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Introdução
A teoria moderna de decisão gerencial requer equilíbrio entre cultura organizacional e perfil do decisor(Silveira et al., 2016).Ambientes altamente 
competitivos requerem estratégias de gestão que aumentem a competitividade e a sustentabilidade(Hurtado-Palomino et al., 2022).Práticas de gerenciamento 
de recursos humanos e gestão do conhecimento são fundamentais para o desempenho organizacional (Singh et al.,2021).Organizações bem-sucedidas 
promovem o desenvolvimento e compartilhamento do conhecimento(Hussein et al., 2016), investem em educação e treinamento aos profissionais(Alas & 
Mousa,2016).
Problema de Pesquisa e Objetivo
O perfil do profissional na organização tem influência na relação entre a cultura (CO) e a capacidade de aprendizagem organizacional (CAO)? Neste contexto, 
o objetivo desse estudo é avaliar o efeito moderador das características individuais, como sexo, idade, escolaridade e tempo de serviço, na relação entre CO e 
CAO, usando o método Evaluation Based on Distance from Average Solution (EDAS) para auxiliar nas tomadas de decisão. A partir de um estudo de caso 
com 504 dados de uma empresa do varejo alimentar brasileiro.
Fundamentação Teórica
A relação entre cultura e aprendizado é crucial para as organizações buscando vantagem competitiva (Lafuente et al., 2019).Conhecimento interno 
compartilhado constitui uma vantagem competitiva e impulsiona o aprendizado organizacional(Davenport & Prusak, 1998).Aprendizagem organizacional é, 
portanto, uma ferramenta para mudança e renovação sustentável em ambientes em constante evolução (Baruch, 2010).Os gestores devem compreender suas 
dimensões para usá-las eficazmente na busca dos objetivos de desempenho (Pham & Hoang, 2019).Profissionais são fundamentais para essa 
transformação(Baruch,2010).
Metodologia
Método hipotético-dedutivo, de natureza aplicada e abordagem quantitativa.Pesquisa descritiva e quanto aos procedimentos é uma survey. Foram utilizados 
modelos lineares hierárquicos (MLH). Para a modelagem linear hierárquica foi utilizado o método Evaluation Based on Distance from Average Solution 
(EDAS), proposto por Ghorabaee et al., (2015). Trata-se de um estudo de caso, realizada em uma organização do varejo alimentício localizada no sul do 
Estado de Minas Gerais.População de 680 e amostra 504 dados.Para cálculo de amostragem foi considerado intervalo de confiança de 99%,margem de erro 
3%.
Análise dos Resultados
Forte relação entre CO e CAO,confirmando a Hipótese(H)1 do estudo.Idade dos profissionais teve um efeito moderador positivo na relação entre CO e CAO, 
apoiando H4,indicando que quanto maior a idade, maior a relação entre essas variáveis.Tempo de serviço teve um efeito moderador negativo, contrariando a 
H5, o que significa que os profissionais com menos tempo de serviço tinham uma relação mais forte entre CO e CAO.Gênero teve um efeito moderador 
significativo na relação e moderador mais positivo entre CO e CAO,à medida que a CO se fortalece,CAO tende a aumentar mais significativo entre homens.
Conclusão
Os resultados desse estudo ressaltam a importância de considerar características individuais, como idade, gênero e tempo de serviço, ao analisar a relação 
entre cultura organizacional e capacidade de aprendizagem organizacional. Essas descobertas têm implicações para a gestão de recursos humanos e podem 
ajudar as organizações a desenvolver estratégias mais eficazes para melhorar a aprendizagem e a inovação, por exemplo, disponibilizando recursos e práticas 
de equidade para melhor política inclusiva.
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PERFIL PROFISSIONAL NA RELAÇÃO ENTRE CULTURA E CAPACIDADE DE 

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL 

 

1 INTRODUÇÃO 

A teoria contemporânea de decisão gerencial enfatiza a importância do senso comum, 

simplicidade e julgamento intuitivo, mesmo que contrariem a lógica dos fatos conhecidos 

(Motta, 1988). No entanto, para lidar com a complexidade das decisões, especialmente no 

contexto organizacional, a intuição sozinha é insuficiente (Silveira et al., 2016). 

A tomada de decisão nas organizações deve considerar a harmonia entre a cultura 

organizacional e o perfil psicológico do tomador de decisão (Silveira et al., 2016). Para abordar 

essa complexidade, a Teoria da Decisão se estabeleceu como um campo de conhecimento, 

promovendo a ponderação de variáveis em relação a objetivos definidos (Silveira et al., 2016). 

No entanto, a tomada de decisão não é puramente racional devido a limitações cognitivas, 

motivações pessoais e conhecimento incompleto (Simon, 1982). As decisões visam a soluções 

satisfatórias e eficazes, especialmente em cenários competitivos (Chiva et al., 2007).  

Ambientes altamente competitivos requerem estratégias de gestão que aumentem a 

competitividade e a sustentabilidade (Hurtado-Palomino et al., 2022). Práticas de 

gerenciamento de recursos humanos e gestão do conhecimento são fundamentais para o 

desempenho organizacional (Gope et al., 2018; Singh et al., 2021). Organizações bem-

sucedidas promovem o desenvolvimento e compartilhamento do conhecimento (Hussein et al., 

2016), investem em educação e treinamento aos profissionais (Alas & Mousa, 2016). Essas 

estratégias visam melhorar a capacidade de aprendizagem e o desempenho (Mills & Smith, 

2011; Mallén et al., 2016; Gomes & Wojahn, 2017; Dai et al., 2021; Migdadi, 2021). 

Neste contexto, o objetivo desse estudo é avaliar o efeito moderador das características 

individuais, como sexo, idade, escolaridade e tempo de serviço, na relação entre Cultura 

Organizacional (CO) e Capacidade de Aprendizagem Organizacional (CAO), usando o 

método Evaluation Based on Distance from Average Solution (EDAS), num estudo de caso 

com 504 dados de uma empresa do varejo alimentar brasileiro.  

Este estudo contribui para a literatura de gestão ao ampliar o entendimento dos fatores 

demográficos que afetam a relação entre cultura e capacidade de aprendizagem organizacional, 

fornecendo insights valiosos para a tomada de decisão e o desenvolvimento de práticas de 

aprendizado nas organizações. 

 

2. DESENVOLVIMENTO 

2.1 Cultura e Capacidade de Aprendizagem Organizacional  

Cultura organizacional, em termos simples, pode ser definida como a personalidade de 

uma organização (Park et al., 2004). Ela influencia como as coisas são realizadas na 

organização, fornecendo direção e alinhamento com a visão, missão e negócio da empresa, 

além de orientar decisões, prioridades e responsabilidades (Ngugi et al., 2021). Organizações 

que comunicam claramente sua visão têm funcionários mais identificados com ela, acreditando 

que seus papéis são cruciais tanto para eles quanto para a organização (Jeon & Choi, 2020). 

A cultura organizacional abrange valores compartilhados, crenças, normas, símbolos e 

rituais que orientam o comportamento dos membros dessa instituição (Baruch, 2010). Trata-

se de uma estrutura de regras não escritas que influenciam as atitudes e as atividades dos 

profissionais (Alas & Mousa, 2016; Daniel, 2010). 

Uma cultura organizacional forte é aquela em que a equipe responde prontamente aos 

estímulos internos e externos, alinhando-se aos valores organizacionais, o que permite que as 

empresas operem com eficiência (Mehta & Joshi, 2010). A literatura oferece uma ampla gama 
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de estudos teóricos e empíricos sobre cultura organizacional (Narbal, 2001; Chiva-Gómez, 

2004; Chang & Lee, 2007; Dobni, 2008; Cegarra-Leiva et al., 2012; Hogan & Coote, 2014; 

Hussein et al., 2016; Rezaei et al., 2018; Oh & Han, 2020; Bianchi et al., 2021). 

A relação entre cultura e aprendizado é crucial para as organizações buscando 

vantagem competitiva (Lafuente et al., 2019). O conhecimento interno compartilhado constitui 

uma vantagem competitiva e impulsiona o aprendizado organizacional (Davenport & Prusak, 

1998). A aprendizagem organizacional é, portanto, uma ferramenta para mudança e renovação 

sustentável em ambientes em constante evolução (Baruch, 2010). 

No entanto, é importante distinguir entre "organização que aprende" e "aprendizagem 

organizacional". A aprendizagem organizacional envolve indivíduos aprendendo em 

colaboração, enquanto "organização que aprende" se refere a uma organização que promove a 

aprendizagem contínua e desenvolve a capacidade de aprendizagem organizacional (Islam et 

al., 2019; Ferreira et al., 2021). 

A capacidade de aprendizagem organizacional, definida por Dahou et al. (2018) como 

a predisposição da organização para aprender, é crucial para estratégia, crescimento e 

sobrevivência empresarial. Os gestores devem compreender suas dimensões para usá-las 

eficazmente na busca dos objetivos de desempenho (Pham & Hoang, 2019). Os profissionais 

são fundamentais para essa transformação (Baruch, 2010). 

Práticas inadequadas de criação de conhecimento e aprendizagem organizacional 

podem causar desalinhamento no ambiente organizacional (Cegarra-Navarro et al., 2017). 

Pesquisas enfatizam a importância do desenvolvimento do ser humano nas organizações para 

melhorar a capacidade de aprendizagem (Afshari & Nasib, 2020), pois as oportunidades de 

aprendizado, crescimento, contribuição e reconhecimento são motivadores essenciais (Anwar 

et al., 2013).  

Neste contexto, a cultura da organização pode criar um ambiente propício para o 

compartilhamento de conhecimento e, consequentemente, melhorar a capacidade de 

aprendizagem (López et al., 2004). Em outras palavras, explorar a cultura organizacional é 

vital para o processo de aprendizagem (Howard, 2002). Com base nas discussões, formulamos 

a hipótese H1: 

 

H1: Existe uma relação positiva entre Cultura e Capacidade de Aprendizagem 

Organizacional.  

 

2.2 A influência de fatores demográficos nas variáveis organizacionais 

O capital intelectual assume uma importância crescente na obtenção de resultados 

organizacionais em uma economia centrada no conhecimento (Afshari & Nasib, 2020). As 

características dos recursos humanos podem influenciar a CAO (Yadav & Rajak, 2021), e esse 

impacto se intensifica à medida que os funcionários reconhecem os benefícios derivados da 

aprendizagem, tanto para si mesmos quanto para a empresa (Khari & Sinha, 2018). 

Estudos organizacionais têm explorado as características demográficas dos 

profissionais (Temple & McDonald, 2017; Kumari, 2018; Aggarwal, 2021; Yadav & Rajak, 

2021) sob a perspectiva do envolvimento do recurso humano no processo de aprendizado e em 

uma cultura orientada para o grupo (Quinn & Rohrbaugh, 1981). Quanto à gênero é importante 

destacar que as teorias de ciência organizacional, embora aparentemente neutras em termos de 

gênero, muitas vezes se baseiam nas experiências masculinas (Raaijmakers et al., 2018). 

Muitas vezes, presume-se erroneamente que as teorias organizacionais são imparciais 

em relação ao gênero e podem ser aplicadas universalmente, independentemente do contexto 

(Hearn, 2000; Nentwich, 2006). No entanto, com a crescente participação das mulheres no 

mercado de trabalho a partir do século XX, a mudança nas dinâmicas de gênero tornou-se um 
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desafio significativo tanto para as organizações quanto para a pesquisa (Madison et al., 2022). 

Estudos sobre gênero têm investigado a contribuição da força de trabalho feminina nas 

organizações (Aggarwal, 2021; Brandl et al., 2018; Kumari, 2018) e sua relação com a 

aprendizagem (Cropley & Cropley, 2017). 

Uma análise mais aprofundada sobre diversidade de gêneros e capacidade inovadora 

das empresas sugere que o ambiente organizacional afeta o desempenho de maneira diferente 

entre os gêneros (Cropley & Cropley, 2017). Além disso, a influência do gênero nas 

organizações também se manifesta no nível gerencial (Dwyer et al., 2003). 

Um estudo realizado em uma empresa de tecnologia na Índia analisou a relação entre 

cultura organizacional e o perfil demográfico dos funcionários, incluindo sexo, idade, nível de 

escolaridade e experiência. Descobriu-se que o gênero e a idade dos funcionários influenciam 

a maneira como percebem os valores organizacionais e sua satisfação no trabalho (Patlolla et 

al., 2017). Neste sentido, outra característica demográfica a ser considerada é a idade, devido 

às diferenças na capacidade cognitiva individual (Carone et al., 2005).  

Estudos sobre a idade têm explorado o impacto do envelhecimento da força de trabalho 

no desempenho das empresas, com evidências de relação negativa entre a idade média da força 

de trabalho e o desempenho organizacional quantitativo, mas relação positiva em relação ao 

desempenho organizacional qualitativo (Backes-Gellner et al., 2011). 

A idade dos profissionais também está relacionada à produtividade no contexto 

organizacional (Beach, 2008), e seu impacto é medido em relação aos indicadores 

macroeconômicos (Lisenkova et al., 2013). Estudos indicam que a composição da equipe, 

considerando a idade média e outras variáveis demográficas, pode afetar o desempenho de 

toda a equipe e os resultados organizacionais (Backes-Gellner et al., 2011). 

A influência da idade também foi examinada em relação às práticas de relacionamento 

humano, posição ocupada e anos de experiência nas empresas, e esses fatores afetam as 

percepções da cultura organizacional em instituições bancárias gregas (Belias & Koustelios, 

2014). Portanto, infere-se que a idade tem um impacto no desempenho da força de trabalho 

nas organizações. 

No que diz respeito ao grau de escolaridade, estudos indicam que funcionários mais 

instruídos desempenham um papel importante na melhoria do desempenho organizacional, 

especialmente em ambientes corporativos (Khan Dr. & Afzal, 2011). A educação elevada 

constrói uma relação sólida entre cultura organizacional e desempenho organizacional, como 

evidenciado por estudos no Paquistão (Khan Dr. & Afzal, 2011). Integrar a educação como 

uma dimensão adicional nas projeções da força de trabalho é uma estratégia para garantir uma 

oferta de trabalho de alta qualidade em um cenário de envelhecimento da população em 

Taiwan. Isso também impulsiona a expansão econômica ao longo da vida, particularmente 

entre as mulheres (Cheng & Loichinger, 2017).  

Outro aspecto relacionado ao capital humano que pode afetar a capacidade de 

aprendizagem organizacional é o tempo de serviço, pois a rotatividade pode ser problemática 

para organizações com trabalhadores do conhecimento (Mohr et al., 2012).  

Tendo em vista essas considerações, formulamos as hipóteses (H2; H3; H4; H5): 

H2. O gênero influencia a relação entre a cultura organizacional (CO) e a capacidade 

de aprendizagem organizacional (CAO). 

H3. Quanto maior a idade, maior a relação entre CO e CAO. 

H4. Quanto maior o nível de escolaridade, maior a relação entre CO e CAO. 

H5. Quanto mais tempo de serviço, maior a relação entre CO e CAO. 

 

A Figura 1 ilustra as duas dimensões em estudo (cultura e capacidade de aprendizagem 

organizacional) e o efeito moderador das características demográficas dos profissionais da 

organização. 
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Figura 1. 

Desenho de pesquisa 

 
 Fonte: Elaborado pelos autores (2023). 

 

No modelo de pesquisa apresentado (Figura 1), utilizamos a Regressão Linear para 

avaliar o impacto da relação entre a CO e CAO. Em seguida, incorporamos a moderação das 

variáveis demográficas dos profissionais, como Gênero, Idade, Grau de escolaridade e Tempo 

de serviço, nessa relação. Para determinar os pesos das variáveis demográficas, adotamos a 

técnica multicritério Evalution Based on Distance from Average Solution (EDAS). 

 

3. PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

3.1 Delineamento da pesquisa 

 

A pesquisa utilizada se enquadra no método hipotético-dedutivo, pois a fim de explicar 

um fenômeno, são criadas hipóteses que foram testadas quanto a sua validade. No que diz 

respeito a sua natureza, trata-se de uma pesquisa aplicada, de abordagem quantitativa, com 

quantificação de dados e o seu tratamento por meio de técnicas estatísticas (Marconi & Lakatos, 

2017). Quanto aos objetivos, esta pesquisa é descritiva e em relação aos procedimentos 

adotados, é um levantamento ou survey (Hair Jr. et al., 2009; Malhotra, 2012). 

Neste estudo foram utilizados modelos lineares hierárquicos (MLH). Segundo Luna e 

Olinda (2015), a modelagem linear hierárquica é uma análise regressiva ordinária, baseada na 

regressão de mínimos quadrados, que leva em conta a estrutura hierárquica dos dados, ou seja, 

dados aninhados onde grupos de unidades são aglutinados de forma organizada. Para a 

modelagem linear hierárquica foi utilizado o método Evaluation Based on Distance from 

Average Solution (EDAS), proposto por Ghorabaee et al., (2015). 

 

3.1.2 Amostras e Coleta de Dados 

 

Esta pesquisa trata-se de um estudo de caso, realizada em uma organização do varejo 

alimentício localizada no sul do Estado de Minas Gerais (MG). A população é de 680 

colaboradores, participaram da coleta dos dados 503 colaboradores que atuam nas oito unidades 

de negócios da organização pesquisada. Para cálculo de amostragem foi considerado um 

intervalo de confiança de 99% e margem de erro de 3%.  

3.1.3 Técnica e análise dos dados  

Para a avaliação da cultura organizacional, foi utilizado o IBACO (Instrumento 

Brasileiro de Avaliação da Cultura Organizacional), proposto por Ferreira et al., (2002). As 17 

questões da ferramenta utilizada são divididas em duas dimensões, sendo nove questões para a 

dimensão “Satisfação e bem-estar dos empregados” e oito questões para a dimensão “Práticas 

de relacionamento interpessoal”.  

Para análise da capacidade de aprendizagem organizacional, o instrumento de medição 

desenvolvido por Chiva et al., (2007) entende a CAO como um conceito composto por cinco 
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dimensões: experimentação; propensão ao risco; interação com o ambiente externo; diálogo e 

tomada de decisão. O constructo foi validado no contexto brasileiro (Gomes & Wojahn, 2017). 

Todas as questões utilizaram a escala Likert de 5 pontos, nas quais as questões variavam 

de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente), sendo que a nota 3 é considerada o ponto 

neutro em que não há discordância ou concordância com a assertiva. Também foram 

investigados o sexo, idade, grau de escolaridade e tempo de serviço dos respondentes.  

O Quadro 1 apresenta a classificação das variáveis utilizadas, devidamente 

referenciadas. As variáveis utilizadas neste modelo para identificação do estereótipo 

profissional foram: faixa etária (idade), sexo, grau de escolaridade. Também o tempo de serviço 

na empresa foi incluído no modelo para complemento da identificação proposta neste estudo.  
 

Quadro 1 

Classificação e Referências das Variáveis   

Variável Categorias Fonte  

Faixa etária (idade) 18 a 24 

25 a 29 

30 a 34 

35 a 39 

40 a 44 

45 a 59  

Acima de 50 anos 

Faixas etárias segundo o 

IBGE (2022).1 

 

Sexo (como a pessoa se 

percebe em termos de gênero) 

Masculino 

Feminino 

Fine et al., (2019) 

Clark et al., (2021) 

Escolaridade Ensino fundamental incompleto ou 

cursando 

Ensino fundamental completo 

Ensino médio incompleto ou cursando 

Ensino médio completo 

Ensino técnico incompleto ou 

cursando 

Ensino técnico completo  

Ensino superior incompleto ou 

cursando 

Ensino superior completo 

Pós-graduação incompleto ou 

cursando 

Pós-graduação completo 

Coelho Junior & Andrade 

(2011). 

Tempo de trabalho na 

empresa 

Até 1 ano 

De 1 a 3 anos 

De 3 a 5 anos 

De 5 a 10 anos 

Mais de 10 anos 

Rossa et al., (2012) 

Fonte: Elaborado pelos autores (2023). 

Nota: 1. Disponível em https://www.ibge.gov.br/apps/populacao/projecao/index.html. Acesso em 01/jun/2023 

 

A Figura 1 ilustra as duas dimensões em estudo (cultura e capacidade de aprendizagem 

organizacional) e o efeito moderador das características demográficas dos profissionais da 

organização. 

O questionário foi utilizado para a coleta de dados via formulário eletrônico 

disponibilizado no Google Forms. Os dados foram coletados no período de 17 a 26 de abril de 

2023. Foi realizado um pré-teste com 46 profissionais para analisar a fidedignidade do estudo 

e ajuste conforme a necessidade apontada no pré-teste de concordância verbal e nominal. Para 

análise estatística deste estudo foram utilizadas estruturas hierárquicas ou multinível. Os dados 

coletados foram aglutinados de forma organizada por meio do método EDAS (Ghorabaee et al., 
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2015). A partir destes indicadores foi utilizado o modelo de regressão linear para estabelecer as 

relações causa-efeito da CO com a variável CAO. A equação do modelo basal utilizada está 

expressa na figura 2: 
 

Figura 2. 

Equação do modelo basal da pesquisa. 

 
Fonte: Elaborado pelos autores (2023). 

 

 

4. RESULTADO E DISCUSSÃO 

4.1 Análise descritiva 

 

No que diz respeito ao sexo (como a pessoa se percebe em termos de gênero), o estudo 

apontou que 48,1% (242) dos respondentes se consideram masculino e 51,9% (261) feminino. 

Para a faixa etária, a estatística apresentada revela que 177 (35,19%) dos respondentes têm entre 

18 a 24 anos; 100 (19,88%) têm entre 25 a 29 anos; 78 (15,51%) têm entre 30 a 34 anos; 58 

(11,53%) têm entre 35 a 39 anos; 39 (7,75%) têm entre 40 e 44 anos; 22 (4,37%) têm entre 45 

a 49 anos e 29 (5,77%) têm mais de 50 anos.  

 O estudo aponta que 55% do público pesquisado têm entre 18 e 29 anos. Segundo o 

IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística), a população abaixo de 30 anos de idade 

é considerada jovem e, no caso da empresa pesquisada, este percentual é maior quando 

comparada à composição da faixa etária da população brasileira. Quanto ao tempo de empresa, 

a estatística descritiva apontou que 39,96% (201) dos profissionais analisados têm menos de 

um ano; 27,04% (136) têm de um a três anos; 10,54% (53) possuem de três a cinco anos; 12,13% 

(61) têm de cinco a dez anos e 10,34% (52) têm mais de dez anos de empresa.    

Em termos de escolaridade, 38 (7,55%) respondentes apresentam ensino fundamental 

completo; 55 (10,93%) ensino fundamental incompleto ou cursando; 263 (52,29%) ensino 

médio completo; 58 (11,53%) ensino médio incompleto ou cursando; 28 (5,57%) ensino 

superior completo; 23 (4,57%) ensino superior incompleto ou cursando; 9 (1,79%) ensino 

técnico incompleto ou cursando; 17 (3,38%) ensino técnico completo; 7 (1,39%) pós-graduação 

completo e 5 (0,99%) pós-graduação incompleto ou cursando.  

Esta pesquisa utilizou modelos lineares hierárquicos (MLH), para tanto, foi utilizado o 

método EDAS para as variáveis CO e CAO. A avaliação baseada na distância da solução média 

(EDAS), desenvolvida em 2015, é um dos métodos mais conhecidos e frequentemente 

utilizados que é aplicado para diferentes tipos de problemas de tomada de decisão. A saída do 

EDAS é uma ordem de classificação de alternativas com base em suas pontuações de distância 

agregadas (Torkayesh et al., 2023). Em seguida, os dados aglutinados foram inseridos no 

software SPSS para fins de agrupamento da variável moderadora de acordo com as variáveis 

propostas neste estudo: Sexo, idade, grau de escolaridade e tempo de serviço, classificadas 

segundo referência apresentada.  

Os dados foram agrupados em multiníveis quanto ao sexo em masculino e feminino; 

idade foram reagrupadas em menos de trinta anos, entre 30 e 39 anos e acima de 40 anos. Quanto 

à escolaridade foram agrupados em menor grau de escolaridade, abrangendo os profissionais 

com ensino fundamental completo e incompleto; médio grau de escolaridade que englobam os 

com ensino médio e técnico completo e incompleto e grau de escolaridade maior que englobam 

os profissionais com ensino superior e pós-graduação completo ou incompleto.  

Em relação ao tempo de serviço foram agrupados em menor tempo que representam os 

profissionais com menos de um ano de empresa; médio que são os que têm entre um e cinco 

anos e os com mais tempo que são os que estão há mais de cinco anos na empresa.   
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4.2 Análise estatística 

O resultado da análise da relação entre Cultura e Capacidade de Aprendizagem 

Organizacional aponta que há caso de regressão (Tabela 1) entre estas variáveis e estão 

fortemente relacionados (R Square 0,689). 

Tabela 1 

Relação de regressão entre CO e CAO (ANOVA a) 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 21,009 1 21,009 1109,719 ,000b 

Residual 9,485 501 ,019   

Total 30,494 502    

a. Variável dependente: EDAS_CAO 

b. Preditora: (Constante): EDAS_CO 

 

Os resultados apresentados (Tabela 1) confirmam a Hipótese 1 (H1) proposta neste 

estudo, de que existe relação entre CO e CAO nesta base de dados avaliada (p-value 0,000).  

 Os valores do coeficiente de determinação (R 0,830) e de correlação (R square 0,689) 

indicam que há relação forte entre as variáveis testadas neste modelo (Tabela 2), segundo 

classificação de (Hair et al., 2009). 

 Quanto aos resultados das análises estatísticas da moderação da variável multinível Sexo 

na relação entre CO e CAO (Tabela 3) aponta que há diferença no comportamento do sexo 

masculino e feminino nesta relação (p-value 0,000). 

 
Tabela 2 

Estimativa de efeitos fixos para variável Sexoa 

Parameter Estimate Std. Error df t Sig. 95% Confidence Interval 

Lower 

Bound 

Upper 

Bound 

Intercept ,108975 ,021519 499 5,064 ,000 ,066696 ,151254 

[SEXO=1,00] -,024095 ,030717 499,000 -,784 ,433 -,084446 ,036257 

[SEXO=2,00] 0b 0 . . . . . 

EDAS_CO ,730306 ,031554 499 23,144 ,000 ,668310 ,792301 

[SEXO=1,00] * 

EDAS_CO 
,044406 ,045201 499,000 ,982 ,326 -,044402 ,133214 

[SEXO=2,00] * 

EDAS_CO 
0b 0 . . . . . 

a. Variável Dependente: EDAS_CAO. 

b. Está parâmetro é definido como zero porque é redundante.  

 

A partir das equações preditoras da análise da moderação multinível do gênero na 

relação entre CO e CAO foi construído o gráfico (Figura 2) com base nas equações:   

 

CAO_SEXO1 = (0,108975-0,024095)+(0,730306+0,044406) EDAS_CO 

CAO_SEXO2 = (0,108975)+(0,730306) EDAS_CO 
 

 

Figura 2 

Gráfico: Efeito moderador da variável multinível sexo na relação entre CO e CAO. 
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Nota: SEXO1: sexo masculino; SEXO2: sexo feminino.  

 

Os dados apresentados indicam que existe uma relação de moderação positiva do sexo 

tanto masculino, quanto feminino na relação entre CO e CAO (Tabela 2). Diante destes dados, 

a Hipótese 2 deste estudo é rejeitada, uma vez não ser possível afirmar que o gênero não exerce 

diferença na relação entre CO e CAO. O gênero masculino tende a maior efeito moderador nesta 

relação. Assim, à medida que a cultura se fortalece, aumenta a CAO. Neste contexto, quanto 

mais forte a cultura da organização, maior a capacidade de aprendizagem e o sexo masculino 

tende a moderar mais positivamente a relação entre CO e CAO. 

O efeito do gênero no estudo das organizações trata que as experiências femininas 

devem ser exploradas além da questão conceitual nos estudos organizacionais (Alvesson & 

Deetz, 1998). Uma perspectiva de gênero vai além de apenas lidar com a forma como homens 

e mulheres são construídos como indivíduos num âmbito social, considerando suas atitudes e 

questões profissionais e pessoais, como são apoiados e discriminados, mas inclui ainda uma 

abordagem mais ampla sobre as organizações, sobre como o comportamento masculino ou 

feminino pode influenciar no desempenho da gestão (Dantas & Gomes Filho, 2019). 

Considerações acerca das possibilidades de melhores desempenhos inovadores variam 

de acordo com os menores níveis de desigualdade de gêneros e se apoiam no World Bank Group 

(2015) que declara ser impossível uma sociedade se desenvolver de forma sustentável sem 

transformar a distribuição de oportunidades, recursos e escolhas para homens e mulheres, de 

modo que tenham igual poder para moldar suas próprias vidas e contribuir para suas famílias, 

comunidades e países. Afinal, não são as mulheres que carecem de capacidade de inovação, 

mas as práticas organizacionais que condicionam ou inibem a capacidade de inovação das 

mulheres (Agnete Alsos et al., 2013). 

Os benefícios que surgem quando as mulheres são encorajadas e capacitadas a contribuir 

plenamente para o desenvolvimento de soluções criativas e disruptivas com a inovação 

(Aggarwal, 2021), afetam diretamente os resultados econômicos (Agnete Alsos et al., 2013; 

Chen et al., 2014; Hayashi, 2015; Genc et al., 2019; Gomes et al., 2021; Griffin et al., 2021; 

Asiedu et al., 2023; Knudsen et al., 2023). Além disso, as mulheres têm se destacado em áreas 

como a gestão da mudança e a promoção de uma cultura de inovação dentro das organizações 

(Aida Idris, 2009).  

Zabotti & Bertolini (2019) também identificaram ganho no índice de inovação em 

organização com maior participação feminina em cargos de liderança, pois características 

importantes para liderança, como empatia, colaboração e habilidades interpessoais (Zeb & 

Ihsan, 2020), boa comunicação e criatividade, comumente presentes nas mulheres, são 

essenciais para criar ambientes de trabalho inovadores (Madison et al., 2022).   

O diálogo é importante elemento na aprendizagem (Chiva et al., 2007). Neste contexto, 

o gênero feminino, de acordo com Madison et al. (2022) tem efeito positivo na propriedade, 

0

0,2

0,4

0,6

0,8

1

0 0,2 0,4 0,6 0,8 1 1,2

CO -> CAO SEXO

CAO_SEXO1 CAO_SEXO2



 

9 

 

9 

 

composição da força de trabalho e comunicação, o que sugere melhor diálogo entre as pessoas. 

O que contrapõe aos achados deste estudo. 

Quanto ao grau de escolaridade, a análise dos dados deste estudo não é possível aceitar 

a Hipótese 3 ao propor que quanto maior a escolaridade, maior a relação entre CO e CAO. Os 

resultados apresentados nas análises estatísticas não suportam, portanto, que há efeito 

moderador do grau de escolaridade na relação entre CO e CAO (Tabela 3).    

Tabela 3 

Estimativa de efeitos fixos para variável Grau de Escolaridadea 

Parameter Estimate Std. Error Df t Sig. 95% Confidence Interval 

Lower 

Bound 

Upper 

Bound 

Intercept ,075483 ,052106 497 1,449 ,148 -,026892 ,177858 

[ESCOLAR=1,00] ,016150 ,061219 497 ,264 ,792 -,104130 ,136429 

[ESCOLAR=2,00] ,026716 ,055208 497 ,484 ,629 -,081754 ,135187 

[ESCOLAR=3,00] 0b 0 . . . . . 

EDAS_CO ,761482 ,071624 497 10,632 ,000 ,620759 ,902206 

[ESCOLAR=1,00] * E_CO ,072440 ,086162 497 ,841 ,401 -,096846 ,241726 

[ESCOLAR=2,00] * E_CO -,032467 ,076569 497 -,424 ,672 -,182906 ,117973 

[ESCOLAR=3,00] * E_CO 0b 0 . . . . . 

a. Variável Dependente: EDAS_CAO. 

b. Este parâmetro está definido como zero porque é redundante. 

c. Considere: E_CO): EDAS_ CAO 

 

Quanto à idade, a análise dos dados aponta que há efeito moderador da idade na relação 

entre cultura e capacidade de aprendizagem organizacional (Tabela 4). Assim, a Hipótese 4 de 

que quanto maior a idade, maior a relação entre CO e CAO, é aceita e não pode ser rejeitada, 

ao nível de significância de 0,05. 

 
Tabela 4 

Estimativa de efeitos fixos para variável Idadea  
Parameter Estimate Std. Error Df t Sig. 95% Confidence Interval 

Lower 

Bound 

Upper Bound 

Intercept ,094204 ,036823 497 2,558 ,011 ,021856 ,166552 

EDAS_CO ,799791 ,055473 497 14,418 ,000 ,690799 ,908782 

[IDADE=1,00] -,001131 ,042399 497 -,027 ,979 -,084434 ,082172 

[IDADE=2,00] ,010090 ,046417 497 ,217 ,828 -,081108 ,101289 

[IDADE=3,00] 0b 0 . . . . . 

[IDADE=1,00] * E_CO -,046828 ,063224 497 -,741 ,459 -,171047 ,077391 

[IDADE=2,00] * E_CO -,077028 ,069968 497 -1,101 ,271 -,214498 ,060442 

[IDADE=3,00] * E_CO 0b 0 . . . . . 

a. Variável Dependente: EDAS_CAO. 
d. Este parâmetro está definido para zero porque é redundante. 

e. Considere: E_CO): EDAS_ CAO 

 

Com base nas equações preditoras de CAO referente ao efeito moderador da idade na 

relação entre CO e CAO tem-se que:  

CAO_IDADE1 = (0,094204-0,001131)+(0,799791-0,046828)EDAS_CO 

CAO_IDADE2 = (0,094204+0,010090)+(0,799791-0,077028)EDAS_CO 

CAO_IDADE3 = (0,094204)+(0,799791)EDAS_CO 

O gráfico (Figura 3) ilustra o efeito moderador positivo da idade na relação entre CO e 

CAO. Em relação à análise multinível da idade, os profissionais com 40 ou mais anos de idade 

apresentam maior efeito moderador na relação entre CO e CAO. 
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Figura 3 

Gráfico: Efeito moderador da variável multinível idade na relação entre CO e CAO 

 
Nota: IDD1: idade entre 18 a 29 anos; IDD2: idade entre 30 e 39; IDD3: idade igual ou maior que 40 anos. 

 

De acordo com os dados deste estudo, os profissionais com mais de 40 anos têm maior 

efeito moderador na relação entre CO e CAO. Este achado contrapõe Appelbaum et al. (2016) 

que identificaram efeito negativo da idade, quanto à capacidade de aprendizagem 

organizacional. Estereótipos da velhice que diminuíram a produtividade organizacional em 

estudos empíricos, incluindo relutância à mudança, diminuição da capacidade de aprendizagem, 

inteligência e memória, problemas de saúde e acidentes, custos organizacionais mais altos, 

motivação diminuída e baixa inovação e produtividade. Porém, percebem que a prevalência dos 

estereótipos da velhice e seu impacto na produtividade organizacional podem diferir por cultura, 

setor, tipo de emprego, nível educacional e outros fatores e, portanto, mais pesquisas podem ser 

necessárias para compreender o efeito da idade no desempenho organizacional.  

 Quanto ao tempo de empresa, os dados deste estudo apontam que há efeito moderador 

na relação entre CO e CAO (Tabela 5). O que leva a aceitar a Hipótese 5 de que quanto maior 

o tempo de serviço, maior a relação entre CO e CAO, num nível de significância de 0,05. 

 
Tabela 5 

Estimativa de efeitos fixos para variável Tempo de empresa 

Parameter Estimate Std. Error df t Sig. 95% Confidence Interval 

Lower Bound Upper 

Bound 

Intercept ,097222 ,020701 497,000 4,696 ,000 ,056549 ,137895 

[TEMPO_SER=1,00] ,056572 ,054743 497,000 1,033 ,302 -,050984 ,164129 

[TEMPO_SER=2,00] -,014598 ,032668 497,000 -,447 ,655 -,078781 ,049586 

[TEMPO_SER=3,00] 0b 0 . . . . . 

EDAS_CO ,775382 ,030621 497 25,322 ,000 ,715221 ,835544 

[TEMPO_SER=1,00] * E_CO -,126341 ,078142 497,000 -1,617 ,107 -,279870 ,027189 

[TEMPO_SER=2,00] * E_CO -,027827 ,048250 497,000 -,577 ,564 -,122625 ,066972 

[TEMPO_SER=3,00] * E_CO 0b 0 . . . . . 

a. Variável Dependente: EDAS_CAO. 

f. Está parâmetro está definido como zero porque é redundante. 

g. Considere: E_CO): EDAS_ CAO 

 

A partir das equações preditoras da análise do tempo de empresa na relação CO e CAO:    

CAO_TEMP1 = (0,097222+0,056572)+(0,775382-0,126341)EDAS_CO 

CAO_TEMP2 = (0,097222-0,014598)+(0,775382-0,027827)EDAS_CO 

CAO_TEMP3 = (0,097222)+(0,775382)EDAS_CO  
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Figura 4 

Gráfico: Efeito moderador da variável multinível tempo de empresa 

 
Nota: TEMP1: tempo de empresa menos de um ano; TEMP2: entre um ano e cinco anos; mais que cinco. 

 

O gráfico (Figura 4) revela que há uma relação de moderação do tempo de empresa na 

relação entre CO e CAO. No entanto, uma análise multinível neste estudo, infere que 

profissionais com menos tempo de empresa moderam mais positivamente a relação entre CO e 

CAO. Assim, a hipótese 5 (H5) é rejeitada.  

Os resultados deste estudo, contrapõe os achados de Soares et al. (2018), que consideram 

que quanto mais tempo a pessoa trabalha na empresa, maior é o grau médio da capacidade de 

aprendizagem das empresas, quanto à inovação radical e incremental. O tempo de serviço 

também foi avaliado positivamente no resultado de empresas (Purushothaman, 2015). 

Funcionários com carreiras mais longas se ajustam com as crescentes necessidades da empresa, 

são preparados no início de suas carreiras para aceitar o gerenciamento de mudanças em 

intervalos definidos e facilitam a movimentação inter e intra departamental dos funcionários, 

de forma a aprimorar o fluxo rápido do conhecimento tácito e desenvolver competências 

individuais (Purushothaman, 2015). 

 De acordo com análise dos dados deste estudo, o estereótipo do profissional quanto ao 

sexo, idade e tempo de serviço exerce efeito moderador na relação entre cultura e capacidade 

de aprendizagem organizacional.  

 

5. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Os resultados foram interpretados com base no efeito moderador das variáveis 

multiníveis sexo, grau de escolaridade, idade e tempo de empresa dos profissionais na análise 

de regressão das variáveis de cultura e capacidade de aprendizagem organizacional agrupadas 

a partir da análise multicritério EDAS. O significado níveis (p-valor) de 0,05 e 0,01 foram 

usados. Os dados demográficos foram interpretados em classificações multiníveis quanto ao 

sexo; grau de escolaridade; idade e tempo de empresa.  

A análise estatística mostrou uma forte relação entre CO e CAO, confirmando a 

Hipótese 1 do estudo. Além disso, a idade dos profissionais teve um efeito moderador positivo 

na relação entre CO e CAO, apoiando a Hipótese 4, indicando que quanto maior a idade, maior 

a relação entre essas variáveis. No entanto, o tempo de serviço teve um efeito moderador 

negativo, contrariando a Hipótese 5, o que significa que os profissionais com menos tempo de 

serviço tinham uma relação mais forte entre CO e CAO. O gênero teve um efeito moderador 

significativo na relação e moderador mais positivo entre CO e CAO. Isso indica que, à medida 

que a CO se fortalece, a CAO tende a aumentar mais significativamente entre os homens.  

O estudo concerne contribuições teóricas para literatura de gestão. Contribui para 

literatura de gêneros, destacando a importância de garantia de recursos semelhantes entre os 

gêneros que vai ao encontro do Objetivo de Desenvolvimento Social 5 que trata da desigualdade 

de gêneros. Também concerne contribuições gerenciais ao identificar um perfil demográfico 

que tem maior efeito moderador na cultura e capacidade de aprendizagem da organização, 
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podendo ser útil em tomadas de decisão nas empresas.  

No entanto, o estudo se limita a um estudo de caso em empresa intensiva em mão-de-

obra e, portanto, os resultados devem ser considerados com cautelas e não generalizados. Dessa 

forma, sugere-se estudos futuros em outros contextos, avaliar o porte da empresa e questões 

institucionais que podem ser contributivas no desempenho da melhor identificação do 

profissional que tem maior impacto na gestão do conhecimento em organizações.  
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