacional em compara¢do com outras
variaveis (COSTELLO; PLESTER, 2020). Alguns estudos indicam que o desempenho das
organizagdes depende, em parte, da cultura organizacional (REBELO; GOMES, 2017) e outros
apontam que, uma cultura organizacional que valorize o aprendizado continuo, incentiva
comportamentos voltados para a inovagao por parte dos individuos (PARK et al., 2014).

Apesar de aprendizagem organizacional e cultura organizacional serem topicos bastante
estudados, poucas pesquisas focam na relacdo direta entre ambos (WOLF et al., 2021). Por esse
motivo este trabalho representa uma contribuicdo para esse campo de estudos. O objetivo
principal deste estudo € investigar essa relacdo para entender o papel da cultura nos processos
de aprendizagem no local de trabalho.

O manuscrito esta estruturado da seguinte forma: apds a introdugdo, ¢ apresentada uma
visdo geral sobre os principais construtos que permeiam a pesquisa. Na se¢do 3 o caminho
metodoldgico da RSL ¢ descrito. A Secdo 4 apresenta e analisa os resultados. A se¢do 5 expoe

as consideragdes finais, limitagdes da pesquisa e sugestao de pesquisas futuras.
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Cultura Organizacional

A cultura devora a estratégia no café da manha, teria dito Peter Drucker. Estudos
indicam que alinhar estratégia e cultura pode ser importante para o desempenho organizacional
(CHATMAN; O’REILLY, 2016; ALVESSON, 2002). Schein (2010) afirma que cultura
organizacional ¢ um produto da aprendizagem social. Alvesson (2002) observa que a cultura
ndo ¢ algo estatico e homogéneo, ainda que fagam parte dela tradi¢do, estrutura e regras.
Igualmente, Schein (1984) avalia que a cultura organizacional estd sempre em processo de
formag¢do e mudanga. Entretanto, a maioria dos autores concorda que ela € algo estavel e dificil
de mudar (JANICIJEVIC, 2011).

Conforme Cameron e Quinn (2011), a pesquisa em cultura organizacional ¢ complexa
e diversa em relagdo a metodologia nas diferentes fases de um estudo sobre o tema, por conta
de suas multiplas dimensdes e complexidade da propria cultura. Esses autores desenvolveram,
na década de 1980, uma estrutura com base em um modelo teérico conhecido como estrutura
de valores concorrentes ou Competing Values Framework (CVF) para avaliar a cultura
organizacional. Utilizando essa abordagem, argumentaram que a cultura de uma organizacao
deve ser analisada em duas dimensdes: (1) énfase em flexibilidade versus estabilidade e controle
e (2) foco interno e integracdo versus foco externo e diferenciacdo. Essas duas dimensdes
formam quatro quadrantes: cla (ou quadrante de colaboracdo; interno e flexivel, colaborativo,
amigavel, familiar); adocracia (ou quadrante de criagdo; externo e flexivel com foco em
inovac¢ao); mercado (ou quadrante de concorréncia; externo e estavel com foco na competi¢ao,
orientado para resultados) e hierarquia (quadrante de controle). Cada quadrante ¢ identificado
como um tipo cultural e, como tal, representa pressupostos, orientacdes e valores basicos, que
s30 0os mesmos elementos que compdem uma cultura organizacional. Desses quatro grupos
derivam os valores centrais que definem o que é percebido como bom, certo e apropriado
(CAMERON; QUINN, 2011; SCHEIN, 2010; COSTELLO; PLESTER, 2020). Como o titulo
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do instrumento sugere, esses “valores” representam suposi¢des concorrentes (CHATMAN;
O’REILLY, 2016). A figura 1 ilustra as dimensdes que compdem o CVF. Como instrumento
de medi¢dao, Cameron e Quinn (2011) criaram o OCAI (Organizational Culture Assessment
Instrument), um questionario constituido de seis categorias: caracteristicas dominantes, coesao
organizacional, estilo de lideranga, gestdo de pessoas, énfase estratégica e critérios de sucesso.

O OCALI foi concebido para ajudar a identificar a cultura atual de uma organizagdo e a cultura
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desejada e tem sido uma das ferramentas mais utilizadas para avaliar de forma empirica a

cultura organizacional (CAMERON; QUINN, 2011; CHATMAN; O’REILLY, 2016).

Figura 1 - Competing values framework (CVF)
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Aprendizagem Organizacional

A aprendizagem ¢ um processo evolutivo, social, flexivel e frequentemente despertado
pela curiosidade. No processo de aprendizagem os individuos obtém novas informacdes do
meio e, com base a experiéncia prévia e no contexto, tendem a modificar e adaptar seus
comportamentos, suas praticas, criando novas experiéncias e transformando o aprendizado em
conhecimento. Illeris (2004) observa que a aprendizagem sempre envolve interacdo social e é
muito mais do que mera aquisicdo e processamento de informagdes. Para este autor a
aprendizagem humana também envolve complexas medidas de motivagdo, compreensao,
significado, emogdes, bloqueios, resisténcia, consciéncia e subconsciéncia.

No ambiente das organizacdes, verificamos o que chamamos de aprendizagem
organizacional, que deve ser tratada de maneira diferente da individual. Uma das primeiras
propostas sobre o tema da aprendizagem organizacional foi apresentada por Argyris (1977),
que vinculou o processo de aprender a capacidade da organizacdo de “detectar e corrigir erros”.
Argyris acrescentou que a participagdo dos individuos pode ocorrer de duas formas: (1)
aprendizagem de ciclo simples (single loop), que corrige o erro sem questionar seus
fundamentos ou pressupostos; (2) aprendizagem de ciclo duplo (double loop), que sugere uma
revisdo e reestruturagdo mais robusta, podendo alterar normas, procedimentos, politicas, o que

causa impactos mais profundos na organizacao.
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Um outro conceito que envolve aprendizagem € o de “organiza¢des que aprendem”.
Ha algumas discussdes em torno deste assunto, para as quais Santa (2015) contribui, lembrando
que, Peter Senge, o pai do termo, esclareceu que nio existe uma “organizagdo que aprende”,
um argumento com o qual Illeris (2004) concorda. Takahashi (2015) explica que esta expressao
¢ uma forma de dizer que dentro das organizagdes ocorre um processo de aprendizagem, ou
seja, ha individuos que aprendem. Adicionalmente, a autora clarifica que o foco de estudos
sobre as organizacdes de aprendizagem estd em fazer a gestdo da aprendizagem organizacional,
através da constru¢do de modelos normativos e metodologias para a criagdo de mudangas, como
por exemplo a curva de aprendizagem, enquanto em aprendizagem organizacional o ponto ¢
entender como as organizagdes aprendem.

O processo de aprendizagem organizacional envolve ainda cogni¢do, comportamento e
cultura (TAKAHASHI, 2015). A perspectiva comportamental destaca a mudanca, ou o
potencial de mudanga, no comportamento decorrente da aprendizagem; a cognitiva evidencia a
mudanga nos modelos mentais de processamento de informagdes; a cultural foca nos aspectos
sociais que envolvem o relacionamento humano e sua interagdo no processo de aprendizagem
organizacional.

Muitos autores consideram a aprendizagem um aspecto fundamental da competitividade
e a associam a aquisi¢io de conhecimento, a melhoria do desempenho (LOPEZ; PEON;
ORDAS, 2005) e a inovacdo (MENEZES; GUIMARAES; BIDO, 2011).

Cultura Organizacional e Aprendizagem Organizacional

Culturas organizacionais sao criadas por fundadores ou lideres essencialmente a partir
de trés principios: (1) crengas, valores e suposi¢cdes dos fundadores das organizacdes; (2) as
experiéncias de aprendizagem dos membros do grupo a medida que a organizagdo evolui; e (3)
novas crengas, valores e suposi¢des trazidos por novos membros e novos lideres (SCHEIN,
2010).

Em sua andlise da relagdo entre cultura organizacional e aprendizagem organizacional,
Takahashi (2015) concluiu que cultura ¢ um dos fatores contextuais nos processos de
aprendizagem. Os outros trés sdo estratégia, estrutura e ambiente. Para a autora, estes fatores
criam, permitem e fortalecem o processo de aprendizagem e, por esse motivo, cultura
organizacional ¢ relevante para os estudos de aprendizagem. No entanto, a0 mesmo tempo que

a cultura organizacional ¢ responsavel pela criagdo de um ambiente de aprendizagem dentro da
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organizacdo (MEHER; MISHRA, 2021), também pode se colocar como uma barreira, dentro
de um determinado contexto organizacional (SILVA; GODOY; HANASHIRO, 2013),
impedindo, desta forma, tanto a geracdo de conhecimento quando o seu compartilhamento
(SHAHRIARI; ALLAMEH, 2020).

Uma cultura de aprendizagem pode ser definida como uma cultura organizacional
orientada para o incentivo e facilitagdo da aprendizagem dos trabalhadores, seu
compartilhamento e distribuicdo, com objetivo de alavancar o desenvolvimento e desempenho
organizacional (REBELO; GOMES, 2017). Para pesquisadores que veem as organizacdes
como culturas, a aprendizagem organizacional ¢ semelhante a cultura porque engloba tanto
padrdes de pensamento coletivo quanto ac¢des coletivas (POPOVA-NOWAK; CSEH, 2015).

Entender o papel da cultura organizacional na forma como a organizacdo aprende parece
ser de suma importancia para assegurar eficacia nos processos de aprendizagem organizacional
e a evolugdo e sucesso da organizacgdo.

Procedimentos Metodoldgicos da RSL

A metodologia adotada neste estudo consta de trés etapas, inspiradas na revisdo de
literatura elaborada por Reatto e Godoy (2015) sobre aprendizagem informal nas organizacdes
no Brasil e na orientagdo de Petticrew e Roberts (2006) a respeito da importancia de elaborar
um protocolo detalhado. Na primeira etapa foram definidas as fontes de dados e amostra. Na
segunda etapa foi desenhada a estrutura analitica a ser seguida, com decisdes sobre quais dados
seriam extraidos e como seriam registrados e analisados. A terceira etapa constituiu-se na
descrigdo e apresentagdo dos resultados obtidos.

Protocolo de pesquisa. Para criar esta revisdo, primeiro foi realizada em Abril de 2022 uma
pesquisa sistemdtica nas bases de dados eletronicas Web of Science (WoS) e Scopus,
combinando "organizational culture" OR “corporate culture” AND "organizational learning"
OR “learning organization” como termos de busca. Adicionalmente, foi incluida a combinacao
"organisational culture" AND "organisational learning" porque existe variagdo de grafia. Este
rastreio foi feito nos campos “Article title, Abstract, Keywords” da Scopus e “Topic” da WoS,
que pesquisa o titulo, resumo, as palavras-chave do autor e as Keywords Plus. A busca produziu
pouco mais de 1400 resultados. Na sequéncia, os documentos foram triados por meio de filtros
das proprias bases, limitando a amostra a somente artigos, publicados entre 2013 e 2022, das

areas de Business, Management and Accounting (Scopus) e Business economics (WoS) e
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somente nos idiomas inglés e portugués. Chegou-se entdo a uma amostra de 226 artigos (153
da Scopus e 73 da WoS). Através do software R Studio, os arquivos gerados pelas duas bases
de dados foram submetidos a verifica¢do para exclusdo de manuscritos duplicados (verificados
um total de 56) e gerag@o do inventario final de 171 artigos para andlise e classificagdo manual
do material numa planilha Excel.

Em uma primeira fase de analise apenas de titulo e resumo, 100 artigos foram excluidos.
Seguiu-se para o download dos 71 arquivos restantes, o texto na integra de 18 ndo estava
disponivel para acesso. Foram obtidos com sucesso 53 artigos, nos quais introdugdes, resultados
e secdes de discussdo e conclusdo foram examinados para localizar informagdes sobre os termos
de busca (ATATSI; STOFFERS, 2019). Os artigos que tratavam apenas marginalmente de
aprendizagem organizacional e cultura organizacional e suas relagdes foram eliminados. Uma
publicacdo adicional foi excluida devido a baixa qualidade metodoldgica. No total, 7 artigos
empiricos foram considerados adequados para esta revisdo. Na segunda fase um formulario de
extracdo de dados em Excel foi criado a fim de registrar de forma confidvel as principais
informagdes necessarias para analise dos estudos incluidos (PETTICREW; ROBERTS, 2006).
Apresentacio e Analise dos Resultados
A busca na literatura rendeu 171 publicacdes potencialmente relevantes e apos a triagem das
publicagdes, 7 artigos foram considerados para inclusdo neste estudo, conforme demonstrado
no Quadro 1.

Descrigdo dos estudos revisados. Dos sete estudos, cinco utilizam a tipologia cultural baseada
na estrutura de valores concorrentes de Cameron e Quinn (2011). Trés enfocam os efeitos da
cultura organizacional e aprendizagem organizacional na inovacdo (ABDI et al., 2018; RAJ;
SRIVASTAVA, 2013; REZAEIL; ALLAMEH; ANSARI, 2018), um examina o papel de cultura
organizacional e aprendizagem organizacional na identificacdo  organizacional
(VIJAYAKUMAR; PADMA, 2014), dois abordam a relagdo entre cultura organizacional e
aprendizagem organizacional (AL DARI et al., 2020; PALOS; STANCOVICI, 2016) e um
analisa a influéncia da lideranga transformacional no desempenho por meio de aprendizagem
organizacional, cultura organizacional e inovagdo (NGUYEN; LUU, 2019). O termo cultura
organizacional foi citado nas palavras-chave de cinco das publicagdes e aprendizagem

organizacional em seis delas. Os demais manuscritos conceituaram os construtos no referencial
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teorico ou por meio de termos associados a eles, como cultura de cla, cultura de hierarquia,
cultura de adocracia e cultura de mercado.

Quadro 1 — Visao geral dos estudos revisados

N.° Titulo Ano de Publicagdo Periodico Autores

1 The effect of knowledge management, organizational culture and 2018 Journal of Business Economics and Abdi K. et al.
organizational learning on innovation in automotive industry Management

2 How types of organizational culture and technological capabilities 2020 Management Research Review Al Dari T.et al.
contribute to organizational learning

3 Linking transformational leadership and organizational performance: 2019 Economics and Sociology Nguyen T.; Luu T.
An empirical investigation of manufacturing firms in Vietnam

4 Learning in organization 2016 Learning Organization Palos R.; Stancovici V.

5 The Mediating Role of Organizational Learning on the Relationship 2013 Management and Labour Studies Raj R., Srivastava K.B.L.
among Organizational Culture, HRM Practices and Innovativeness

6  Effect of organisational culture and organisational learning on 2018 International Journal of Productivity and ~ Rezaei A., Allameh S.M.,
organisational innovation: An empirical investigation Quality Management Ansari R.

7  Impact of perceived organizational culture and learning on 2014 International Journal of Commerce and Vijayakumar V.S.R., Padma
organizational identification Management R.N.

Fonte: elaborado pela autora

Procedimentos Metodologicos. Todos os artigos estudados optaram pelo método quantitativo,
com coleta de dados através de questionarios. Em cinco deles o OCAI, desenvolvido por
Cameron e Quinn (2011), foi a escala utilizada para avaliar Cultura Organizacional. Para medir
Aprendizagem Organizacional cada um dos artigos utilizou um instrumento diferente, com
modelos desenvolvidos entre 1999 e 2012. A maioria dos estudos utilizou modelagem de
equacdes estruturais com suporte de software para a andlise de dados. Um total de 2182
participantes nos sete estudos, sendo 80% do nivel de alta ou média geréncia, a maior parte do
setor privado. A maioria das pesquisas ndo especificou género e as que o fizeram declararam
que os respondentes do sexo masculino representavam a grande maioria. Isso pode ter relagdo
com os paises onde as pesquisas ocorreram, que s3o em grande parte notadamente
conservadores nos costumes. O Quadro 2 detalha as amostras dos artigos revisados.

Quadro 2 — Amostras

N.° | Local de Género Nr de Cargo Segmento de atuagio
Pesquisa respondentes
1 Ird Nio especifica 279 Gerentes Fabricantes de autopecas
2 EAU 82.3% homens, 17.7% mulheres 693 Gerenciais e de lideranga Organizagdo piblica
3 Vietnd  [Nao especifica 314 CEOS Setor manufatureiro
4 Roménia |Nao especifica 64 Alta diregdo, média geréncia e nivel de apoio |Duas empresas do ramo de servigos, uma de capital
administrativo privado e alta administragdo estrangeira e outra de

capital estadual e alta administragdo local.

5 India 71.3% homens, 28.7% mulheres 321 Quadros executivos/gerenciadores Servigos e manufatura de organizagdes governamentais
¢ privadas/publicas.

6 Ira Nao especifica 133 Altos e médios gerentes Empresas baseadas no conhecimento, start-up e
empresas industriais baseadas no conhecimento
operando em 14 grupos de atividades como
biotecnologia, nanotecnologia, acroespacial, materiais
e equipamentos avangados de produgdo, saiide e outros
campos, telecomunicagdes, tecnologia e software de
informagdo e comunicagdo, entre outros.

7 India 89% homens 378 Consultores ou executivos de vendas Companhias de seguros do setor privado

Fonte: elaborado pela autora
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Principais achados. Na maioria dos estudos cultura organizacional foi tratada como uma
variavel independente e aprendizagem organizacional como uma varidvel mediadora. Em quase
todos confirmou-se que cultura organizacional pode facilitar ou dificultar a aprendizagem
organizacional. Entre os estudos que examinaram os efeitos da cultura organizacional e
aprendizagem organizacional em inovagdo de produtos e processos, notou-se que ambos
influenciam o desempenho da organizagdo indiretamente, através da gestdo do conhecimento.
Nessa relagdo aprendizagem organizacional desempenhou um papel significativo como
mediador. Na pesquisa 1 os autores ressaltaram que, se uma empresa pretende aumentar sua
capacidade de inovagdo, deve adotar uma cultura que valorize e apoie o aprendizado, ou seja,
uma cultura que incentive novas ideias e uma visao compartilhada. No entanto, o tipo de cultura
organizacional pode influenciar e sustentar de forma diferente os aspectos que facilitam a
aprendizagem organizacional e ha discrepancias sobre qual o impacto de fato ¢ causado por
qual cultura em aprendizagem organizacional (LEE; WEN-JUNG, 2005). O estudo 6, por
exemplo, confirmou a hipotese de que a cultura hierdrquica inibe fatores que estimulam a
aprendizagem organizacional e, assim como a cultura de mercado, ¢ uma barreira a inovagao.
Os autores argumentaram que a cultura dominante de uma organiza¢do que busca inovagao
deve ser flexivel o suficiente para estimular o aprendizado organizacional e que os tipos
hierarquia e de mercado seriam inflexiveis por ser a primeira focada em regras e regulamentos
e a segunda em cumprimento de metas e competitividade. Por outro lado, os pesquisadores
assumiram e confirmaram que as culturas de adocracia e de cla causam um impacto positivo na
aprendizagem organizacional, e relacionaram esse achado ao fato de um dos valores centrais da
primeira ser criatividade e, entre as principais caracteristicas das empresas tribais, estar o
trabalho em equipe.

Os autores do estudo 5 previram uma conexao diferente entre a cultura de mercado e
aprendizado organizacional, para eles a relagdo seria positiva. Para os demais tipos partiram da
mesma suposi¢do do estudo 6: cld e adocracia estariam positivamente relacionados a
aprendizagem organizacional e inovacdo e a cultura hierdrquica negativamente relacionada a
aprendizagem organizacional e inovagdo. Seus achados confirmaram efeito positivo das
culturas de cla, adocracia e mercado sobre aprendizagem organizacional e inovagdo. Ao
discursar sobre o impacto a cultura de mercado especificamente, interpretaram que as

transacdes entre o publico interno (funcionarios) e o externo (fornecedores, clientes,
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subcontratados etc.) promovem um fluxo de informacdes que propicia a aprendizagem
organizacional. No que se refere a cultura de hierarquia, ndo foi observado impacto, fato
interpretado pelos autores como uma consequéncia do perfil deste tipo de cultura, caracterizado
por uma estrutura formal, e, como tal, ndo permite que os funciondrios abordem as situagdes
que enfrentam de uma perspectiva nova e diferente, e, desta forma, ndo lhes oferece
oportunidade de aprender coisas novas.

Os autores do estudo 2, que analisaram somente os efeitos da cultura de cla e da
hierarquia por serem os dois tipos que focam no aspecto interno da organizacdo, partiram de
um pressuposto diferente dos dois estudos citados acima com relagdo ao impacto da cultura
hierarquica. Para eles, este tipo, bem como o de cla, teriam uma relacdo direta e positiva com
aprendizagem organizacional. Porém, os resultados de sua pesquisa revelaram que a cultura do
cla teve um efeito negativo na aprendizagem organizacional e a hierarquica um efeito positivo,
achados inversos do estudo 6, o que os proprios pesquisadores observam que pode ser devido a
natureza dos sujeitos da pesquisa, que foram organizagdes policiais. E sabido que esse ¢ um
segmento publico e controlado por cddigos rigidos de disciplina, onde um tipo de cultura
hierarquico, caracterizado por regras e procedimentos padronizados e onde mecanismos de
controle sdo tidos como as chaves para o sucesso (CAMERON; QUINN, 2011), parece se
encaixar naturalmente. A conclusdo foi de que os respondentes interpretaram a uniformidade,
a eficiéncia e a coordenacdo como formas mais eficientes de favorecer o aprendizado
organizacional do que camaradagem e lealdade aos colegas.

Paralelamente, o grau em que o tipo de cultura influencia o aprendizado organizacional
depende do tipo de organizagdo, sendo o impacto diferente em uma organizagdo publica quando
se compara a uma privada, com vantagens significativas para esta ultima demonstradas
estatisticamente, conforme apontado pelo estudo 4. As autoras argumentam que isso se deve ao
fato de uma empresa privada ter maior necessidade de alcancar solu¢des inovadoras para
eventuais problemas e assumir riscos, para poder se adaptar as demandas do mercado. Ja as
organizagdes do setor publico possuem uma realidade diferente pois ndo estdo focadas em obter
lucro financeiro (FERREIRA; PILATTI, 2013) e, dependendo do setor em que atuam, muitas
vezes ndo enfrentam concorrentes, o que as deixa mais a vontade para se concentrar apenas em
procedimentos de controle e rotinas e apenas corrigir questdes relacionadas a normas e

legislacdes. Em um outro aspecto examinado pelo estudo 4, sobre as diferentes percepc¢des dos
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funciondrios das empresas de cada um dos setores observados, os resultados mostraram que na
empresa publica domina a cultura hierarquica, algo que ja havido sido previsto por Cameron e
Quinn (2011), ao passo que na empresa privada notou-se mais a cultura de cla, seguida pela
cultura de mercado. Com relagdo ao impacto de cada tipo de cultura no aprendizado
organizacional avaliado neste trabalho, independente se organizagdo publica ou privada, as
autoras chegaram ao mesmo resultado do estudo 6 no que diz respeito aos efeitos da hierarquica
e adocracia: que o primeiro tipo inibe todos os fatores que estimulam e apoiam a aprendizagem
organizacional enquanto o segundo, ao contrario, os estimula. A cultura tipo cla foi associada a
colaboragdo, didlogo e participacdo nas decisdes, pontos que facilitam o aprendizado
organizacional e propagacdo do conhecimento. Por ultimo, a cultura de mercado ndo se
apresentou como preditora de nenhum dos fatores que apoiam aprendizado organizacional.

O estudo 3 buscou investigar as influéncias da lideranca transformacional na
aprendizagem organizacional, inovacdo organizacional e cultura organizacional. Entre as
hipoteses analisadas e confirmadas apos a analise dos resultados, uma assumiu uma relacao
positiva deste tipo de lideranca com aprendizagem organizacional e outra previu uma relagao
positiva deste tipo de lideranga com a cultura organizacional. Os autores entenderam que isto
se deu porque a lideranga transformacional ¢ um estilo que promove o compartilhamento e
transferéncia de conhecimento dentro da organizacdo. Desta forma, concluiu-se que a lideranga
transformacional impulsiona a Aprendizagem Organizacional. Adicionalmente, o estudo
verificou uma associagdo direta e indireta positiva entre lideranca transformacional e inovagao
por meio da aprendizagem organizacional e cultura organizacional, visto que, tanto a
aprendizagem estimula a inovagdo continua quando a cultura cria condi¢des favoraveis para a
inovagao.

Averiguar o papel de dois estilos de aprendizagem, a saber, ciclo simples (single loop)
e ciclo duplo (double loop) e o de quatro tipos de cultura organizacional (cla, adocracia,
hierarquia e mercado) na identificagdo organizacional (OID) foi o objetivo do estudo 7. Para
medir cultura se basearam no OCAI de Cameron e Quinn (2011); aprendizagem foi avaliada
através de uma versao adaptada do questionario desenvolvido por Ashok Jashapara. Os autores
descreveram OID como uma construgdo psicologica que associa os funcionarios a organizacao
para a qual trabalham. Segundo Efraty e Wolfe (1988), os colaboradores com alto nivel de OID

tendem a se posicionar de modo positivo perante os colegas de trabalho e demonstram maior
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envolvimento e esforco do desempenho de tarefas, a posi¢do mais desejavel para muitas
organizagdes. Ao mesmo tempo, cada organizacao tem sua propria identidade, na forma de sua
propria singularidade (PARKER, 2000). O modelo de OID utilizado na pesquisa foi o
expandido de Kreiner e Ashforth (2004) que prevé quatro formas de identificacdo do individuo
com a organizagdo: superidentificacdo ou identificagdo positiva (maior vinculo),
desidentificacdo (incongruéncia), identificagdo ambivalente (alternancia) e identificacdo neutra
(indiferenca). Neste artigo, o aprendizado organizacional foi considerado um mecanismo para
os funcionarios interpretarem as experiéncias obtidas por meio de determinada orientagdo
cultural e, com base em suas percepgdes, os colaboradores deverdo estar mais ou menos
proximos da identidade da organizag¢do. Uma das conclusdes foi que adocracia € o tipo cultural
que mais facilita uma identificacdo positiva forte. Além disso, este modelo ativa o estilo de
aprendizagem de ciclo duplo e desestimula o de ciclo simples. Entende-se que isso estd
relacionado ao foco externo e flexibilidade percebidos na adocracia e o fato de que no
aprendizado de circuito duplo, na busca por inovacao, existe o desafio ao status quo, ou seja, a
forma como as coisas funcionam na organizacao, incluindo, por vezes, suas crengas, valores e
costumes. Os funciondrios que optam, por op¢do ou comando, a aceitar o estado das coisas,
podem ter mais dificuldade em atingir resultados em uma organizagdo com perfil dominante de
adocracia. Uma outra observacao dos autores foi feita a respeito da cultura de hierarquia, em
que foi notado que o aprendizado de ciclo duplo tem uma relagdo positiva com este tipo de
cultura quando se pensa em superidentificagdo, mas a sua influéncia ¢ negativa nas demais
formas de identifica¢do do individuo com a organizacao, fatos para os quais os pesquisadores
aconselham mais estudos. A a¢do do aprendizado em ciclo duplo em relacdo a cultura de cla
também foi notada somente na identificagdo positiva, nas demais formas este tipo de cultura
ndo demonstrou nenhuma influéncia direta. Com relagdo a cultura de mercado, foi identificado
que ela ndo gera identificacdo positiva, demonstra resisténcia a neutralidade e a
desidentificacdo, mas, se seus principios forem desafiados pode trazer ambivaléncia na
identificacdo. Notou-se que estilo de aprendizado de ciclo duplo tem um papel importante nesse
processo, pois se os sistemas internos forem rigidos, os empregados irdo mostrar tendéncias
ambivalentes e, como tal, ndo irdo desenvolver identificagdo. Nao foi encontrada nenhuma
relagdo entre o estilo de aprendizado simples e os quatro tipos de cultura e identificagao positiva

e identifica¢do neutra.
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Consideracoes Finais

Esta revisdo de literatura reuniu estudos empiricos sobre aprendizagem organizacional
e cultura organizacional a fim de apresentar um panorama de uma selecdo de artigos que
abordaram uma relagao direta entre ambos os construtos, por vezes envolvendo outras variaveis.
A revisdo mostra a escassez de pesquisas sobre estes dois conceitos juntos, dentro de um
contexto global.

Da leitura dos artigos selecionados, nota-se que nem todos mostraram preocupagdo em
definir cultura organizacional e aprendizagem organizacional, ainda que estes fossem temas
centrais de suas pesquisas. Um dos motivos para isso pode ser a propria falta de consisténcia
na literatura existente a respeito da conceituagdo, conforme apontado por Martin (2002) e
Takahashi (2015). Disso também resulta o desafio de definir qual instrumento utilizar para
avaliar os construtos em pauta, notando-se que cada um dos estudos adotou uma escala diferente
para medir aprendizagem organizacional e nem todos utilizaram a mesma para mensurar as
dimensdes de cultura organizacional.

Com relagdo aos focos de interesse, percebe-se que a maior parte das pesquisas esta
concentrada em inovacdo, o que ndo surpreende, considerando que estudos indicam que
orientacdo a inovagao afeta positivamente o desempenho organizacional (WU, 2016).

Como limitagdes deste estudo, destacam-se o nimero reduzido de artigos selecionados
e o fato de nenhum deles ter sido conduzido em um pais considerado uma working democracy,
ou democracia funcional, de acordo com o Democracy Matrix (2022). Um outro ponto ¢ o fato
de todos os estudos utilizarem apenas o método quantitativo, principalmente quando se trata de
cultura organizacional. Segundo Chatman e O'Reilly (2016), a abordagem qualitativa permite
aumentar a ciéncia sobre a cultura organizacional de maneira mais eficaz, através da obtencao
de detalhes e exemplos mais ricos de suposi¢des em um nivel mais profundo, do que
comportamentos em um nivel mais observavel associado a varias normas e valores.

Entre as sugestdes para estudos empiricos futuros estdo investigar outras industrias e
paises além dos contemplados nas pesquisas avaliadas. Outra recomendagdo ¢ considerar
empresas multinacionais nas pesquisas, uma vez que, um desalinhamento entre os valores
defendidos pela matriz e como eles sdo vividos na subsididria estrangeira, pode afetar os
resultados do grupo de trabalho na subsidiaria (MINBAEVA; RABBIOSI; STAHL, 2018).

Incluir em futuros estudos outras fungdes de trabalho (técnicas ou operacionais) também pode



Gn convipra

www.convibra.org

util, pois, conforme proposto por Chesley (2019), uma analise por niveis hierarquicos pode
ajudar a identificar subculturas dentro da organizacdo e determinar as posi¢des que precisam de
acOes estratégicas. Por ltimo, considerar fatores demograficos como género e raga poderia ser
valioso, para se analisar os construtos sob uma perspectiva de maior diversidade.

Os principais achados dos manuscritos levantados mostraram que a aprendizagem
organizacional ¢ dependente da cultura organizacional e o tipo de cultura pode influenciar essa
relacdo, de forma favoravel ou ndo, e que isso ird depender do contexto (setor, segmento
analisado etc.). Este estudo contribui para a literatura e para as organizagdes ao apresentar um
panorama detalhado de estudos empiricos que demonstram como a cultura organizacional pode
impactar na forma como a organizacao aprende e os possiveis resultados dessa relagdo para a
organizagao.

De qualquer forma, h4 consenso que, ao adotar uma cultura que valorize e estimule o
aprendizado continuo, uma organizacao s6 tem a ganhar e, quanto mais se compreender o papel
da cultura organizacional na forma como a organizagdo aprende, maior a probabilidade de
implementar processos de aprendizagem organizacional eficazes para garantir o

desenvolvimento e sucesso da organizagao.
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