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RESUMO

Esta tese objetivou analisar a conversdo da aprendizagem individual (Al) em aprendizagem
organizacional (AO), investigando o papel dos suportes organizacionais. Concebida na forma
de 5 trabalhos cientificos, inicia-se com a apresentag¢do de revisdo bibliografica de escalas de
AOQ, publicadas em revistas brasileiras e internacionais (Trabalho 1), segue propondo um
inventario (ISAO), composto pelas escalas de suportes organizacionais a aprendizagem e a
transferéncia (Trabalho 2) e a escala de AO (Trabalho 3). Por fim, investigam-se as relagdes
entre suportes a aprendizagem e Al (Trabalho 4) e o papel dos suportes a transferéncia sobre a
relagdo entre Al e AO (Trabalho 5). As 24 escalas de AO analisadas no primeiro trabalho
foram classificadas em: (1) foco em processos e resultados da aprendizagem; (2) foco em
fatores que facilitam a aprendizagem; (3) foco em AO e desempenho. Todas as escalas
revisadas ndo estimulam a associacdo das evocacgdes dos entrevistados com experiéncias
concretas de aprendizagem, sugerindo que os respondentes aprendem continuamente e,
consequentemente, inexistem fronteiras entre situagdes de trabalho e de aprendizagem.
Verifica-se ainda tendéncia ao: desenvolvimento de escalas parcimoniosas e multiniveis;
medicao de Al e AO exclusivamente por autopercepcdo dos respondentes; permanéncia da
problemdtica de conversdao de Al em AO. Os quatro trabalhos seguintes compdem-se de
estudos exploratdrios (AFE), desenvolvidos com amostra de 203 trabalhadores de um banco
publico, e confirmatorios (AFC), realizados com uma amostra de 252 trabalhadores de uma
ONG atuante no Nordeste do Brasil. Os resultados do desenvolvimento e dos testes da Escala
de Suportes a Aquisi¢ao de Competéncias (ESOAC), da Escala de Suportes a Transferéncia
para o Trabalho (ESOTT) (Trabalho 2) e da Escala de Aprendizagem Organizacional (EAO)
(Trabalho 3) mostram evidéncias de validagdes relacionadas a contetdo e a construto. Essas
escalas trazem avangos no campo ao adotar um procedimento prévio cujos respondentes
avaliam o quanto aprenderam sobre especificas competéncias do seu ambiente de trabalho,
dando-lhes foco, mitigando confusdes conceituais, e vieses de memoria e de desajabilidade
social. O segundo trabalho distingue os suportes materiais e psicossociais promovidos pela
organizagdo para que os individuos adquiram competéncias (aprendam) daqueles suportes que
objetivam a transferéncia dessas competéncias para o trabalho. A EAO (Trabalho 3), traz as
dimensdes socializagdo e codificagdo como proxies de AO, descritas por itens que valorizam
a participacao do individuo na socializagdo e o carater dindmico da atualizacdo e do uso de
conhecimentos codificados. O quarto trabalho evidenciou que uma base equivalente e prévia
de competéncias favorece o nivel de aprendizagem atual dos individuos. Essa aquisi¢ao de
competéncias pelo individuo ¢ também favorecida pela oferta de suporte psicossocial a
aprendizagem e pelo envolvimento dos pesquisados em situagdes informais de aprendizagem.
Exclusivamente no banco pesquisado, suporte material apresentou predi¢do sobre
aprendizagem formal e informal. O ultimo trabalho indicou relagdo direta entre Al e AO.
Suporte psicossocial a transferéncia exerce papel de mediador parcial nessa relagdo, enquanto
suporte material medeia a relagdo entre Al e codificagdo. Assim, contribui-se para o desenho
de intervengdes mais efetivas nos processos de aprendizagem das pessoas e das organizagdes
que tomem como referéncia a diferenciagdo entre suportes a aprendizagem e a transferéncia,
especialmente os psicossociais, que estimulem praticas de socializag@o e de codificagao.
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ABSTRACK

This study aims to analyze individual learning (AI) in organizational learning (AO),
investigating the role of organizational supports. Conceived in the form of 5 scientific papers,
started with a bibliographic review presentation of OA scales, published in brazilian and
international journals (Paper 1), it continues to propose an inventory (ISAO), composed of
scales of organizational supports in learning ), And a scale of AO (Work 3), and, finally, to
investigate how relationships between learning supports and Al (Work 4) and the role of
supports to transfer over a relationship between Al and AO (Work 5). As 24 scales of
Analysis in the first work were classified in: (1) focus on processes and learning outcomes;
(2) focus on factors that facilitate learning; (3) focus on AO and performance. All the scales
reviewed do not stimulate an association of interview evocations with concrete learning
experiences, suggesting that respondents learn continuously and, consequently, there are no
boundaries between work and learning situations. There is also a trend towards: development
of parsimonious and multilevel scales; Al and AO measurement exclusively by self-
perception of respondents; Continuity of the problem of converting Al to AO. Evidence from
exploratory studies (AFE), developed with a sample of 203 workers from a public bank, and
confirmatory (AFC), carried out a sample of 252 workers from an NGO in the Northeast of
Brazil. The results of the development and testing of the ESOAC, the Workload Support
Scale (ESOTT) (Work 2) and the Organizational Learning Scale (EAO) of images related to
the content . These scales bring advances in the field of adopting a previous procedure whose
respondents evaluate how much they learn about specific competences of their work
environment, giving them focus, mitigating conceptual confusions, and biases of memory and
social laxity. The second work distinguishes the material and psychosocial supports promoted
by the organization for individuals to acquire competences (learn) of those supports that aim
at a transfer of competences to an organization. The EAO (Work 3), brings as dimensions
socialization and codification as proxies of AO. The fourth work showed that an equivalent
and previous basis of competences favors the current level of learning of individuals. This
acquisition of skills by an individual is also favored by the offer of psychosocial support to
learning and by the involvement of respondents in informal learning situations. Exclusively in
the researched bank, material support presented prediction about formal and informal
learning. The last work indicated a direct relationship between Al and AO. Psychosocial
support to the transfer of partial mediator paper, and medium material support to a
relationship between Al and coding. Thus, to contribute to the design of more effective
interventions in the learning processes of individuals and organizations that take as reference
a differentiation between supports for learning and transference, especially psychosocial, that
promote socialization and codification practices.

Keywords: Organizational Learning, Individual Learning, Organizational Support
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1 INTRODUGCAO

A presente tese estda norteada pelos construtos principais: Aprendizagem
Organizacional, Aprendizagem Individual, Suportes Organizacionais ¢ Competéncias no
ambiente de trabalho. Nesta secdo introdutoria serdo apresentadas delimitacdo e
contextualizagdo desses construtos, a justificativa e o problema da pesquisa, bem como suas

hipdteses e seus objetivos geral e especificos.

1.1 DELIMITACAO E CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

A partir de trabalhos como os de Cyert e March (1963), Argyris e Schon (1978), entre
outros, o campo académico de investigagdo em Aprendizagem Organizacional (AO)
desenvolveu-se conceitual e empiricamente (ARGOTE; MIRON-SPEKTOR, 2011),
apresentando maior regularidade e ampliagdo de seu espago nos Estudos Organizacionais,
especialmente nas décadas de 1980 e 1990 (PRANGE, 2001; TAKAHASHI; FISCHER,
2009; DOYLE; VERSIANI, 2013), e alcancando consolida¢dao, status cientifico
(TAKAHASHI; FISCHER, 2009) e crescente interesse académico (BORGES-ANDRADE,
ABBAD; MOURAO, 2006; NOGUEIRA; ODELIUS, 2015; LOIOLA; NERIS;
LEOPOLDINO, 2015). Sob o impulso de fatores do ambiente competitivo ¢ de avangos das
pesquisas no mundo académico, observa-se fendmeno paralelo e similar no mundo das
organizagdes. Relacionada a outros construtos, tais como inovacdo, desempenho (BONTIS;
CROSSAN; HULLAND, 2002; SKERLAVAJ; DIMOVSK, 2006; RHODES; LOK; HUNG;
FANG, 2008; MENEZES, GUIMARAES; BIDO, 2010), cultura, (IGNACIO POZO, 2002),
poder (AMERICO; TAKAHASHI, 2014), competéncias (LANG; MARINHO; BOFF, 2014;
ZAMPIER; TAKAHASHI, 2014; RODRIGUES; BRUNSTEIN, 2016), emogdes (GONDIM,;
BORGES-ANDRADE, 2009), satisfacio (WEYMER; MACIEL; CASTOR, 2014) mudancas
nos modelos de gestdo (LOIOLA; PEREIRA; GONDIM, 2011), também a temadtica da
aprendizagem no trabalho, bem como a compreensdao de seus processos e abordagens,
passaram a ter relevancia estratégica (ANTONELLO; GODOY, 2009; LLORIA; MORENO-
LUZON, 2014). O foco nos niveis de andlise, em processos de aprendizagem, em

aprendizagem em rede, em desenvolvimento de medidas e testes de modelos sdo tendéncias
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contemporaneas ao campo de pesquisa de aprendizagem  organizacional
(ANTONACOPOULOU; CHIVA, 2007; JYOTHIBABU; FAROOQ; PRADHAN, 2010;
KOSTOPOULOS; SPANOS; PRASTACOS, 2013; LLORIA; MORENO-LUZON, 2014).

Embora aprendizagem, sob a perspectiva psicologica, seja um processo basico dos
individuos, os seus efeitos podem se propagar a outros niveis: grupos, equipes € organizagao
(LOIOLA; NERIS; BASTOS, 2006). A capacidade da organizacdo de ser detentora de
aprendizagens foi abordada por Nelson e Winter (1982) e por Senge (1990), em seus
respectivos modelos: evolucionario da firma e organizagdes de aprendizagem. Porém, a
aprendizagem individual é condi¢do necessaria (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; BORGES;
MOURAO, 2013), mas ndo necessariamente suficiente para que esse aprendizado ocorra em
nivel organizacional (ARGYRIS; SCHON, 1978). Tanto organiza¢des inovadoras e com
facilidade de adaptagdo a mudanca, quanto as que tém foco na eficiéncia, perseguida através
da divisao do trabalho, de uma rigida cadeia de comando e da racionalidade técnica,
aprendem, embora por meios e formas diferenciadas (LOIOLA; ROCHA; RASKIN, 2002;
LOIOLA; SILVA, 2003; BAPUJI; CROSSAN, 2004).

Aprendizagem Individual (AI) corresponde a mudancgas de conhecimentos, habilidades
ou atitudes anteriores. Caracteriza-se por ser dinamica, relativamente duradoura e transferivel
para novas situagdes com as quais o individuo se depara (POZO, 2002; SONNENTAG et al.,
2004; BRANDAO, 2010), podendo ocorrer tanto para responder a demandas cotidianas de
trabalho como para desenvolver competéncias relevantes para contextos futuros (ABBAD;
BORGES-ANDRADE, 2004; BRANDAO, 2010). Pode ser de natureza formal, induzida
(cursos, programas de treinamento, desenvolvimento e educacdo, etc) ou de natureza
informal, espontanea (autoestudo, interacdo com colegas, etc) (MARSICK; WATKINS, 1990;
COELHO JUNIOR; BORGES-ANDRADE, 2008; CHOI; JACOBS, 2011).

Pesquisas evidenciam, segundo Blume et al. (2010), a relagdo direta, positiva e
significativa entre ambiente de apoio e transferéncia de aprendizagem por parte do individuo
no trabalho. Por meio de suportes organizacionais — estimulos materiais e psicossociais
providos pelo ambiente organizacional - a gestdo organizacional pode exercer influéncia
sobre: 1) a aprendizagem de individuos (aquisi¢do de competéncias) (CHOI; JACOBS, 2011);
2) a aplicagdo no trabalho daquilo que foi a aprendido (ABBAD, 1999; COELHO JUNIOR;
ABBAD; TODESCHINI, 2005; COELHO JUNIOR; MOURAO, 201 1); e 3) a conversao da
Aprendizagem Individual (AI) em Aprendizagem Organizacional (AO) (CACCIATORI et al.,
2011; LEOPOLDINO, 2012; GRACIOLA et al. 2016; POPADIUK; AYRES, 2016).
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Considerando que esses trés fendmenos influenciados pelos suportes organizacionais sao
distintos entre si, ressalta-se neste trabalho a existéncia de dois tipos de suportes
organizacionais: suportes a aprendizagem e suportes a transferéncia. Enquanto suportes a
aprendizagem podem atuar como preditores da aprendizagem individual, suportes a
transferéncia podem favorecer (ou desfavorecer) a aplicacdo da aprendizagem no trabalho e a
conversao de Al em AO, como evidenciado na pesquisa de Leopoldino (2012) que encontrou
influéncia positiva do suporte psicossocial a transferéncia sobre a aprendizagem

organizacional.

Aprendizagem organizacional ¢ fruto da conversdo da aprendizagem individual em
conhecimento organizacional. O processo de conversdo da aprendizagem individual em
aprendizagem organizacional ocorre por meio da socializagdo e/ou da codificagdo. Quando o
conhecimento ¢ socializado ou codificado tem-se efetivada a Aprendizagem Organizacional
(AO) (LOIOLA; NERIS; BASTOS, 2006; ABBAD et al., 2013; LOIOLA; NERIS, 2014).
Portanto, tem-se como Aprendizagem Organizacional a transformacdo de conhecimentos
adquiridos pelos individuos em conhecimento organizacional por meio da socializacdo e da

codificacdo e com a intermediag@o dos suportes organizacionais.

Socializagao se constitui em conjunto de mecanismos, planejados ou ndo, de interagdo
entre os membros da organizacio (ABBAD et al, 2013). E o compartilhamento de
conhecimentos entre membros da mesma organizagdo por diversas perspectivas e
experiéncias formais e informais. Didlogos, observacdo, imitagdo (BURK, 2008; YOON;
SONG; LEEN, 2009), inclusive podendo ser mediada por ferramentas de comunicagdo
(LOIOLA; PORTO, 2008; LEOPOLDINO, 2012) sdo alguns exemplos de taticas informais.
Pesquisas recentes tém incluido as midias sociais como importantes mecanismos de

socializacdo do conhecimento (NOE; CLARK; KLEIN, 2014).

Codificagdo assegura que conhecimentos individuais permanegam na organizagao por
meio de normas, procedimentos ¢ rotinas, registrados em manuais, projetos, softwares,
formatos organizados permitindo sua retencdo e socializagdo mais facilmente (BURK, 2008;
CASTANEDA; RIOS, 2007; KING, 2009; ABBAD et al.,, 2013). A codificagdo ¢ um
processo essencial para inovagdes desenvolvidas ou adotadas sejam consolidadas como

conhecimento organizacional (NERIS, 2005).

Se aprendizagem individual € processo pelo qual competéncias (conhecimentos,
habilidades e atitudes) sdo adquiridas (ABBAD; BORGES-ANDRADE, 2004;
SONNENTAG et al., 2004; FREITAS; BRANDAO, 2006; ILLERIS, 201 1), a expressdo das
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competéncias no trabalho, influenciando no desempenho, ¢ a manifestacao do que o individuo
aprendeu ao longo de sua vida (FREITAS; BRANDAO, 2006; LIZOTE; VERDINELLI,
2015). Ja competéncias organizacionais sdo entidades socialmente construidas, arranjadas em
redes de conhecimentos, constituidas de interagdes entre individuos e aspectos inanimados da
organizagdo que acumulam aprendizagem no longo prazo (SPANOS; PRASTACOS, 2004;
MUNCK; GALLELI, 2015). Representam a acumulagdo do conhecimento a medida que as
organizagdes aprendem ao longo do tempo, atualizam esse conhecimento em forma de
competéncias e as implementam estrategicamente por meio de seus produtos no mercado (DE

CAROLIS, 2003; MUNCK; GALLELI, 2015).

O inicio do debate sobre competéncia no campo da gestdo organizacional ocorreu na
década de 1970 com McClelland (1973) que a indicou como preditora do comportamento e
desempenho do individuo do trabalho (VALADAO JUNIOR; ALMEIRA; MEDEIROS,
2014). Autores norte-americanos como McClelland (1973) e Boyatzis (1982) entendiam
competéncia como um conjunto de qualificagdes ou caracteristicas do individuo que permitem
que ele realize determinado trabalho ou lide com determinada situagdo. No contexto norte
americano, observa-se o uso do conceito de competéncia como alternativa aos testes de
inteligéncia, que mensuravam apenas o raciocinio logico e o nivel de conhecimento
(GONDIM; MORAIS; BRANTES, 2014). Dutra (2004) classifica esses estudos norte-
americanos das décadas de 1970 e 1980 como uma primeira corrente tedrica sobre

competéncias no trabalho e nas organizagdes.

A segunda corrente tedrica identificada por Dutra (2004) foi desenvolvida na década
de 1990 por pesquisadores franceses, tais como Le Bonterf (1999) e Zarifian (1999). Essa
segunda corrente associa competéncia as realizacdes do individuo em determinado contexto,
valorizando o que ele produz e realiza no trabalho. Ou seja, ndo entende competéncia como
um conjunto de atributos da pessoa. A corrente francesa apropria-se do conceito de
aprendizagem e assume uma perspectiva mais desenvolvimentista da competéncia, definindo-
a como a articulacio de saberes e modos de agir que contribuem para o desempenho
(GONDIM; MORALIS; BRANTES, 2014). A necessidade de reformulagdo do conceito de
competéncias evidenciada na década de 1990 direcionou seu significado ao desenvolvimento
de capacidades que podem ser posteriormente mobilizadas em situagdes, na maioria das
vezes, pouco previsiveis. Tal evolugdo conceitual se deu em uma década caracterizada pelo
aumento da concorréncia, a recorréncia de modos de trabalho intermitente e informal, a 16gica

inerente a atividade de servigos e a reduzida previsibilidade de negocios e atividades (RUAS,
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2005). Nesse periodo a literatura norte-americana ja buscava alinhamento com a francesa no
sentido de considerar que o conceito de competéncia ndo se limita ao conceito de

qualificagao/profissionaliza¢do (FLEURY; FLEURY, 2004).

A existéncia de uma terceira corrente tedrica, uma perspectiva integradora que procura
definir competéncia a partir da jungdo de concepgdes das duas primeiras correntes, ¢ apontada
por Brandao (2009). A terceira vertente, representada, por exemplo, por Gonczi (1999),
entende competéncia como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios
para executar atividades, mas também como o desempenho expresso pelo individuo em
determinado contexto, valorizando comportamentos e realizagdes no trabalho. Portanto,
encontra-se intrinseca a terceira corrente uma associagao entre atributos pessoais € o contexto

em que sdo utilizados.

Nessa terceira vertente, hd uma valorizagdo da relagdo contingencial do individuo
perante o ambiente. Reacdes, respostas e iniciativas diante uma variedade de situagdes
contextuais preponderam sobre as sistematicas execucdes de atividades prescritas e
repetitivas. A partir desse entendimento, competéncia supera os limites da tarefa e se constitui
muito além de um mero estoque de conhecimentos tedricos e empiricos detidos pelo
individuo (ZARIFIAN, 1994; FLEURY; FLEURY, 2004; SOUSA; VALADAO, 2013).
Considerando a diversidade e a complexidade contextual as quais os individuos podem estar
submetidos no ambiente organizacional, as competéncias possibilitam reandlises de praticas

rotineiras ou normas culturais e agdes das pessoas (NANSUBUGA; MUNENE, 2013).

Diversos autores evidenciam em seus estudos buscas por um conceito de competéncia
que contemple suas diferentes perspectivas (FLEURY; FLEURY, 2001; LE BOTERF, 2003;
DUTRA, 2004; RUAS, 2005; ZARIFIAN, 2008). Alguns desses conceitos de competéncias
(QUADRO 1) sdo delineados a partir da década de 1990.
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Quadro 1 - Conceitos de competéncia

Autores Conceito

Competéncia representa comportamentos relevantes para

Sparrow ¢ Bognanno (1994) obtencao de alto desempenho em um trabalho.

Capacidade de mobilizar, integrar e colocar em agdo
conhecimentos, habilidades e formas de atuar (recursos de

Ruas (1999) competéncias), a fim de atingir/superar desempenhos
configurados na missdo da empresa e da area.
Competéncia como a combinacdo de conhecimentos
Duran (2000) P ¢ ’

habilidades e atitudes da pessoa para o trabalho

Assumir responsabilidades frente a situagdes de trabalho
Zarifian (1996) complexas aliado ao exercicio sistematico de uma
reflexividade no trabalho

Conjunto sinérgico de conhecimentos, habilidades e atitudes e
que, traduzidas no desempenho profissional, dentro de

Dutra (2001) determinado contexto organizacional, agregam valor a elas e as
organizacdes
Combinagdes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e
Branddo, Borges-Andrade e atitudes, expressas pelo desempenho dentro de um contexto
Brantes (2014) organizacional, as quais agregam valor a pessoas ¢
organizacdes.

Mobiliza¢do de conhecimentos (saberes), habilidades (fazeres)
e atitudes (valores) implicadas no exercicio do trabalho
(profissional e organizacional), operacionalizado por um
desempenho  exitoso que agrega valor a pessoa
(autodesenvolvimento) e as organizagdes (desenvolvimento
organizacional)

Gondim, Morais e Brantes (2014)

Fonte: RUAS, 1999; BRANDAO, BORGES-ANDRADE; GUIMARAES, 2012; GONDIM;
MORAIS; BRANTES, 2014

As competéncias individuais também sdo chamadas, por vezes, de competéncias
humanas ou profissionais, pois ambas terminologias sdo relacionadas a individuos, conforme
mencionado por Branddo e Guimaraes (2001). S3o competéncias relacionadas a educagdo, a
experiéncia, ao know how, conhecimentos, habilidades, valores e atitudes das pessoas que
trabalham nas organizagdes (JOAO, 2005), além de estarem muito relacionadas ao
desempenho dessas pessoas em sua atividade profissional (LIZOTE; VERDINELLI, 2015).
Essas competéncias demandadas no cotidiano por meio dos desafios de novos projetos e

acoes, dos percalgos e de varidaveis do ambiente de trabalho (RUAS, 2001).

Entre as competéncias individuais, destacam-se as funcionais e as gerenciais. As
funcionais, conforme Cheetham e Chiver (1996; 1998), se relacionam a capacidade de
executar uma série de tarefas basicas do trabalho. Enquanto as gerenciais sdo caracterizadas
como comportamentos, habilidades e atitudes que pessoas com atribui¢des de gestao precisam

ter ou desenvolver para atuar em organizacdes contemporaneas, de modo a estarem
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conectadas ao pensamento estratégico gerencial (BOAK; COOLICAN, 2001; FERIGOTTI;
FERNANDES, 2014; SANTOS; HONORIO, 2014).

Além do plano individual, diferentes pesquisadores (PRAHALAD; HAMEL, 1990;
ZARIFIAN, 1999; LE BOTERF, 1999; CHEETHAN; CHIVERS, 2005; RUAS, 2005;
SOUSA; VALADAO JUNIOR, 2013; SAMBIASE; MARCONDES, 2015) estendem o
conceito de competéncia a outros niveis organizacionais, como o de grupos e o de
organiza¢do. Competéncias organizacionais sdo propriedades da organizacdo que a fazem
efetiva (GREEN, 1999), poder de implementar ou agir com outras organizagdes (JOAO,
2005), saberes acumulados ao longo do tempo que lhe confere competitividade atual e futura
(ARREGLE, 1995), classificando-se, por critério de similaridade, em basicas e essenciais
(NISEMBAUM, 2000). Sao consideradas competéncias organizacionais basicas aquelas que
representam atributos necessarios ao funcionamento da organizagdo, como requisitos para sua
continuidade operacional de modo eficaz, embora ndo sejam caracteristicas unicas, distintivas
em relagdo as organizagdes concorrentes (NISEMBAUM, 2000; BRANDAO, 2009). J4 as
core competences, chamadas no Brasil de competéncias essenciais ou competéncias
distintivas, sdo aquelas que se caracterizam por atributos que distinguem a organizag¢do das
demais, conferindo-lhe certo grau de vantagem competitiva (PRAHALAD; HAMEL, 1990;
NISEMBAUM, 2000; JOAO, 2005; BRANDAO, 2009, RUAS et al. 2015; REIS et al. 2015).

Assim como as competéncias individuais, as competéncias organizacionais sao
socialmente construidas, envolvem redes de conhecimentos, ¢ interagdes entre individuos e
aspectos inanimados da organizagdo que acumulam aprendizagem no longo prazo (SPANOS;
PRASTACOS, 2004; MUNCK; GALLELI, 2015). Representam a acumulacdo do
conhecimento a medida que as organizacdes aprendem ao longo do tempo, atualizam esse
conhecimento em forma de competéncias e as implementam estrategicamente por meio de

seus produtos no mercado (DE CAROLIS, 2003; MUNCK; GALLELI, 2015).

Argumenta-se que as competéncias organizacionais operacionais ou essenciais
dependem das competéncias individuais tal qual AO depende de Al. As competéncias
individuais adquiridas em processos de aprendizagem dos individuos ndo se transferem
automaticamente para o trabalho, todavia. Essa transferéncia subordina-se a fatores similares

aos que interferem em processos de transferéncia de Al para o trabalho.

Pesquisas evidenciam, segundo Blume et al. (2010), a relagdo direta, positiva e
significativa entre ambiente de apoio e transferéncia de aprendizagem pelos individuos para o

trabalho. Por meio de suportes organizacionais — estimulos materiais e psicossociais providos
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pelo ambiente organizacional — a gestdo organizacional pode exercer influéncia sobre: 1) a
aprendizagem de individuos (aquisicdo de competéncias) (CHOI; JACOBS, 2011); 2) a
aplicacio no trabalho daquilo que foi a aprendido (ABBAD, 1999; COELHO JUNIOR;
ABBAD; TODESCHINI, 2005; COELHO JUNIOR; MOURAO, 2011); e 3) a conversao da
Aprendizagem Individual (AI) em Aprendizagem Organizacional (AO) (CACCIATORI et al.,
2011; LEOPOLDINO, 2012; GRACIOLA et al. 2016; POPADIUK; AYRES, 2016).
Considerando que esses trés fenomenos influenciados pelos suportes organizacionais sao
distintos entre si, ressalta-se neste trabalho a existéncia de dois tipos de suportes
organizacionais: suportes a aprendizagem e suportes a transferéncia. Cada um se desdobra em
duas dimensdes: material e psicossocial. Enquanto suportes a aprendizagem podem atuar
como preditores da aprendizagem individual, suportes a transferéncia podem favorecer (ou
desfavorecer) a aplicagdo da aprendizagem no trabalho e a conversdao de Al em AO, como
evidenciado na pesquisa de Leopoldino (2012) que encontrou influéncia positiva do suporte

psicossocial a transferéncia sobre a aprendizagem organizacional.

O Quadro 2 reune os principais construtos pesquisados nesta tese, bem como suas

respectivas defini¢des, conforme revisao teorica:
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Quadro 2 - Conceitos dos construtos da tese

Construto

Definicao

Aprendizagem
Organizacional

Refere-se a transformacgdo de conhecimentos adquiridos pelos individuos em
conhecimento organizacional por meio da socializagdo e da codificagdo e com a
intermediac@o dos suportes organizacionais.

Socializacao

Processo de conversdo da Al em AO. Conjunto de mecanismos, planejados ou ndo,
cujo eixo é a interagdo entre os membros da organizagio. E a transferéncia de
conhecimento de um individuo para outro da mesma organizagao através de interagdo
pessoa a pessoa, inclusive podendo ser mediada por ferramentas de comunicagdo e
redes sociais.

Codificagdo

Um processo de conversio de Al em AO. Assegura que os conhecimentos
permanecam na organizacao por meio de normas, procedimentos e rotinas, registrados
em manuais, projetos, softwares, formatos organizados. A codifica¢dao se configura
como externalizagdo do conhecimento e permite que os conhecimentos sejam mais
facilmente socializados.

Aprendizagem
Individual (AI)

Mudangas de atitude e de comportamentos consideradas duradouras e experimentais,
envolvendo os planos afetivo, cognitivo e motor, frutos de reflexdo pessoal e de
interagdo social. Correspondendo a aquisicdo de CHAs, promove flexibilidade,
adaptabilidade e capacidade transformadora ao ser humano. Pode ser de natureza
formal ou informal, compreendendo as etapas de aquisicdo, retencdo, generalizacdo e
transferéncia.

Aprendizagem
Individual Formal

Modo de AI que se da pelo engajamento de individuos em sistemas educacionais
hierarquicamente estruturados, a partir da formagao basica até a pds-graduagdo, e por
meio da inser¢do de trabalhadores em programas estruturados de TD&E nas
organizagdes. Organizacionalmente mediada, as vezes de carater obrigatorio, e
envolve pouca auto-dire¢do do individuo.

Aprendizagem
Individual Informal

Modo de Al baseado na socializagdo e nas praticas dos individuos normalmente por
meio de observagido, conversas informais, reunides e encontros, consulta em fontes de
informagao diversas, auto-estudo.

Competéncias

Mobilizagdo de conhecimentos (saberes), habilidades (fazeres) e atitudes (valores)
implicadas no exercicio do trabalho (profissional e organizacional), operacionalizado
por um desempenho exitoso que agrega valor a pessoa (autodesenvolvimento) e as
organizagdes (desenvolvimento organizacional)

Competéncias
Individuais

Sdo competéncias relacionadas a educagdo, a experiéncia, ao know how,
conhecimentos, habilidades, valores e atitudes das pessoas mediante um contexto de
desafios, percalcos e variaveis do ambiente de trabalho, gerando efeitos sobre o
desempenho dessas pessoas em sua atividade profissional

Competéncias
Organizacionais

Competéncias organizacionais correspondem a propriedades da organizagdo que a
fazem efetiva (GREEN, 1999), que respaldam seu poder de implementar ou agir com
outras organizagdes (JOAQ, 2005), e a saberes acumulados ao longo do tempo que lhe
confere competitividade atual e futura (ARREGLE, 1995), classificando-se, por
critério de similaridade, em basicas e essenciais (NISEMBAUM, 2000)

Suporte
Organizacional a
Aprendizagem

Condi¢des contextuais materiais e psicossociais, fornecidas pela organizagdo, que
estimulam a aprendizagem de competéncias dos individuos.

Suporte Material a
Aprendizagem

Variavel contextual que expressa a quantidade, a qualidade e a disponibilidade de
recursos materiais e financeiros, e também a adequagdo do ambiente fisico a
aprendizagem de competéncias pelos individuos.

Suporte Psicossocial a

Variavel contextual relacionada com fatores situacionais, tais como apoio gerencial,
social, do grupo de trabalho e organizacional, oportunidades de praticas das novas

Aprendizagem habilidades, apoio recebido da chefia para remocao de obstaculos a aprendizagem de
competéncias pelos individuos.

Suporte Condicdes contextuais materiais e psicossociais, fornecidas pela organizagdo, que

Organizacional a estimulam a aplicagdo da aprendizagem em situagdes de trabalho e favorecem a

Transferéncia conversdo de Al em AO.

Suporte Material a
Transferéncia

Variavel contextual que expressa a quantidade, a qualidade e a disponibilidade de
recursos materiais e financeiros, e também a adequacdo do ambiente fisico a
transferéncia de

Suporte Psicossocial a

Variavel contextual relacionada com fatores situacionais de apoio, tais como apoio
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Construto Definicao

Transferéncia gerencial, social, do grupo de trabalho e organizacional, oportunidades de praticas das
novas habilidades, apoio recebido da chefia para remogdo de obstaculos a transferéncia
de aprendizagem e de acesso as informacgdes necessarias a aplicagdo das novas
competéncias no trabalho.

Fontes: RUAS, 2001; ABBAD; BORGES-ANDRADE, 2004; COELHO JUNIOR; BORGES-ANDRADE,
2008; ERAUT 1998; CONNER, 2005; NOE; CLARK; KLEIN, 2014; FLACH; ANTONELLO, 2010; ZERBINI
2007; CARVALHO; ABBAD, 2006; BRANDAO; BAHRY; FREITAS, 2008; LOIOLA; PORTO, 2008;
LEOPOLDINO, 2012; ABBAD et al., 2013; LEOPOLDINO, 2012; HANKE, 2006; ZERBINI, 2007;
GONDIM, MORAIS E BRANTES, 2014; (LIZOTE; VERDINELLI, 2015); JOAO, 2005; RUAS et al., 2014;
TEECE, 2007; HELFAT; PETERAF, 2009

Embora o reconhecimento da relacdo entre Al e AO goze de muito consenso tedrico, a
relagdo empirica entre Al e AO ainda é objeto de muita discussdo, apesar de muito
pesquisada. Alguns autores (e.g. CHAN; LIM; KEASBERRY, 2003; ANTONOCOPOULOU,
2006) ndo encontram evidéncias de associagdo entre aprendizagem individual e
organizacional. J& o estudo de Ayres (2008), corrobora influéncia positiva da Al sobre a AO.
Em trabalho de 2008, Ho valida modelo em que aprendizagem organizacional ¢ afetada por
praticas de aprendizagem individual auto-direcionadas (SDL — Self-Directed Learning),
enquanto Jyothibabu, Farooq e Pradhan (2010), assim como Kostopoulos, Spanos ¢ Prastacos
(2013), ressaltam que a relagdo entre Al e AO ¢ significativamente mediada pela
Aprendizagem Grupal (AG). A aprendizagem em equipe origina-se no individuo, amplifica-se
pela interpretagdo e integracdo, ¢ manifesta-se em nivel da equipe por codificagdo e agdo
coletiva (KOSTOPOULOS; SPANOS; PRASTACOS, 2013). Ja Bido, Godoy ¢ Aratjo
(2010) encontraram significativa relagdo indireta entre Al e AO. O estudo de Leopoldino
inferiu impacto pouco significativo da Al sobre AO. Ademais, essa Ultima pesquisa
mencionada evidenciou que: AO ¢ favorecida por uma maior variabilidade dos mecanismos
de aprendizagem formais e informais; € que os suportes psicossociais a transferéncia exercem
influéncia positiva sobre AO, atuando como elo entre mecanismos de aprendizagem formal e

a socializagao.

Essa polémica em torno da relacdo empirica entre Al e AO reflete-se em pesquisas
realizadas, sobretudo naquelas que buscam medir AO, mas ndo s6 nessas. H4 muita confusao
na operacionalizacdo do conceito de AO que, comumente, ¢ tratado como aprendizagem de
individuos nas organizagdes, organizagdes de aprendizagem, enablers de AO (clima, cultura,
estruturas, mecanismos, etc), orientagao para aprendizagem, dentre outros. Também os niveis
de aprendizagem e os seus processos recebem tratamentos diversificados. Muitos trabalhos

medem o conceito de AO em apenas um nivel, em dois niveis (Al e AO), em trés niveis (Al,
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AG e AO) e em quatro niveis (Al, AG, AO e interorganizacional), enquanto seus processos
recebem as mais diversas denominagdes: intui¢do, interpretacdo, institucionalizagao,
externalizacdo, memoria organizacional, dentre outros. Essa questdo dos processos de AO se
confronta com a denominagdo consensual dos processos de Al (aquisi¢do/retencao,
generalizacdoo e transferéncia). Além disso, ha autores que aplicam o mesmo processo a
niveis diferentes como no caso do framework 41 (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999), tao
difundido no campo. Os autores desse framework declaram que o problema de quem aprende
em AO nio ¢ significante, ou seja, o problema de conversdo de Al em AO nao ¢ relevante.
Outrossim, embora seja consensual a precedéncia de Al em relagdo a AO, as pesquisas
geralmente ndo se preocupam em identificar a ocorréncia de Al para medir AO. Partem da
premissa que houve Al. Todas essas questdes conformam diferentes clivagens no campo,
merecem atencdo especial e exigem a ado¢do de procedimentos de pesquisa que as tomem

como referéncias.

Tomando como base as discussoes tracadas até aqui, o problema geral desta pesquisa
¢: como aprendizagem individual de competéncias tem se transformado em
aprendizagem organizacional, considerando-se a influéncia dos suportes

organizacionais?

No intuito de investigar essa relagdo entre Al e AO, mediante técnicas de equacdes
estruturais e andlise de regressdo multipla, esta tese toma como objeto empirico a
aprendizagem de competéncias individuais e organizacionais de duas organizagdes brasileiras:
um banco publico e uma Organizagdo Nao Governamental (ONG) com atuagdo em promogao

de cultura e renda.

O banco publico, em particular, tem funcdo estratégica de desenvolvimento local e
regional. Busca executar uma politica de desenvolvimento seletiva, capaz de contribuir para a
superacao dos desafios e para a constru¢do de um padrio de vida compativel com os recursos,
potencialidades e oportunidades locais. E vem realizando esfor¢os relacionados a uma politica
participativa de desenvolvimento humano na instituicdo, especialmente no que diz respeito a

capacitacdes e a treinamentos para desenvolvimento de competéncias, desde os anos 2000.

Episodios criticos na década de 2000 relacionados a mudancgas de gestdo e a deteccio
de um hiato geracional na sucessao natural do banco (descompasso entre aposentadorias
previstas e auséncia de ingresso de novos funcionarios) geraram muitas iniciativas
relacionadas a politicas de gestdo de pessoas. No conjunto dessas iniciativas citam-se: o

Programa Trilhas de Desenvolvimento, o Programa de Formacdo e Sucessdo e a criagdo a
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Universidade Corporativa. A ocorréncia e a percepgao desses episddios, seus desdobramentos
consequentes e as novas iniciativas tomadas os caracterizam como episodios criticos de
aprendizagem, ou seja, fatos ndo uniformemente distribuidos no tempo e entre os atores, mas
que podem ser observados em uma série de subenredos que refletem o desenvolvimento de
novos significados, compromissos ¢ métodos, conforme defini¢do de Corradi (2013). Esses
episodios estimulam mudangas e, consequentemente, trazem a tona a necessidade de novas

aprendizagens possibilitadas ndo somente por iniciativas formais.

A adequacdo do locus ao objetivo central da presente pesquisa se da devido a
constatagdo de que a instituigdo promoveu nos ultimos anos esfor¢os voltados ao
desenvolvimento humano, enfatizando a aprendizagem de competéncias individuais
(especialmente as gerenciais) e organizacionais. A gestdo de competéncias do Banco
pesquisado, considerando os mais de seis mil funciondrios diretos envolvidos nas atividades
organizacionais, se configura como um contexto organizacional oportuno para a investigagao

dos fendomenos das aprendizagens individual e organizacional.

Quanto a Organiza¢do Nado Governamental, o segundo l0cus da presente tese, trata-se
de uma Organizagdo da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIP) que, por meio a gestao
dos seus associados, tem por objetivos: qualificar comunidades carentes para que possam ter
acesso aos programas governamentais € ndo governamentais de seu interesse; desenvolver e
acompanhar projetos de desenvolvimento sustentavel; dar suporte a organizagdes coletivas
(associativismo e cooperativismo); estimular o resgate da cidadania; realizar acdes que
promovam o desenvolvimento da cultura brasileira; dentre outros objetivos. Dentre os
objetivos, estdo alguns que articulam as agcdes da ONG com os projetos fomentados pelo
banco publico (primeira organizagdo citada como locus de pesquisa). A ONG promove agdes
que possibilitem a realizacdo de programas econdmicos e sociais fomentados pelo banco,
atuando, inclusive, como correspondente bancéario em algumas areas da regido visando apoio

a inclusdo bancaria das comunidades.

Essa organizacdo por mais de cinco anos figura entre as “150 Melhores Empresas para
Trabalhar”, conforme avaliagdo da Revista Vocé S.A.. Premiacdo essa justificada pela visao
de investir em gestdo de pessoas para construir um ambiente corporativo de exceléncia que
tem se firmado como um diferencial competitivo. Nessa premiagdo, a organizagdao teve
elevado indice de Felicidade no Trabalho gerado a partir do Indice de Qualidade no Ambiente
de Trabalho (IQAT) e do Indice de Qualidade de Gestdo de Pessoas (IQGP) (ENTRE AS
MELHORES EMPRESAS PARA SE TRABALHAR, 2016). Os sucessivos e reconhecidos



22

esforcos na qualificacdo de pessoas para o trabalho torna essa ONG um ambiente adequado a
investigacdo da aprendizagem de competéncias em niveis individual e organizacional,
mediante promog¢do de suportes a aquisi¢do e a transferéncia. Assim, justifica-se sua selecao

como segundo locus desta tese.

Os resultados das pesquisas que compdem esta tese possibilitardo informagdes para a
gestdao das organizacdes envolvidas e, consequentemente para o desenvolvimento brasileiro e
para a area de administracdo, pois apresentardo indicadores de como estd ocorrendo
aprendizagem dos individuos que trabalham no Banco e na ONG, como esses individuos
aplicam os conhecimentos nas situagdes de trabalho, quais suportes a transferéncia dessas
aprendizagens moderam a relacdao entre Al e AO e transferéncia da Al para o trabalho e em
que medida esses conhecimentos sdo convertidos em conhecimento organizacional, por meio

de sua socializagdo e codifica¢do, gerando aprendizagem organizacional.

1.2 CONTEXTUALIZACAO DO ESTUDO NO GRUPO DE PESQUISA

A presente tese busca dar continuidade as pesquisas iniciadas nesse campo,
desenvolvidas no ambito do grupo de pesquisa “Aprendizagem Individual, Aprendizagem
Organizacional, Contextos e Desempenho”, coordenado pela professora Elisabeth Loiola.
Grupo iniciado em 2000 que envolveu diferentes projetos, estudos e pesquisadores, cuja

trajetoria pode ser subdivida em trés fases.

A primeira fase, entre 2000 e 2003, foi caracterizada por investigagdes de natureza
qualitativa por meio de estudos de casos que investigaram microprocessos de aprendizagem
em organizacdes/interorganizagdes na Bahia. Essa fase foi centrada na busca por minimizar
algumas lacunas ja mapeadas, em particular aquelas derivadas da utilizacdo de abordagens
sobre aprendizagem individual para pesquisar, compreender e explicar o fendmeno da
aprendizagem organizacional. Evidéncias coletadas nos estudos de caso reforgaram a
percep¢ao de que, embora dependendo da aprendizagem individual, a aprendizagem
organizacional ndo se restringia apenas a aprendizagem dos individuos. Da perspectiva da
teoria, muitos fatores explicam essas diferengas. Alguns desses fatores sdo: (i) parte do que os
individuos aprendem permanece como conhecimento ticito, de dificil apropriacdo pela

organizacdo, pelo menos por meio das formas tradicionais de conversdo de conhecimentos;
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(i1) nem tudo que os individuos aprendem ¢ reconhecido como conhecimento valido pela
organizacdo; e (iil) frequentemente, as organiza¢des nao mobilizam os suportes necessarios

para a transferéncia para o trabalho dos conhecimentos adquiridos pelos individuos.

No segundo periodo (2003 — 2008) prevalecem pesquisas de levantamento, Cross
section e longitudinal, voltadas para exploragdo das relagdes entre aprendizagem individual e
aprendizagem organizacional. Embora mantido o foco em microprocessos de aprendizagem,
nessa fase a pesquisa foi aplicada em contexto rural, de fruticultura irrigada do Baixo Médio
Sao Francisco (BMSF). O delineamento da pesquisa Survey assenta-se, mais expressivamente
do que os estudos de caso antes mencionados, em leitura multinivel do processo de
aprendizagem organizacional. Entre os principais resultados, os estudos indicaram que nos
ambientes de trabalho onde prevalecem mecanismos de aprendizagem menos estruturados e
formais (aprendizagem em grupo e aprendizagem com ajuda de colegas e superiores, por
exemplo), a difusdo de conhecimentos se opera com relativa autonomia em relacdo aos
suportes materiais a transferéncia de conhecimento para situacao de trabalho, ao passo que os

suportes psicossociais sdo de alta importancia.

A terceira fase do grupo de pesquisa (2009 até o presente momento) tem quatro

objetos empiricos de investigacao:

a) gestores de projetos e analistas de desenvolvimento do Servico Federal de
Processamento de Dados (SERPRO), onde foi desenvolvida e testada a Escala
Integrada de Aprendizagem Individual e Aprendizagem Organizacional (EIAIAO),
resultando em evidéncias em que a relacdo entre Al e AO ndo apresentou a forca
esperada, contudo o suporte psicossocial a transferéncia apresentou influéncia
positiva sobre a aprendizagem organizacional, atuando como elo entre mecanismos

de aprendizagem formal e socializagdo;

b) professores de uma Instituicdo de Ensino Superior no Brasil, investigando-se a
relagdo entre aprendizagem de competéncias e desempenho docente nos dominio
de ensino, pesquisa, extensdo, gestdo e competéncias gerais por meio do
denominado “Aprendizagem, suportes e desempenho docentes”, que foi também
desenvolvido e testado. Os resultados dessa pesquisa evidenciaram associagdes
positivas, entre a aquisicdo de competéncias e o desempenho apresentado em cada
dominio de atividade docente, contudo houve inferéncias que o nivel de
aprendizagem sobre gestdo impacta negativamente nas atividades de ensino do

docente.
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¢) O terceiro objeto empirico desta fase esta relacionado a esta tese, que tem como
objetivo analisar a transformagao de aprendizagem individual de competéncias em
aprendizagem organizacional em um banco e uma ONG, investigando o papel dos
suportes organizacionais na transformac¢ao referida. Portanto, este estudo parte da
hipdtese central de que suportes a aprendizagem favorecem a aprendizagem de
competéncias de individuos que sdo transferidas para organizacdo mediante
promocgdo de suportes a transferéncia e convertidas em AO por socializagdo e

codificagao.

O estudo proposto ¢ parte de uma agenda de pesquisa maior que busca investigar, por
meio da proposicao e validacdo de escalas de mensuracao, o fendmeno da aprendizagem nas
organizagdes em suas perspectivas interniveis, seja considerando a conversdo de Al em AO,
assim como a relagdo entre Al e AO (LEOPOLDINO, 2012), seja relacionando o impacto da
Al no desempenho individual (PEREIRA, 2014), seja ainda investigando o papel dos suportes

a aprendizagem e a transferéncia sobre a relagao entre Al e AO, objetivo desta tese.

1.3 OBJETIVOS

Os objetivos que norteardo esta tese sdo apresentados nas subsecdes a seguir: (1.3.1)

objetivo geral e (1.3.2) objetivos especificos.

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste estudo ¢ analisar a relacdo entre aprendizagem individual de
competéncias e aprendizagem organizacional, investigando o papel dos suportes

organizacionais a aprendizagem e a transferéncia.
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1.3.2  Objetivos Especificos

Para o alcance deste objetivo, foram definidos os seguintes objetivos especificos:

1) Analisar escalas utilizadas para investigar o fenomeno da Aprendizagem

Organizacional (AO);

2) Desenvolver, testar e validar um inventario (ISAO) composto por duas escalas de

Suporte Organizacional a Aprendizagem (Aquisicao e Transferéncia);
3) Desenvolver, testar e validar uma escala (EAQO) de aprendizagem organizacional;

4) Analisar as relacdes entre suportes a aprendizagem (aquisicdo de competéncias) e

aprendizagem individual.

5) Analisar a relagdo entre Aprendizagem Individual (AI) e Aprendizagem
Organizacional (AO) e o papel dos suportes organizacionais a conversao de Al em

AO.

1.4 ESTRUTURA GERAL DA TESE

Esta tese, além da introducao e das conclusoes, esta estruturada em cinco trabalhos
que posteriormente serdo formatados como artigos. Esta introdugdo apresenta e articula os
construtos pesquisados, bem como o planejamento da pesquisa, explicitando o problema de
pesquisa, objetivos a serem alcancados e modelo e hipdteses a serem testados, em torno dos

quais se articulam seus cinco trabalhos (QUADRO 3).



Quadro 3 - Sintese dos trabalhos, objetivos e métodos propostos
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O primeiro trabalho, que tem como titulo: Revisdao bibliografica de escalas de
aprendizagem organizacional com focos em seus processos e resultados, em seus enablers ou
em aprendizagem e desempenho, apresenta uma revisdo bibliografica de 24 escalas de AO,
tomando-se como referéncias as clivagens existentes no campo e classificando-as por foco em
processos e resultados da aprendizagem, foco em fatores que facilitam a aprendizagem e foco
em medi¢dao de AO em geral e desempenho. Este trabalho contribui seja para a tese em si, seja
para o campo de estudos de AO, ao apontar lacunas relacionadas a escalas pré-existentes para
medir AO, identificadas em confronto com problemas teéricos e empiricos apontados pela
literatura em AO.

A segunda pesquisa descreve os procedimentos de desenvolvimento, teste e de
validacdo de um inventario (ISAO), composto pelas Escala de Suportes Organizacionais a
Aquisicao de Competéncias (ESOAC) e Escala de Suportes Organizacionais a Transferéncia
para o Trabalho (ESOTT). Inclui, no estudo 1, o teste das ESOAC e ESOTT, com a utilizagao
de dados coletados em um banco publico e por meio de analise fatoriail exploratéria (AFE),
enquanto que no Estudo 2 as mesmas escalas foram retestadas por meio de andlise fatorial
confirmatoria (AFC). Assim como o estudo 1, o segundo estudo atende a necessidades de
prover a pesquisa de instrumentos validos e confidveis, que buscam elidir problemas
identificados em escalas revisadas de suportes organizacionais a aprendizagem e a
transferéncia. Além dessa importancia intrinseca a tese, as novas escalas de suportes a
aprendizagem e a transferéncia de aprendizagem contribuem para aumentar a precisdo dos
instrumentos disponiveis e, consequentemente, para a elevagdo da efetividade de agdes das
organizagdes com objetivos de fomentar o envolvimento de seus trabalhadores em processos
de aprendizagem individual e, simultaneamente, assegurar a aplica¢do no trabalho daquilo que
foi aprendido pelos individuos.

O terceiro trabalho, intitulado “Escala de Aprendizagem Organizacional: Construcao e
evidéncias de validade” apresenta os procedimentos de desenvolvimento e de validacao de um
instrumento de medida da Aprendizagem Organizacional (AO). Novamente, nesta pesquisa,
evidéncias de validacdo foram buscadas em dois estudos. De natureza exploratéria (AFE), o
Estudo 1 foi realizado em uma amostra de 203 trabalhadores em um banco publico brasileiro,
enquanto o Estudo 2 foi realizado em uma amostra de 252 trabalhadores de uma Organizagao
Nao Governamental brasileira. Tal qual os dois estudos anteriores, a escala de AO
desenvolvida e testada contribui para aumentar a robustez dos resultados da pesquisa
relatados no trabalho 5 desta tese. Para além deste valor intrinseco a tese, a escala

desenvolvida busca incorporar procedimentos que mitigam problemas associados as escalas
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revisadas no estudo 1, de superdimensionamento das percep¢des de aprendizagens e de vieses
de memoria e de respostas orientadas por desejabilidade social.

J& o quarto trabalho denominado “Suportes organizacionais a aprendizagem e suas
relacdes com aprendizagem de competéncias para o trabalho” tem como objetivo analisar as
relacdes entre Suportes a Aprendizagem (aquisi¢do de competéncias) e Aprendizagem
Individual (Al), testando-se estatisticamente o efeito preditor dos suportes a aprendizagem
sobre a aprendizagem de competéncias do individuo em situagdes formais e informais, de
modo direto e por mediagdo, usando-se dados de um banco publico (Estudo 1) e de uma ONG
(Estudo 2). O Estudo 1, exploratorio, utilizou testes de médias, correlagdo e regressao
multipla por meio do software SPSS 20.0. O Estudo 2, confirmatério, além de teste t de
médias, aplicou modelagem de equagdes estruturais por meio do software AMOS 18.0.
Beneficiando-se das escalas cujos desenvolvimentos e testes sdo relatados no trabalho 2, os
resultados descritos e analisados neste trabalho promovem maior acumulagdo de
conhecimentos empiricos da relagdo entre suportes a aprendizagem e aprendizagem de
competéncias pelos individuos, que podem se somar a outros pre-existentes, ampliando,
consolidando ou até mesmo readequando bases pré-existentes de conhecimentos. Esses
resultados podem informar também novas ou promover ajustes em ac¢des de desenvolvimento
de competéncias das organizacdes pesquisadas.

O ultimo trabalho, “Aprendizagem Individual, Aprendizagem Organizacional e
Suportes Organizacionais: Uma Investigacdo de Relagdes” retine os resultados da exploragdo
das relagdes entre Al (aquisi¢do de competéncias) e AO (socializacdo e a codifica¢do) e o
efeito mediador dos suportes organizacionais a transferéncia (material e psicossocial)
(QUADRO 1). Outra vez aqui, essas relacdes foram testadas em dois estudos, sendo um
realizado no mesmo banco publico (Estudo 1-AFE) e outro na mesma ONG (Estudo 2-MEE).
Novamente beneficiando-se das escalas de suporte a transferéncia de Al para o trabalho e de
AO dos trabalhos 2 e 3, os resultados gerados na pesquisa relatada no trabalho 5 reforcam a
percepcdo da importidncia de processo informais de aprendizagem para a aquisicdo de
competéncias individuais desejadas pelas organizagdes pesquisadas e do papel positivo dos
suportes psicossociais ndo apenas para a transferéncia de Al, mas também para a conversao de
Al em AO. Sao ainda evidéncias empiricas da proposi¢ado teorica de que AO depende de Al e
de que processos e praticas de socializagdo e de codificag@o sdo centrais para conversdao de Al
em AO. Adicionalmente, os resultados podem estimular as organizacdes pesquisadas a

reformularem algumas praticas e processos de conversdo de Al em AO, reforcar outras ou
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ainda introduzir novas, e estimular aprendizagens informais sem encapsula-las para
potencializar Al e AO.

Na tultima secdo desta tese sdo expostas as conclusdes finais possibilitadas pelas
investigagdes dos cinco trabalhos mencionados, bem como sdo apresentadas as limitagdes da
pesquisa e sugestdes para estudos futuros.

A constru¢do de modelos envolvendo multiplos construtos permite que sejam
verificadas relacdes de influéncia mutua, causalidade, covariancia, correlagdo ¢ mediacao
entre varidveis. Nesta pesquisa sdo testadas e analisadas relagdes entre Aprendizagem
Individual de Competéncias, Aplicagdo de Competéncias no Trabalho, Suportes
Organizacionais ¢ Aprendizagem Organizacional, bem como entre seus tipos, processos €
modalidades. Tais relacdes e as hipdteses dos estudos desenvolvidos estdo apresentadas na

Figura 1.

Figura 1 - Esquema grafico dos modelos dos trabalhos quatro e cinco
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Fonte: Elaborado pelo autor

Na Figura 1, constam os construtos que representam as variaveis relacionadas, assim
como hipdteses H1, H2, H3, H4, H5, H6 e H7 que explicitam relagdes de predicao e/ou de
mediagdo entre as mesmas. Ressalta-se que algumas dessas hipdteses sdo desdobradas em

hipoteses mais especificas (ndo ilustradas na Figura 1 por critério de viabilidade visual)
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objetivando investigar as relagdes entre os construtos considerando suas respectivas

dimensdes. A partir do o marco tedrico desta tese, apresentam-se as hipdteses e subhipoteses:

Quadro 4 - Hipdteses da Tese

Céd. Descricao
H1 Ha relacdo positiva entre as competéncias ja adquiridas (dominio de competéncias anterior) e as
competéncias recentemente aprendidas pelos individuos (dominio de competéncias atual)
H2 Quanto maior forem os suportes a Aprendizagem, maior sera o nivel de aprendizagem individual
de competéncias
H2a | Quanto maior for o suporte material, maior sera a aprendizagem individual geral
H2b | Quanto maior for o suporte psicossocial, maior sera a aprendizagem individual geral
H2c¢ | Quanto maior for o suporte material, maior sera a aprendizagem individual formal
H2d | Quanto maior for o suporte psicossocial, maior também sera a aprendizagem individual formal
H2e | Suporte material prediz a aprendizagem individual informal
H2f | Suporte psicossocial prediz a aprendizagem individual informal
H3 A percepgdo de envolvimento do individuo em situagfes formais de aprendizagem medeia a
relacdo entre suportes a aprendizagem e aprendizagem individual (geral)
H3a A percepcdo de envolvimento em situacBes formais de aprendizagem medeia a relacdo entre suporte
material & aprendizagem e aprendizagem individual (geral)
H3b A percepcdo de envolvimento em situacfes formais de aprendizagem medeia a relagdo entre suporte
psicossocial a aprendizagem e aprendizagem individual (geral)
Ha A percepcéo de envolvimento em situacdes informais de aprendizagem medeia a relagdo entre suportes
a aprendizagem e aprendizagem individual (geral)
H4a A percepgdo de envolvimento em situacg@es informais de aprendizagem medeia a relacdo entre suporte
material a aprendizagem e aprendizagem individual (geral)
Hab A percepcdo de envolvimento em situacdes informais de aprendizagem medeia a relacio entre suporte
psicossocial a aprendizagem e aprendizagem individual (geral)
H5 | Quanto maior for a aprendizagem individual maior também seré a aprendizagem organizacional
H5a Quanto maior for a aprendizagem individual, mais elevada sera a aprendizagem organizacional por
socializagédo
H5b Quanto mais for a aprendizagem individual, mais elevada serd a aprendizagem organizacional por
codificagéo
H6 | Suportes organizacionais se relacionam positivamente com a aprendizagem organizacional
H6a Quanto maior for o suporte material a transferéncia mais elevada sera a aprendizagem organizacional
por codificacio de competéncias
Heb Quanto maior for o suporte material a transferéncia maior também sera a aprendizagem
organizacional por socializacdo
H6C Quanto maior for o suporte psicossocial a transferéncia mais elevada sera a aprendizagem
organizacional por socializacdo
He6d Quanto maior for o suporte psicossocial a transferéncia mais elevada ser4 a aprendizagem
organizacional por codificacéo
H7 Os suportes organizacionais a transferéncia medeiam a relagdo entre aprendizagem individual e
aprendizagem organizacional
H7a Suporte material a transferéncia media a relagdo entre aprendizagem individual e aprendizagem
organizacional por socializacdo
H7b | Suporte material & transferéncia media a relacdo entre aprendizagem individual e aprendizagem
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Cad. Descricao

organizacional por codificacéo

Suporte psicossocial a transferéncia media a relagdo entre aprendizagem individual e aprendizagem

H7c o S
organizacional por socializacdo

Suporte psicossocial a transferéncia media a relacdo entre aprendizagem individual e aprendizagem

H7d e e
organizacional por codificacéo

Fonte: Elaborado pelo autor

TRABALHO 1 - Revisao bibliogréafica de escalas de aprendizagem organizacional com
focos em seus processos e resultados, em seus enablers ou em aprendizagem e
desempenho

Resumo

Objetivou-se analisar escalas utilizadas para investigar a aprendizagem organizacional (AO),
tomando-se como referéncias as clivagens existentes no campo (relagdes entre aprendizagem
individual e AO, AO e organizacdes de aprendizagem (OA), niveis de AO e suas relagdes,
quem aprende? ou o fendmeno da conversao de Al em AO). As 24 escalas selecionadas foram
classificadas em: (1) foco em processos e resultados da aprendizagem; (2) foco em fatores que
facilitam a aprendizagem; (3) foco em AO e desempenho. Todas as escalas revisadas nao
estimulam a associagdo das evocagdes dos entrevistados com experiéncias concretas de
aprendizagem. Tratam sempre de aprendizagens genéricas/abstratas, sugerindo que os
respondentes aprendem continuamente e, consequentemente, inexistem fronteiras entre
situagoes de trabalho e de aprendizagem. Verifica-se ainda tendéncia ao desenvolvimento de
escalas parcimoniosas e multiniveis, embora poucas considerem o nivel interorganizacional.
Também a problematica de conversao de Al em AO ainda ¢ negligenciada, mesmo naquelas
escalas que focam processos; a aprendizagem de individuos nas organizagdes confunde-se
com AO, sobretudo nas escalas de enablers e de AO ¢ desempenho, mas ndo so nessas; 0s
constructos de Al e de AO s3o medidos exclusivamente por autopercep¢ao dos respondentes;
confusdo entre os conceitos de AO e de OA; e o predominio de variaveis nao financeiras para
medir o construto “desempenho” como varidvel dependente da AO.

Palavras-chave: Aprendizagem Organizacional. Aprendizagem individual. Aprendizagem de
grupos. Desempenho. Escalas.
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1 Introducao

Multiplos estudiosos apontam a convivéncia entre uma diversidade de abordagens em
Aprendizagem Organizacional (AO) e que poucos estudos buscam desenvolver métodos e
medidas de avaliacdo, de verificacdo e de mensuragdo do fenomeno. (LOIOLA; BASTOS,
2003; BIDO et al., 2010; CHIVA; ALEGRA; LAPIEDRA, 2007, ANTONELLO; GODOY,
2009; CROSSAN; MAURER; WHITE, 2011). Apesar do quadro anterior, varios
pesquisadores (CHIVA; ALEGRA; LAPIEDRA, 2007; JYOTHIBABU; FAROOQ;
PRADHAN, 2010) tém desenvolvido escalas para medir AO.

Escalas amplamente aceitas sdo, todavia, escassas, embora aquelas baseadas no modelo
41, isolado ou integrado a outros construtos encontrem-se em expansao. Escalas de AO podem
ser classificadas entre aquelas que abarcam fatores facilitadores de aprendizagem nas
organizacdes; focam processos de aprendizagem nas organizacdes (CHIVA; ALEGRA;
LAPIEDRA, 2007); medem AO em geral (foco em trabalho abstrato); e relacionam tipos de
aprendizagens a desempenho de grupos especificos de trabalhadores (JYOTHIBABU;
FAROOQ; PRADHAN, 2010).

Busca bibliografica realizada em bases nacionais e internacionais de artigos, realizada
entre 2014 e 2016, e atualizada em janeiro de 2017, a partir das expressdes “revisao
bibliografica de escalas de AO” ou “organizational learning scales (or measures) review”,
“organizational Knowledge e “ Knowledge Transfer”, nao identificou qualquer artigo que
tivesse revisdo de escalas como objetivo central. O presente trabalho objetiva analisar 24
escalas de AO — testadas, validadas, publicadas em periddicos nacionais e internacionais, €
selecionadas por critérios de pioneirismo da medida, grau de difusdo, aplicacdo no Brasil ou
recentidade da publicacdo — a luz de clivagens do campo, classificando-as com base nas
categorias propostas por Chiva, Alegre e Lapiedra (2007) e por Jyothibabu, Farooq ¢ Pradhan

(2010). As clivagens foram operacionalizadas por meio das seguintes grandes questoes:
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conceitos-chave, relacoes entre Al e AO, entre AO e OA, entre AO e conhecimento, niveis de
analise e o problema de conversdo (quem aprende?). Também descri¢cdes de fatores, itens e
medidas de validacdo ajudaram a identificar a interinfluencia entre problemas tedricos e
empiricos. Tendo em vista a polissemia dominante no campo de AO e seus rebatimentos sobre
escalas em uso, trabalhos de revisdo de bibliografia de escalas tendem a contribuir para a
mitigacdo de alguns desses problemas se orientados por critérios de qualidade extrinseca
(discussdes em torno de problemas tedricos presentes no campo) e ainda por critérios de

qualidade intrinseca (operacionaliza¢do dos conceitos-chave refletida em seus fatores e itens).

2. Conceitos, Relacdes e Medidas de Aprendizagem Organizacional

H4a muita controvérsia em torno do conceito de AO. Para Huber (1991), AO
corresponde ao processamento de informagdes que transforma o espectro dos
comportamentos organizacionais potenciais, enquanto Crossan et al. (1999) enxerga AO
como o principal meio de renovagado estratégica. J& Simon (1996) postula que aprendizagem ¢
um fenémeno individual que se realiza na mente dos individuos e que uma organizagdo
aprende por meio das aprendizagens de seus membros e pela incorporagdo de novos membros
que detém conhecimentos novos. Muitas outras definigdes de AO encontram-se nos Quadros
2, 3 e 4. Essas defini¢des tém alimentado as discussdes no campo e levado recorrentemente a
muitas perguntas. Algumas dessas perguntas sdo: quem aprende? Quais os niveis de AO?
Qual a relagao entre AO e AI? Como Al se converte em AO? Tomando como referencia essas
perguntas, Loiola, Pereira ¢ Gondim (2011) definem AO como o processo de conversao de Al
por socializacdo e codificagdo. De acordo com tal definicdo, Al e AO sdo fendmenos
distintos; Al ¢ antecedente de AO, embora nem toda Al se converta em AO (SIMON, 1996) ¢
haja um lapso temporal entre Al ¢ AO (SHIPTON, 2006); AO pode influenciar Al, como no
caso de socializagdo de novos entrantes (ANTONACOPOULOU, 2006); AO ¢ um fenomeno
multinivel ¢ multidimensional (SHIPTON, 2006; CHIVA; ALEGRE, 2005); e AO ¢ mais do
que a soma de aprendizagens individuais (SIMON, 1996).

OA, na visao de Senge (1996) designa uma organizagdo onde as pessoas expandem
continuamente sua capacidade de produzir resultados desejados, onde novos esquemas de
pensamento sdo estimulados e onde aspiracdes coletivas ndo encontram barreiras para se
manifestar. A literatura de OA comumente ressalta exclusivamente aspectos positivos e 0s
sujeitos sdo aprendizes livres, que ndo enfrentam obstidculos a suas aprendizagens e

transferéncias para o trabalho (SHIPTON, 2006).
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Medigoes do fendmeno de AO enfrentam muitos desafios. Alguns desses desafios sdao
comuns a varios campos de estudo, enquanto outros derivam de problemas teoricos
especificos ao campo de AO. A literatura destaca como questdes criticas nos estudos
quantitativos sobre AQO: a concentragdo em resultados, preterindo processos, fontes ou
capacidades da aprendizagem; a dificuldade de se medir e comparar efeitos da aprendizagem
(CHIVA; ALEGRE; LAPIEDRA, 2007); baixo consenso sobre a definicdo de aprendizagem
organizacional e como pesquisas futuras podem ajudar na acumulagdo de conhecimento em
face dessa diversidade (SHIPTON, 2006), a auséncia de instrumentos psicométricos validos a
mensuracdo da aprendizagem informal (BAPPUJI; CROSSAN, 2004; JYOTHIBABU;
FAROOQ; PRADHAN, 2010; COELHO JUNIOR; MOURAO, 2011); negligéncias em
relagdo ao processo de conversao de Al em AO e suas varidveis moderadoras e mediadoras
(WIK; JANSEN; LYLES, 2008; LOIOLA; LEOPOLDINO, 2013); preponderancia de
instrumentos de medicao pautados em percep¢ao individual para inferir resultados e relagdes
entre fendmenos multiniveis (NOGUEIRA; ODELIUS, 2015); insuficiéncias dos
instrumentos que medem a transferéncia de conhecimento em contextos intra e
interorganizacional, e relacdes entre variaveis antecedentes, consequentes ¢ moderadoras
(WIJK; JANSEN; LYLES, 2008).

A existéncia de controvérsias conceituais e de clivagens do campo (BERENDS;
ANTONAPCOPOULOU, 2014), especialmente quanto ao conceito de AO, entre AO e
organizagdes de aprendizagem (OA) e entre AO e aprendizagem individual (AI) nas
organizagdes, ¢ a utilizacdo de multiplos enfoques e métodos inspirados nas mais diversas
disciplinas tém sido apontadas como fontes renovadas das dificuldades em relagdo as medidas
de AO, concorrendo para que os instrumentos existentes sejam insuficientes para capturar as
diversas conexdes e possibilidades que a aprendizagem cria e da qual emerge
(ANTONACOPOULOU, 2006; NOGUEIRA; ODELIUS, 2015).

Escalas sdo instrumentos de medi¢do constituidos por conjuntos de itens que buscam
revelar diferentes niveis ou dimensdes de varidveis ou conceitos tedricos que ndo sao
diretamente observaveis (DeVELLIS, 2003; JYOTHIBABU; FAROOQ; PRADHAN, 2010).
O desenvolvimento de instrumentos validos e confiaveis no campo da AO ¢é desafio ja
abracado por varios pesquisadores, mas os recorrentes apelos ao desenvolvimento de novos
instrumentos encontrados na literatura especializada em AO (EASTERBY-SMITH; LYLES,
2003; JYOTHIBABU; FAROOQ; PRADHAN, 2010; BIDO et al., 2010; NOGUEIRA;
ODELIUS, 2015) sugerem ainda haver muitos problemas e abrem espagos para novos

desenvolvimentos.
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As escalas de AO, de um modo geral, sio compostas por itens que medem
comportamentos individuais ou sociais e caracteristicas organizacionais, entretanto diferentes
tipos de escala costumam medir os mesmos conceitos de forma diferente e, portanto, suas
dimensdes tedrico-operacionais variam. Argumenta-se que revisoes de escalas de AO podem
contribuir para mitigar problemas teéricos e empiricos presentes no campo, promovendo o
desenvolvimento de instrumentos com maior acurdcia e, consequentemente, uma maior
precisdo, comparabilidade e acumula¢do dos resultados das pesquisas empiricas. Da
perspectiva dos praticantes, resultados de pesquisa com mais precisdo podem contribuir para
elevar a eficacia de suas decisdes e praticas relativas a aprendizagem nas e das organizacdes.

Pode-se agrupar escalas de AO de acordo com seus objetivos e pilares conceituais,
conforme o fizeram Chiva, Alegre e Lapiedra (2007) e Jyothibabu, Farooq e Pradhan (2010).
Com base no foco da medicao, os primeiros autores citados classificam as escalas de AO em
dois tipos: aquelas que medem processos e resultados; e escalas que medem facilitadores e
ambiente de aprendizagem (OA). Além de considerar esses dois tipos, Jyothibabu, Farooq e
Pradhan (2010) destacam outros dois: escalas que relacionam AO (vinculada a grupos de
trabalhadores especificos, a exemplo de vendedores) a desempenho (DO); e que medem AO
em geral.

Apo6s andlises das escalas revisadas, as quatro categorias anteriormente citadas foram
reduzidas a trés para mitigar sombreamentos entre as mesmas: aquelas que medem processos
e resultados de AO; as que medem enablers de aprendizagem; e as que medem AO geral e DO

com foco em trabalhadores especificos.

3 Método

O presente trabalho retne dados de pesquisa bibliografica de escalas de AO. O trabalho de
busca bibliografica realizou-se no periodo de janeiro de 2014 a fevereiro de 2016, ¢ foi atualizado em
janeiro de 2017, em bases de dados do periddicos.capes e¢ no scielo a partir das expressoes
“aprendizagem organizacional”, “escala de aprendizagem organizacional”, “valida¢do de escalas”,
“desempenho”, “organizational learning”, “organizational learning scales or measures”, “validation”,
“scale” e “performance”, de forma isolada ou cruzada.

Na base Scielo (resumo, todos os anos, todos os perioddicos, todos os idiomas, areas de
ciéncias sociais aplicadas, ciéncias humanas, ciéncias da saude, engenharia e multidisciplinar, artigo,

artigo de revisdo e relato de caso), a busca com base em “aprendizagem organizacional” levou a

identificacdo de 180 artigos dos quais apenas dois versavam sobre escalas de aprendizagem
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organizacional, sendo um referente a reaplicagdo da Dimensions of the Learning Organization
Questionnaire (DLOQ), escala internacional focada em OA e cultura de aprendizagem (Menezes;
Guimaraes; Bido, 2011) e outro de desenvolvimento ¢ valida¢ao de escala de aprendizagem individual
nas organizagdes (Silva Filho, 2009), enquanto o uso da expressdo “escalas de aprendizagem
organizacional” indicou a existéncia de 7 artigos, porém apenas dois referem-se a validagdo de escalas
e sdo dos mesmos autores antes citados. Ja a aplicagdo da expressdo mais ampla “validacdo de escala”,
embora tenha elevado o nimero de artigos para 480, recuperou apenas um artigo com escala de
aprendizagem, de Isidro Filho (2009), ja identificado nas duas estratégias de buscas anteriormente
registradas.

No periodico.capes, a utilizagdo da expressao-chave “organizational learning” (busca
avangada, no titulo, artigos, ultimos 20 anos) recuperou 2.694 artigos, dos quais 27 sdo escalas de
aprendizagem. Neste conjunto, destacam-se ‘“Organizational learning: Proposal of an integrative scale
and research instrument”, de Lloria e Moreno-Luzon (2014); “The Dimensions of the Learning

Organization Questionnaire (DLOQ)”, de Marsick; Watkins, (2003); “The construct of the learning

organization: Dimensions, measurement, and validation (DLOQ-A)”, de Yang, Watkins e Marsick,

(2004); “Organizational L.earning Mechanisms: The Meaning, Measure, and Implications for School

Improvement”, de (SCHECHTER, 2008).; “Organizational Learning as a Determining Factor in
Business Competitiveness”, de Lopez, Peon e Ordas (2006); “Examining the relationships between
individual, team and organizational learning in an Australian Hospital’, de Chan (2003);
“Development of a measure for the Organizational Learning Construct”, de Templeton, Lewis e
Snyder (2002); “Escala de Valores de Aprendizagem em Organizacdes: validacdo de um instrumento
de medic¢ao”, de Isidro Filho (2010); “An Integrated Scale for Measuring an Organizational Learning
System”, de Jyothibabu, Farooq e Pradhan (2010).

O uso da expressdo de busca “organizational learning scales” nos titulos e Gltimos 20
anos recuperou 11 artigos, mas apenas sete desenvolvem e testam escalas, ¢ somente dois
ainda nao tinham sido identificados em buscas anteriores: uma escala de memoria
organizacional (DUNHAM; BURT, 2014) e outra de medi¢do de niveis e de condi¢des de
aprendizagem (Castafieda; Rios, 2007). Permanecendo na mesma base de dados e expressao
de busca, mudando-se, todavia, o filtro de titulo para assunto recuperam-se 13 artigos dos
quais 4 referem-se efetivamente a desenvolvimento e validacdo de escalas, sendo trés ja
recuperadas (Jyothibabu; Farooq; Pradhan, 2010; SILVA FILHO, 2010; Templeton; Lewis;
Snyder, 2002), e uma escala de clima de aprendizagem (Nikolova; Van Ruysseveldt; De
Witte; Van Dam, 2014). Usando o termo “learning scale validation” no titulo e qualquer ano
apontou a existéncia de 75 artigos. Nesse total, encontra-se a validagdo da “Learning
Approach Scale” no Brasil (Gomes; Golino; Pinheiro; Miranda; Soares, 2011), a escala de

estratégias de aprendizagem no trabalho (BRANDAO; BORGES-ANDRADE, 2011) ¢ a
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escala de estratégias de aprendizagem no trabalho entre prefeitos e secretarios (MORAES;
BORGES-ANDRADE, 2010). Ainda no sistema de busca avangada, usando o termo de busca
“organizational learning” (titulo) and “scale validation” (assunto), nos tltimos 10 anos e todos
os itens levou a 85 artigos recuperados. Deste total, apenas uma escala de aprendizagem

13

organizacional ainda ndo havia sido identificada nas buscas anteriores: “Measuring

organisational learning capability among the workforce”, de Chiva, Alegre e Lapiedra (2007)

e outra de potencial de aprendizagem no trabalho (Nikolova; Joris; De Witte; Syroit, 2014).
Buscas também foram efetuadas a partir do nome de autores de escalas ja discutidas no grupo
de pesquisa dos autores deste trabalho.

Assim, em sucessivas buscas com filtros diferenciados foram armazenados 43 artigos
que usaram ou desenvolveram escalas de AO. Apods selecionar os trabalhos que
desenvolveram escalas, e ndo somente reaplicaram as pré-existentes, € que adicionalmente
preencheram os critérios de larga difusdo ou de recentidade, excluindo-se escalas
desenvolvidas e validadas para organizacdes escolares, sobre valores de aprendizagem, sobre
estratégias de aprendizagem e sobre memoria organizacional, a amostra foi composta por 24
escalas publicadas em artigos cientificos entre 1999 e 2016 (QUADRO 5).

Quadro 5 - Escalas de AO por tipo

Tipo de escala

Autor(es) das Escalas

Periédico

Processos e Resultados

Templeton, Lewis e Snyder (2002)

Information Systems Frontiers

Bontis, Crossan ¢ Hulland (2002)

Journal of Management Studies

Chan (2003)

The Learning Organization

Coelho Jr, Abbade e Todeschini (2005)

RPOT

Muthusamy e White (2005)

Organization
Studies

Lépez, Pedn e Ordas (2006)

Management Learning

de AO.
Jyothibabu, Farooq e Pradhan (2010) The Learning Organization
Kostopoulos, Spanos ¢ Prastacos (2013) Journal of Management
Shulze, Brojerdi e Krogh (2013) J Prod Innov Manag
Lloria e Moreno-Luzon (2014) Journal of Business Research
Weymer, Maciel ¢ Castor (2014) ReV1§tg Brasileira de Gestéo de
Negocios
Marsick e Watkins (2003) — DLOQ Advances in Developing Human
Organizagdes Resources
de Yang, Watkins e Marsick, (2004) — DLOQ | Advances in Developing Human
. —A Resources
Aprendizagem

Chiva, Alegre ¢ Lapiedra (2007)

International Journal of
Manpower

Aprendizagem em
Geral
e
Desempenho

Baker e Sinkula (1999)

Journal of the Academy of
Marketing Science

Pilati e Abbad (2005)

Psicologia: Teoria e Pesquisa

Hanvanich, Sivakuma e Hult (2006)

Journal of the Academy of
Marketing Science
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Tipo de escala Autor(es) das Escalas Periodico

x . . Management: Journal of
Skerlavaj e Dimovsk (2006) Con te%n porary Management

Industrial Management & Data

Ho (2008) Systems

Rhodes, Lok, Hung, & Fang (2008) Journal of Workplace Learning
Prieto e Revilla (2006) Management Learning
Versiani, Oribe ¢ Resende (2013) RAM - Rev. Adm. Mackenzie

Dos-Santos, Brito-de-Jesus, Souza-Silvae | R. Adm. FACES Journal

Rivera-Castro (2015)
Popadiuk e Bido (2016) gfﬁe;gzrv;?ade Administragao

Fontes: Baker e Sinkula (1999); Bontis, Crossan ¢ Hulland (2002); Templeton, Lewis e Snyder (2002); Marsick
e Watkins (2003); Yang, Watkins e Marsick, (2004); Chan (2003); Coelho Jr, Abbade e Todeschini (2005); Pilati
e Abbad (2005); Muthusamy e White (2005); Hanvanich, Sivakuma e Hult (2006); Prieto e Revilla (2006);
Skerlavaj e Dimovsk (2006); Lopez, Peén e Ordas (2006); Chiva, Alegre e Lapiedra (2007); Rhodes, Lok, Hung
e Fang (2008); Ho (2008); Jyothibabu, Farooq e Pradhan (2010); Loiola e Leopoldino (2013); Shulze, Brojerdi e
Krogh (2013); Kostopoulos, Spanos e Prastacos (2013); Versiani, Oribe ¢ Resende (2013); Weymer, Maciel e
Castor (2014); Lloria e Moreno-Luzon (2014); Dos-Santos, Brito-de-Jesus, Souza-Silva e Rivera-Castro (2015);
Papadiuk e Bido (2016).

O trabalho de classificagao das escalas por tipo foi feito pelos pesquisadores. Quando
as classificacdes ndo coincidiam (casos raros), os pesquisadores discutiram os aspectos
relevantes que os levaram as classificagdes no sentido de chegarem a um consenso. Nos
poucos casos de divergéncia, o consenso foi alcangado apds discussdes. Ainda quanto ao
processo de classificacdo, utilizou-se como critério principal o conceito de AO. Por exemplo,
a escala de Bontis, Crossan e Hulland (2002), além de medir AO como processo, investiga sua
relacdo com desempenho. Essa escala, pelo critério antes mencionado, foi classificada na
categoria daquelas que medem processos e resultados. De igual modo, a escala de Jyothibabu,
Farooq e Pradhan (2010) mede AO, enablers e DO, mas seguindo o critério antes anunciado,
como define AO em termos de processo, foi incluida na categoria escalas que medem

processos e resultados (QUADRO 5).

4 Resultados e Discussdes

Andlises das escalas selecionadas (QUADRO 1) sdo apresentadas em trés subsecdes, de
acordo com as seguintes categorias de escalas: as que medem processos e resultados de AO
(QUADRO 2); as que medem enablers de aprendizagem (QUADRO 3); e as que medem AO
geral e DO (QUADRO 4).

4.1 Escalas com foco em processos e resultados
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Do total de 24 escalas revisadas, 11 foram classificadas na categoria que mede

processos e resultados de AO e somente duas foram publicadas em periddicos nacionais

(QUADRO 5). Quanto aos niveis de anélise, trés restringem-se a apenas um nivel (individual

ou organizacional), enquanto oito focam varios niveis, sendo trés referentes a dois niveis

(organizacional/grupal ou organizacional/interorganizacional), quatro a trés niveis (individual,

grupal e organizacional) e uma a quatro niveis (individual, grupal, organizacional e

interorganizacional). Adicionalmente, quatro escalas amparam-se no framework 41 de forma

exclusiva ou em combinacdo com outros constructos que ndo aqueles incorporados no

referido modelo (QUADRO 6).

Quadro 6 - Escalas de AO enquanto processos e resultados

2 A . Fatores e
Autor Niveis Definicédo do conceito-chave itens
AO: acgdes/processo aquisicio de conhecimento .
1. Templeton, . agoesipre S N( quisie ~ . ~ | Oito
. . distribui¢do de informacdes, interpretagdo de informacdes

Lewis e Snyder | Organizacional L o . . - | fatores e
e memoria organizacional) que intencionalmente ou néo .

(2002) . . .. . 28 itens
influenciam positivamente a mudanga organizacional.

AOQ: assimilagdo de novos conhecimentos (exploration) e
uso do que ja foi aprendido (exploitation), por meio dos
processos intuindo (individual), interpretando (individual e
grupal), integrando (grupal e organizacional) e
. ., institucionali izacional). .
2 Bontis, | Multinivel: institucionalizando (o_rganlzacmna ) Seis
oo Feed-forward learning: se e como os fluxos de
Crossan e | individual, grupal . Lo . . fatores e
. conhecimento individual alimentam novas aprendizagens .

Hulland (2002) | e organizacional. N - 29 itens
dos grupos e da organizagao (exploration).

Feedback learning: se e como aprendizagens que estdo
incorporadas aos sistemas, estruturas e estratégias das
organizacdes afetam aprendizagens individuais e de grupos
(exploitation).

Mt | A0: e de pontis componi da T = 1

3. Chan (2003) | individuo, grupo e P §40; exXp ¢ pensas; ~ fatores e

N de conhecimento; ¢ trabalho em equipe ¢ solugdo de .
organizagao. 41 itens.
problemas em grupo.

4. Coelho S . s ~ o . .

Janior. Abbad ¢ Multinivel: AO: processo (aquisi¢do, retengao, generalizagdo e Unifatoria

To deséhini Grupal e transferéncia) apoiado por suportes a aprendizagem 1 com 33

Organizacional informal nas organizagdes. itens.

(2005)

Multinivel: . oA . ..
L AQO: processo dindmico de conhecimento organizacional | Sete

5. Muthusamy e | Organizacional e . L .

. . que pode ser transferido entre organiza¢des por meio de | fatores e

White (2005) Interorganizacion | . ~ L . L .

al interagdes sociais oriundas de aliangas estratégicas 34 itens.
AOQO: processo dindmico de criacdo, aquisi¢do e integragdo
de conhecimentos resultante do desenvolvimento de | Quatro
6. Lopez, Pedn . recursos ¢ competéncias ancorado nos individuos e com | fatores e
. Organizacional . S .

e Ordas (2006) reflexos positivos sobre o desempenho organizacional. | 25 itens.
Compreende os processos de aquisi¢do, distribuigdo,
interpretacdo ¢ memoria organizacional.

OA: composto por trés componentes-chave e

7. Jyothibabu, | Multinivel: interrelacionados: (i) aprendizagem continua (nivel | 11 fatores

Farooq e | individual, grupal | sistémico) para (ii) criag@o e gestdo de conhecimentos para | e 73 itens.

Pradhan (2010) | e organizacional. | (iii) melhoria do desempenho organizacional e de seu

valor.
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Autor Niveis Definicédo do conceito-chave Faitt(;'r'gs €
AO: compreende assimilagdo de novos conhecimentos
(exploration) e uso do que ja foi aprendido (exploitation),
por meio dos processos intuindo  (individual),
interpretando (individual e grupal), integrando (grupal e
organizacional) e institucionalizando (organizacional).
AOQO: representada por processos sociocognitivos ¢ tem 4
caracteristicas de fendmeno coletivo: (1) natureza
8. Kostopoulos, . multin.ivel, ligando Al a AO por rpeig (~1a a}prendizagfm Cinco
Spanos o Mu.lnlnlvel. grupal, (~2) usa 0s processo d0~4I (intui¢do, interpretagao, fatores ¢
Prastacos 1nd1v1dgal, .grupal 1r}tegra(;ao e 1n§t1tu010nahza(;ao) como amalgama dos 17 itens.
(2013) e organizacional niveis; (3) enfatiza a natureza emergente e cqntmgente
desses processos, sendo a aprendizagem subordinada aos
individuos e ao contexto grupal; e (4) capta a interagdo
continua entre cognicao e acao.
9. Shulze Multin.ivelv: Conhecimepto Norganizacipnal que p(ide ser Fransferido Trés
Brojerdi é Orgamzam'ona'l e | entre organizagdes por meio d? 1nteragoes sociais orlpndas fatores, 11
Interorganizacion | de aliangas estratégicas e influenciado por meio de | subfatores
Krogh (2013) . . o .
al capacidades disseminativas. e 44 itens.
AO representada por: exploration (novas possibilidades),
exploitation (velhas certezas por meio da melhoria do Quatro
10.  Weymer, mesmo processo, sem recorrer a inovagdo, ocorre via fatores ¢
Maciel e Castor | Individual maior habilidade, rotinizagdo das atividades, o que .
.. . . v 19 itens.
(2014) significa empobrecimento do trabalho) e
sobrequalificagdo  (qualificacdes, que excedem as
exigéncias que ele encontra no seu trabalho).
AO: representada por: (i) niveis de aprendizagem; (ii)
modos de conversdo do conhecimento: externalizacio,
11, Lloria e Mu}ti'nivel: combinacio, socializggéo, 'intev:rnaliza'lg:éo; (iii) | Quatro
individual, grupal, | subprocessos de aprendizagem: intuindo, interpretando, | fatores e
Moreno-Luzon L . S . . . .
(2014) prganlzaC}onql e combmando e 1nst1§u010nahzan-d0;. (iv) tipos de | 18itens.
interoganizacional | aprendizagem: exploration e exploitation; e (v) fluxos de
aprendizagem: feedback e feed-forward.

Fonte: Templeton, Lewis e Snyder (2002); Bontis, Crossan ¢ Hulland (2002); Coelho Jr, Abbade e Todeschini
(2005); Muthusamy e White (2005); Lopez, Peon e Ordas (2006); Jyothibabu, Farooq e Pradhan (2010); Shulze,
Brojerdi e Krogh (2013); Kostopoulos, Spanos e Prastacos (2013); Lloria e Moreno-Luzon (2014); Weymer,
Maciel e Castor (2014).

4.1.1 Descrigao

Templeton, Lewis e Snyder (2002) desenvolvem e testam em contexto norte
americano  escala unifatorial de AO. Seus oito fatores sdo: consciéncia
(awareness)/conhecimento das fontes de informagdes-chave e de suas aplicabilidades para
resolver problemas organizacionais; comunica¢do (usos e acessos a tecnologias de
comunicagdo); avaliagdo de desempenho (comparacdo entre processos ¢ resultados, e
objetivos organizacionais); incentivo intelectual (desenvolvimento de experiéncias,
qualificacdes e expertises entre os funcionarios); adaptabilidade ambiental (aspectos da base
tecnolodgica); aprendizagem social de problemas organizacionais via canais sociais; gestdo do

capital intelectual (conhecimentos, qualificagdes e outros recursos associados a objetivos
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estratégicos); e fecundidade organizacional (organizational grafting) que traduz as
capacitagdes organizacionais para capitalizar conhecimentos, praticas e capacitacdes de outras
organizagdes. Os itens refletem dimensdes relacionadas a organizagdo (a empresa faz uso
extensivo de armazenagem eletronica), aos funcionarios (0s funcionarios sdo cientes de onde
0 conhecimento deles pode ser Gtil a empresa) ¢ aos gestores (a administracdo elimina
informacdes obsoletas do acesso dos funcionarios). Os 28 itens das oito dimensdes
apresentaram bons indices psicométricos (cargas fatoriais que variaram de 0,51 a 0,84 e
variancia entre 7,4 ¢ 10,6%), evidenciando que a escala foi validada no contexto em que foi
testada. No Brasil, essa escala foi utilizada por Souza e Trez (2006), que a testaram em versao
adaptada (QUADRO 6).

J& Bontis, Crossan e Hulland (2002) propdem um instrumento baseado no framework
41, de Crossan, Lane e White (1999). Essa escala com itens cujas cargas superaram 0,7, foi
aplicada a 480 funcionarios de 32 organizagdes industriais registradas em um instituto
canadense, permitindo identificar que investimentos na formacdo de estoques de
conhecimentos nos niveis individuais e de grupos podem ser desperdicados se mecanismos
que promovem os fluxos desses conhecimentos estdo obstruidos (QUADRO 6). Os resultados
dos testes da escala indicaram que todos os niveis de aprendizagem estdo associados
positivamente com desempenho organizacional (DO), embora AO influencie mais
positivamente DO do que AI. (QUADRO 6). Sdo exemplos de itens dessa escala: Diferentes
pontos de vista sdo incentivados em trabalho de grupo; Os grupos sdo preparados para
repensar decisdes quando sdo apresentadas novas informagdes. Essa mesma escala de
Bontis, Crossan e Hulland (2002) foi usada em estudo comparativo com as escalas de Chan
(2003) e de Lopez, Peon e Ordas (2006), realizado por Bido e Araujo (2011), que corroborou
as estruturas fatoriais originalmente propostas. As trés escalas apresentaram, todavia, validade
discriminante contrariando expectativas, tendo em vista que objetivam medir o mesmo
construto de AO. Bido e Araujo (2011) explicam tal fato pela complexidade do conceito de
AO.

Também ressaltando a relacdo entre os niveis de aprendizagem, para compor sua
escala, Chan (2003) analisou trés outras ja existentes, adaptando-as para medir Al (SUJAN;
WEITZ; KUMAR apud CHAN, 2003), AG (EDMONDSON apud CHAN, 2003) ¢ AO
(GORH; RICHARDS apud CHAN 2003). A escala de Chan (2003) apresenta trés fatores: Al
(nove itens); AG (11 itens) e AO (21 itens). Apesar de ndo mencionar o nivel de
aprendizagem interorganizacional, a escala de Chan (2003) também traz itens a ele

relacionados (ex.: NOs temos um sistema que nos permite aprender praticas de sucesso de
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outra organizacdo) (QUADRO 6). O instrumento foi aplicado a 189 funcionarios de um
hospital australiano e apresentou valores de alfas satisfatorios, entre 0,70 ¢ 0,98. Avaliando a
relagdo entre AO (ex.: Novos processos de trabalho que podem ser (teis para a organizacao
geralmente sdo compartilhados com todos os funciondrios), Al (ex.: Eu sempre estou
aprendendo algo novo no meu trabalho) e AG (Em nossa equipe, as pessoas discutem formas
de prevenir e aprender com os erros), Chan (2003) constata ndo haver correlagdo entre Al e
AO, mas que AG se correlaciona positivamente com Al. Esta escala foi usada como referéncia
para comparagdo em trabalho desenvolvido no Brasil por Bido, Godoy, Araujo e Louback
(2010) e também por Bido, Godoy, Ferreira, Kenski e Scartezini (2011) para testar as relacdes
entre Al, AG e AO em uma institui¢ao financeira. Nesse ultimo estudo, os autores confirmam
a unidimensionalidade de cada construto, contudo foram removidos 15 itens em relagao a
escala original de Chan (2003). Adicionalmente, o modelo proposto explica 41% da variavel
de segunda ordem AQO, enquanto em Chan (2003) essa relagdo ¢ da ordem de 31%. Além
disso, Al responde por 20,7% da variancia de AO, enquanto Chan (2003) ndo encontrou
evidéncias dessa relacao.

O estudo de Coelho Junior, Abbad e Todeschini (2005) desenvolveu e validou escala
multinivel de suporte a aprendizagem para medir o quanto o ambiente ¢ favoravel a
aprendizagem informal na organizacdo e a aplicacdo de novas habilidades em termos de
receptividade ou reatividade a inovagdes. O conceito de Suporte a Aprendizagem que orientou
o desenvolvimento desta escala amplia o de Suporte a Transferéncia, pois inclui em sua
definicdo apoio a quaisquer fases da aprendizagem. Tal procedimento ¢ facilitado, nao
requerendo procedimento especial em termos de sua operacionalizagdao, uma vez que, de
acordo com a teoria, as fases de aprendizagem e de transferéncia do aprendido pelo individuo
para o trabalho sdo concomitantes em processo de aprendizagem informal. A escala mede a
percepcao do individuo sobre condigdes facilitadoras ou inibidoras da aprendizagem e de sua
aplicacdo no trabalho, referindo-se ao apoio de pares, colegas e chefias ndo so a transferéncia
de treinamento, mas também a aprendizagem natural e ao posterior uso dos novos CHAs nos
comportamentos organizacionais. O instrumento, tipo likert de onze pontos, foi validado por
juizes e respondido por 1731 funcionarios de um banco publico brasileiro, obtendo cargas
fatoriais entre 0,30 e 0,89, e alfa de 0,96. Os itens da escala foram categorizados com base nos
trés tipos de agentes de trabalho pesquisados: grupo/unidade de trabalho (Na minha unidade
de trabalho ha tolerancia a erros quando se tenta aplicar novas habilidades); chefes ou
gestores imediatos (Meus chefes imediatos me elogiam quando aplico novas habilidades); e
colegas de trabalho (Meus colegas de trabalho sentem-se ameacgados quando aplico novas
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habilidades no trabalho). A escala inclui tanto itens favoraveis como também desfavoraveis a
aprendizagem informal, além de valorizar a mensuragdo dos suportes psicossociais em
preterimento dos suportes materiais.

Com foco no nivel interorganizacional, a escala desenvolvida por Muthusamy e White
(2005) busca medir a relagdo entre processos de interacdes interorganizacionais e a
aprendizagem/transferéncia de conhecimento. A escala, do tipo likert de sete pontos, foi
respondida por representantes de 144 industrias norte americanas participantes de aliancas
entre organizagdes e apresentou estrutura fatorial (cargas superiores a 0,50 e alfa superior a
0,70) que forneceu suporte para as validagdes convergente e discriminante. O fator
aprendizagem interorganizacional ¢ medido por meio de itens (ex: Nossa empresa tem
aprendido com competéncias ou tecnologias com esse parceiro organizacional; e Nossa
empresa aprendeu a executar, conjuntamente com esse parceiro, marketing, P & D ou
operacOes de producdo) que investigam o quanto a organizagdo aprende por meio de
interacdes com organizagdes parceiras sobre: a) marketing, pesquisa e desenvolvimento,
operacdes de producdo; b) habilidade de cambio, know-how; ¢) competéncias, tecnologias; d)
desenvolvimento de inovagdes. O teste revelou que a aprendizagem interoganizacional esta
relacionada fortemente com a variavel reciprocidade e com a varidvel confianca baseada na
capacidade do parceiro e, marginalmente, com a variavel poder e influéncia mutuos. A
hipodtese de influéncia da varidvel confianca na benevoléncia do parceiro ndo foi corroborada.

A Measurement Scale of Organizational Learning, de Lopez, Pedén e Ordas (2006),
procura capturar a natureza multidimensional do fendmeno da AO. A andlise psicométrica
desse instrumento realiza-se em trés estagios: (1) criagdo de modelo de primeira ordem para
contrastar os processos de AO, mencionados na Tabela 2; (2) estabelecimento de modelo de
segunda ordem para enfatizar a integra¢do das varidveis de aquisicdo interna e externa de
conhecimento em uma unica dimensdao de aquisi¢do de conhecimentos; (3) em modelo de
terceira ordem, o agrupamento de todas as dimensdes em uma unica — aprendizagem
organizacional — ¢ testado por meio de aplicagdo com 200 funciondrios de 195 empresas
espanholas. Os resultados das diferentes analises evidenciam que todos os coeficientes entre
os itens e fatores sdo positivos e estatisticamente significativos, o que corrobora a existéncia
de relacdes entre as quatro dimensdes (cargas fatoriais entre 0,61 e 0,95) do modelo e o
construto AO. Sao exemplos de itens dessa escala: A empresa dispde de mecanismos formais
para garantir a partilha de boas préticas entre os diferentes campos da atividade; e Ha
sistemas e procedimentos organizacionais de apoio a inovagao. Isidro Filho (2009) adaptou e

validou essa escala no Brasil destacando trés fatores — aquisi¢do interna e externa de
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conhecimentos, compartilhamento de conhecimentos e codificagdo, e controle de
conhecimentos — parcialmente diferentes daqueles da escala original (QUADRO 6).

A escala integrada de Jyothibabu, Farooq e Pradhan (2010) envolve facilitadores de
aprendizagem (enablers learning) e processos de aprendizagens multiniveis. Instrumento
extenso, com 73 itens (cargas superiores a 0,7), avaliados com base em escala de seis pontos,
sem valor intermediario, os quais ligam-se as escalas de Bontis, Crossan ¢ Hulland (2002) e
de Watkins e Marsick’s (2003). Os valores das avaliacdes de validades convergentes
(variancia superior a 0,50) e discriminantes mostram-se adequados aos padroes de
comparagdo adotados, evidenciando que os trés construtos — facilitadores de aprendizagem,
processo de aprendizagem e resultados de aprendizagem em termos de desempenho — podem
estar integrados em uma Unica escala. Os testes realizados com 502 gerentes de usinas
térmicas da India indicam, ainda, que Al (ex.: Na minha organizac&o, os individuos tém a
capacidade de planejar e implementar soluges) e AO (ex.: A minha organizacdo tem
sistemas para alimentar o conhecimento de gestdo desenvolvido) influenciam diretamente DO
(ex.: A minha organizacgéo satisfaz necessidades do seu cliente), ainda que a influéncia da AO
seja maior, enquanto AG (ex.: Na minha organizacdo, discussbes em grupo muitas vezes
levam a compreensdes compartilhadas) medeia a relagdo entre Al e AO. A maior influencia
de AO sobre DO do que de Al corrobora Bontis, Crossan e Hulland (2002) (QUADRO 6).

Também adotando enfoque multinivel, a escala de Kostopoulos, Spanos e Prastacos
(2013) mede a transformagdo da Al em aprendizagem coletiva, de equipe. Esta escala foi
aplicada em 56 industrias farmacéuticas gregas (800 individuos), em trés diferentes contextos,
representados por equipes de projetos de inovacdo e apresentou resultados de analises
fatoriais exploratorias e confirmatorias satisfatorios. Os resultados obtidos, apos andlise de
equagdes estruturais, corroboraram hipotese de que o aprendizado em equipe origina-se no
individuo, amplifica-se pela interpretacdo ¢ integragdo (ex.: Em nossa equipe, nos
compartilhamos informagdes, ideias e resultados durante a execucéo de tarefas do projeto), e
manifesta-se em nivel da equipe por codificagdo (ex.: Nossa equipe cuidadosamente
documenta como nos fazemos nosso trabalho) e ac¢do coletiva. Nos trés contextos pesquisados
foi encontrada relagdo significativa entre aprendizagem da equipe ¢ o desempenho da mesma
(QUADRO 6).

Voltada ao fendmeno da aprendizagem interorganizacional, a escala desenvolvida por
Shulze, Brojerdi e Krogh (2013) objetiva analisar o efeito entre capacidade disseminativa
(disseminative capability) e transferéncia de conhecimento entre organizagdes aliadas

estrategicamente. O estudo teve como objeto 56 projetos compartilhados entre duas industrias
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multinacionais automobilisticas situadas na Alemanha. A escala, do tipo likert de trés pontos,
passou por analise fatorial exploratoria e confirmatoria, apresentou validades convergente e
discriminante com cargas fatoriais acima de 0,6 e alfa de Cronbach 0.79. O estudo revelou
que a extensdo da obtengdo do conhecimento organizacional (ex.: O nosso parceiro forneceu
exemplos ou explicagdes adicionais a fim de transmitir este conjunto de conhecimentos) esta
positivamente relacionada com a eficacia da transferéncia de conhecimento (ex.: NOS SOm0s
capazes de transmitir esse conjunto de conhecimentos para 0S outros), ressaltando a
importancia da capacidade disseminativa nessa transferéncia interorganizacional,
especialmente em conhecimentos operacionais. Contudo, em relacdo aos conhecimentos
relacionados a setores de inovagao (como Pesquisa e Desenvolvimento), os resultados
evidenciaram um efeito negativo da extensdo do apoio ao destinatidrio na aplicagdo do
conhecimento.

As dimensdes de aprendizagem exploration (novos conhecimentos) e exploitation (
exploracdo de conhecimentos existentes) compdem a escala proposta por Weymer, Maciel e
Castor (2014). Esta escala viabiliza verificar a influéncia da aprendizagem e da
sobrequalificag¢do do individuo no trabalho sobre sua satisfagdo. Os itens Nos Ultimos 6 meses
tenho buscado e descoberto novas formas de realizar o trabalho e Nos Ultimos 6 meses tenho
conseguido fazer meu trabalho de forma mais rapida sao dois exemplos dos 19 que compdem
a escala likert de cinco pontos. O estudo realizado em cinco organizagdes brasileiras do setor
de servicos contou com 238 observagdes validas, utilizou analise fatorial confirmatoria,
apresentando Alfa de Cronbach acima de 0,70 para os quatro fatores e variancia entre 0,46 e
0,69. Os resultados indicaram que os dois tipos de aprendizagem organizacional, ou seja, a
aprendizagem dos tipos exploration e exploitation, no nivel individual, apresentam efeitos
similares sobre a satisfagdo no trabalho. A sobrequalificacdo prevé em maior grau a variagao
da satisfacdo do que os dois tipos de aprendizagem, pois explicou 14% da variancia da
satisfacdo ao passo que os dois tipos de aprendizagem explicou apenas 9%.

Argumentando que a maioria das escalas em AO repousa em perspectivas tedricas
unicas, Lloria e Moreno-Luzon (2014) desenvolvem escala integrada por diferentes
perspectivas teodricas e multinivel para dar conta da complexidade e falta de consenso do
conceito de AO. A escala, aplicada em 167 empresas espanholas de grande porte, apresenta
indicadores adequados (alfa de 0,92) de validagdo discriminante, convergente ¢ munologica.
A analise exploratdria mostrou resultados consistentes com a integragdo de multiplos
construtos. O primeiro fator, sistemas de informagdes, se refere a tratamento de conhecimento

explicito (arquivos e banco de dados), preenche a funcdo de combinagdo de conhecimentos,
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pertence aos subprocessos de integragdo de agdes e de institucionalizagdo, € cobre os niveis
individual e grupal. Exemplo de item do primeiro fator (ex.: Sistemas de informacéo
permitem que os individuos compartilnem informacfes). O segundo fator, existéncia de
framework para consenso grupal, compde-se de itens (ex: Grupos compartilham
conhecimentos e experiéncias através do didlogo) que se referem a convergéncia entre
valores e objetivos; a existéncia de linguagem comum; € a condi¢des favoraveis ao didlogo.
Os itens agrupados nesse fator atendem a condicdes do modelo de socializagdo e
externalizacdo, aos subprocessos do modelo 41 (interpretando e integrando, e fluxos de
feedback ¢ de feed-forward) e associam-se a atividades de aumento de eficiéncia de
conhecimentos existentes (exploitation) e de uso de novos conhecimentos (exploration).
Situando-se nos niveis organizacional e interorganizacional, o terceiro fator, procedimentos
de institucionalizagdo e de ampliacdo de conhecimentos, exemplificado pelo item Aliangas e
redes sdo estabelecidas com outras empresas para estimular aprendizagem, refere-se tanto ao
estoque e elaboracao de conhecimento organizacional, quanto a abertura de oportunidades de
aprendizagem interorganizacional. Liga-se ainda as fung¢des de externalizacdo e de
combinac¢do conhecimentos, foca processos de integragdo, de institucionalizagdo e os tipos de
conhecimento, exploration e exploitation, simultaneamente. Definido como capacidade dos
individuos e dos grupos de aprender e dos gestores de motivarem a aprendizagem, o quarto
fator, formas de gestdo ¢ génese de conhecimentos (ex.: O sistema de gestdo de recursos
humanos, através da sua politica de recompensas, motiva sua equipe para compartilhamento
de conhecimento), da conta de iniciativas em nivel gerencial que fomentam a aprendizagem,
incluindo aspectos relativos as fontes de conhecimento, e orienta-se a atividades de

exploration e aos sub-processos intuindo ¢ integrando (QUADRO 6).

4.1.2 Discussao

Todas as escalas constantes do Quadro 6 chamam para si o desafio de operacionalizar
o conceito de AO, diferenciando os fendmenos Al e AO, seja nomeando e definindo
processos por nivel (BONTIS; CROSSAN; HULLAND, 2002; JYOTHIBABU; FAROOQ;
PRADHAN, 2010; KOSTOPOULOS; SPANOS; PRASTACOS, 2013; LLORIA; MORENO-
LUZANO, 2014), seja nomeando e definindo processo de AO (TEMPLETON; LEWIS;
SNYDER, 2002; LOPEZ; PEON; ORDAS, 2005). Também sdo escalas que buscam detectar

resultados de AO, ndo estdo focadas exclusivamente em seus fatores viabilizadores, ¢ medem



47

aprendizagens genéricas (CHIVA; ALEGRE; LAPIEDRA, 2007; JYOTHIBABU; FAROOQ;
PRADHAN, 2010).

A perspectiva que mede AO enquanto processo e seus resultados busca determinar se
um determinado processo de AO estd sendo realizado, se estd fluindo e sendo concluido
(CHIVA, ALEGRE; LAPIEDRA, 2007; JYOTHIBABU; FAROOQ; PRADHAN, 2010).
Quando esta perspectiva ¢ adotada, os instrumentos de medicao sdo organizados de acordo
com cada uma das fases do processo de AO. Busca-se determinar a existéncia dessas fases
dentro da organiza¢do e considera-las como as dimensdes da escala (CHIVA, ALEGRE;
LAPIEDRA, 2007). Observa-se uma tendéncia nessa categoria ao desenvolvimento de escalas
integradas, seja entre processos e enablers, seja entre perspectivas teoricas.

Algumas escalas que focam processos de AO amparam-se fortemente no framework
41 (CROSSSAN; LANE; WHITE, 1999). Nesse framework, quatro premissas sao
fundamentais para compreensdo dos processos de aprendizagem organizacional: a tensao
entre assimilagdo de novos conhecimentos (exploration) e uso do que ja foi aprendido
(exploitation); a natureza multinivel (individual, grupal e organizacional) do fendmeno; o
papel de amalgama dos niveis desempenhado pelos processos sociais e psicologicos de
intui¢do, de interpretacdo, de integracdo e de institucionalizagdo; e a relagdo biunivoca entre
cognic¢do e acdo. O modelo 41 abre perspectiva de enquadramento dos processos de AO que ja
pode ser considerada basilar e que tem influenciado o desenvolvimento de muitas escalas. Sdo
exemplos de escalas amparadas no modelo 4I: Bontis, Crossan ¢ Hulland (2002), Tippins e
Sohi (2003), Jyothibabu, Farooq e Pradhan (2010) e Lloria e Moreno-Luzano (2014).
Certamente o modelo 41 traz grandes contribui¢des ao campo de AO. Todavia, ainda
apresenta problemas. Um dos problemas ¢ o relativo sombreamento entre os processos
individuais, grupais e organizacionais, tendo em vista que um mesmo processo cobre
diferentes niveis. Tal procedimento evidencia que o problema de conversdo de aprendizagens
individuais e grupais em AO (quem aprende?) ainda ndo encontra solucao consistente neste
modelo. Shipton (2006) aponta a negligencia em relacdo ao conhecimento tacito e recomenda
que usos futuros desse modelo investigue o papel do conhecimento ticito em relagdo a
efetividade da AO.

Também as escalas de Templeton, Lewis e Snyder (2002), Lopez, Peén e Ordas
(2006) e de Kostopoulos, Spanos e Prastacos (2013) classificam-se no grupo daquelas que
medem AO como processo e seus resultados, mas seguem outras perspectivas conceituais de
AO e de seus processos. A escala de Templeton, Lewis e Snyder (2002), adota defini¢ao de
AOQO de Templeton (2002), fruto de esforco de pesquisa de campo que coletou 78 defini¢oes, as
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quais foram sintetizadas em seis dimensdes, segundo a qual AO ¢ fruto de processos
intencionais ou ndo de aquisi¢do do conhecimento, de distribuicdo da informacao, de
interpretacdo da informag¢do e de memoria organizacional dentro da organizacdo, que
influenciam positivamente a mudanca organizacional. Essa defini¢do, além de associar AO a
mudanga organizacional, abarca diferentes tipos de aprendizagem e de conhecimentos, tacitos
e explicitos. No entanto, trata indistintamente processos que se realizam em nivel dos
individuos e aqueles que sdo grupais e mesmo organizacionais, negligenciando a problematica
de conversao de Al em AO.

O instrumento de Lopez, Pedn e Ordas (2005) apresenta, por sua vez, o mérito de
focar processos de aprendizagem organizacional, mas a identificagdo desses processos esta
mais respaldada em literatura de gestdo do conhecimento do que de aprendizagem
organizacional sem estabelecer nexos entre ambas, o que dificulta uma discussdo mais
aprofundada dessa escala a luz da literatura de AO. Essa dificuldade persiste tendo em vista
que questdes ontologicas e epistemoldgicas diferenciadas existem nas duas abordagens,
apesar de esfor¢cos desenvolvidos por varios estudiosos de alinhamento entre os conceitos de
aprendizagem e de conhecimento. Huber (1991), por exemplo, estabeleceu um alinhamento
promissor entre ambos 0s conceitos, ao propor que uma organizacdo aprende se uma de suas
unidades adquire conhecimento. O conhecimento organizacional, de natureza tacita ou
explicita, corresponde ao conhecimento individual compartilhado na organizagdo ou
alternativamente ¢ aquele que esta incorporado a suas rotinas e regras, que regulam e orientam
o comportamento de seus membros (HUBER, 1991). Segundo Huber (1991), AO equivale ao
processamento de informacdo que muda o espectro de comportamentos potencias da
organiza¢do. Chiva e Alegre (2005), por sua vez, retomam as contribuicdes de Huber (1991),
postulando que o conhecimento organizacional explicito ou tacito emerge de processo de
constru¢do social e da interagdo entre seus membros. Essa emersdo social do conhecimento
organizacional pde em relevo sua natureza processual, aproximando-o do conceito de
aprendizagem organizacional (CHIVA; ALEGRE, 2005). Apesar do destaque desses dois
esfor¢os de pareamento entre os conceitos de aprendizagem e de conhecimento a questdo de
quem aprende, que ¢ crucial na literatura de aprendizagem em geral, e, consequentemente, da
conversao de Al em AO, desaparece em face da objetivacdo do conceito de conhecimento,
apesar de consideragdes sobre seus tipos e sobre seu processo de construgdo social.

Todas as escalas revisadas nesta se¢do ndo estimulam a evocacdo pelos respondentes
de experiéncias concretas de aprendizagem, nem medem o que os respondentes aprenderam.

Partem do suposto de que houve Al e que a existéncia de processos, mecanismos € ambientes
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que promovam o compartilhamento, a externalizacido e a codificacdo das supostas
aprendizagens individuais asseguram sua transformacdo em AQO. Certamente que
compartilhamento, externaliza¢do e codificacdo/armazenagem de conhecimentos individuais
sdo pré condigdes para AO. No entanto, se ndo hd Al n3o hd o qué codificar, o qué
compartilhar, o qué externalizar, isto é, ndo ha o qué converter em AO. Ainda que haja Al,
pesquisas tém demonstrando que nem sua transferéncia para o trabalho nem sua

transformagao em AO sdo automaticas (BLUME et al., 2010).

4.2 Escalas com foco em enablers de aprendizagem

Do total de 23 escalas selecionadas, trés classificam-se nessa categoria e sao
multinivel. A literatura de Organizag¢des de Aprendizagem (OA) tradicionalmente tem foco na
importancia dos fatores que facilitam AO. Autores, niveis de analise, conceitos-chave e

numero de fatores ¢ de itens constam do Quadro 7.

Quadro 7 - Escalas de facilitadores (enables) de aprendizagem

Fatores e

Autor Niveis Definicao do conceito-chave itens

OA: composto por trés componentes-chave e | Nove
interrelacionados: (i) aprendizagem continua (nivel | fatores e

1. Marsick e Multinivel: sistémico) para (ii) criagdo e gestdo de conhecimentos | 55 itens.
Watkins (2003) — individuo, grupo | para (iii) melhoria do desempenho organizacional e de
DLOQ e organizagdo seu valor, mensurado por ativos financeiros e ndo

financeiros. Mudangas em clima organizacional,
cultura, sistemas e estruturas que influenciam Al.

OA: composto por trés componentes-chave ¢ | Nove
interrelacionados: (i) aprendizagem continua (nivel | fatores e 27

2. Yang, Watkins e | Multinivel: sistémico) para (ii) criagdo e gestdo de conhecimentos | itens.
Marsick, (2004) — individuo, grupo | para (iii) melhoria do desempenho organizacional e de
DLOQ-A ¢ organizagdo seu valor, mensurado por ativos financeiros e nfo

financeiros. Mudangas em clima organizacional,
cultura, sistemas e estruturas que influenciam Al

OA: fatores facilitadores quanto a capacidade | Cinco

. Multinivel: organizacional de aprender (OLC), agrupados em 5 | fatores e 14
3. Chiva, Alegre e S . ~ . ~ . . .
. individuo, grupo | dimensdes: experimentagdo, assumir riscos, a | itens.
Lapiedra (2007) .S . ~ . .,
e organizagdo interacdo com o ambiente externo, o didlogo e tomada

de decisdo participativa.

Fonte: Marsick e Watkins (2003), Yang, Watkins e Marsick, (2004) e Chiva, Alegre e Lapiedra (2007)

4.2.1 Descrigao

Dimension of the Learning Organization (DLOQ), escala desenvolvida por Watkins e

Marsik (1997), foi testada e validada em 14 diferentes paises, a exemplo de Taiwan, Malésia e
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Colombia, gerando 66 artigos publicados em diversos periddicos (SONG; CHERMACK;
KIM, 2013). Em Siri Lanka, a DLOQ foi utilizada para pesquisar o exército nacional
(DAHANAYAKE; GAMLATH, 2013) e, na Argélia, o estudo de Moh'd Al-adaileh, Dahou e
Hacini (2012) utilizou a DLOQ para investigar a influéncia dos processo de conversdo do
conhecimento (NONAKA, 1994) sobre a implementacao estratégica de OA em uma empresa
petrolifera, concluindo que internalizacdo, combinacao e, principalmente, socializacdo, tém
impacto significativo no sucesso de uma estratégia OA, enquanto externalizagdo nao
apresentou influéncia.

Os nove fatores da DLOQ sdo: criagdo de oportunidades para aprendizagem continua;
estimulo ao questionamento e ao dialogo; encorajamento a colaboragdo e a aprendizagem em
grupos (ex.: As equipes avaliam sua conduta com base nos resultados das discussdes em
grupo ou nos dados coletados); criagdo de sistemas para capturar ¢ compartilhar
aprendizagens (ex.: A empresa mede os resultados do tempo e investimento usados para
treinamento); empoderamento de pessoas no sentido da visdo coletiva; conexdo entre
organizacdo ¢ ambiente; lideranga estratégica para aprendizagem; e desempenho financeiro e
em conhecimentos. A DLOQ, como sua propria denominagdo em inglés indica, ¢ uma medida
de organizagdes de aprendizagem (OA) e de clima de aprendizagem (ex.: AS pessoas
desenvolvem confianga nos outros), permitindo a identificagdo de fatores de facilitagao e de
obstaculos a aprendizagem organizacional. E uma medida mais aderente a discussdes OA e
ndo sobre AO. Em sua aplicagdo no Brasil, essa peculiaridade ndo foi explorada (QUADRO
7).

A partir da DLOQ de Watkins e Marsik (1997), Yang, Watkins e Marsick, (2004)
desenvolveu uma versao reduzida, denominando-a DLOQ-A, medindo mudangas em clima
organizacional, cultura, sistemas e estruturas que influenciam Al. Alguns dos 27 itens que a
compdem sdo: A empresa disponibiliza o que aprendeu com erros para todos os funcionarios
e As equipes acreditam que a empresa seguird suas recomendacdes. A escala foi validada por
juizes e testada com 266 respondentes, apresentando niveis significantes quanto ao Alfa de
Cronbach (superiores a 0,7), a varidncia média extraida (superiores a 0,5) e as cargas fatoriais
(superiores a 0,7) (QUADRO 7). A DLOQ-A também foi utilizada em outros estudos, tais
como o de Hoon Song et al. (2014) em empresas coreanas e o de Kanten, Kanten e Gurlek
(2015) em organizagdes hoteleiras da Turquia. Os resultados indicaram que fatores culturais
de uma organizag¢do de aprendizagem ndo tém relagdo direta com o desempenho de equipes,
porém influenciam diretamente o envolvimento do funcionario (HOON SONG, 2014) e

afetam diretamente seu desempenho adaptativo, bem como sua imersdo no contexto de
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trabalho (KANTEN;KANTEN; GURLEK, 2015). No Brasil, os resultados obtidos por
Menezes, Guimaraes e Bido (2011) nao validaram a versao completa do DLOQ. Em fungao
dessa ocorréncia, Meneses, Guimardes e Bido (2011) testam versdo reduzida da DLOQ,
encontrando dessa vez valores para validagdo convergente e para validacdo discriminante
dentro dos padroes estabelecidos.

A escala de OA, como fendmeno multinivel, de Chiva, Alegre e Lapiedra (2007), esta
focada em medir a capacidade organizacional de aprender (OLC) por meio de 14 itens, tais
como: As pessoas aqui recebem apoio e incentivo ao apresentarem novas ideias ¢ Os gestores
dessa organizacdo frequentemente envolvem funcionéarios em decisdes importantes. Foi
desenvolvida a partir da avaliacdo de itens de escalas de OA de outros pesquisadores. Os
indicadores psicométricos de seu teste sugerem sua robustez. A escala ¢ parcimoniosa
possibilitando sua utilizacdo em contextos de restricdes quanto ao numero de respondentes
sem prejuizo de inferéncias estatisticas.

4.2.2 Discussao

Todas as escalas analisadas nesta subse¢cdo medem estruturas, processos e
comportamentos favoraveis a aprendizagem, ou secja, enablers de aprendizagem, para
aquisi¢cdo, compartilhamento e uso de conhecimentos ou a capacidade de gerar e generalizar
ideias com impacto, e sdo relacionadas a vertentes de OA e ndo AO. A literatura de OA
tradicionalmente tem foco na importancia dos fatores que favorecem AO. Estudos nessa
perspectiva objetivam determinar a propensdo organizacional ou a capacidade de aprender
(CHIVA, ALEGRE; LAPIEDRA, 2007). Diferentes dimensdes de OA sao usadas. Algumas
escalas abragam as cinco disciplinas de OA de Peter Senge — orientacdo da equipe, orientagao
de sistemas, orientacdo de aprendizagem e orientacdo de memoria. Ja outras (ex.: CHIVA,
ALEGRE; LAPIEDRA, 2007) adotam dimensdes de OA de Chiva (2004): experimentacao,
tolerancia a riscos, interacdo com o ambiente externo, didlogo e tomada de decisdao
participativa.

De todas as escalas revisadas neste trabalho, a mais difundida ¢ a DLOQ. Essa escala
tem contribuido ndo somente para o enquadramento e avaliagdo de praticas identificadas com
OA, mas também tem contribuido para consolidagdo de trajetérias de pesquisas e teorias de
OA. Trata-se de uma modelo e ndo de uma teoria, amparado em teoria de sistemas.
Limitacaes ja relatadas em inumeras pesquisas abarcam problemas de multicolinearidade, de
validade discriminante e em relacdo a sua dimensionalidade. Tendo em vista que, para

validacao, o instrumento deve mostrar uma clara relacao entre a teoria de base, seus fatores e
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itens, duas limitagdes recorrentemente reportadas sdo de particular importancia: (i) em que
medida a DLOQ viabiliza a identificagdo de caracteristicas de OA, entrevistando individuos?
(i1) as respostas dos participantes espelham as dimensdes projetadas no instrumento? Admite-
se que os pesquisadores que tém usado a DLOQ ndo tém sido bem sucedidos na producao de
evidéncias empiricas robustas de suas sete dimensdes. Tais resultados podem levar a
reestruturacdo da DLOQ, transformando-a em uma medida de percep¢des gerais dos
respondentes dos suportes organizacionais a aprendizagem (KIM; EGAN; TOLSON, 2015).
Essa sugestdo de transformacao, se efetivada, deslocard a DLOQ para o campo de AO, onde a

problematica de suportes a aprendizagem é amplamente tratada, os quais correspondem a

fatores de influéncia da aplicacao do aprendido pelos individuos no trabalho.

4.3 Escalas com foco em aprendizagem geral e desempenho

Nessa categoria foram analisadas mais 10 escalas de AO. Apenas uma dessas escalas
tem foco exclusivo no individuo. Considerando a multiplicidade de enfoques dos estudos de
AO, as escalas classificadas nessa subsecdo sdo relacionadas a Orientacdo para Aprendizagem
(OPA), bem como a interfaces com outros diversos construtos organizacionais, tais como:
processos de melhorias e solugdo de problemas, liderancga, capacitagdo, recompensas,

desempenho, dentre outros (QUADRO 8).

Quadro 8 - Escalas de aprendizagem geral e desempenho

Autor Niveis Definicdo do conceito-chave Fatores e itens

AO: orientagdo para Aprendizagem
(OPA) que esta associada a valores que
se referem ao compromisso com a

1. Baker e i\ﬁgll\tlllrézsle aprendizagem, a “mente aberta” e a | Trés fatores e 18 itens.
Sinkula (1999) N visdo compartilhada.
OTEanzaca0 | po. valor de mercado, novos produtos

bem sucedidos e desempenho geral da

unidade de negdcios.

AQO: transferéncia de aprendizagem e
> Pilati e . impacto do treinamento no trabalho ‘ ‘ '
Abbad (2005) Individuo que descrevem o resultado do | Unifatorial com 12 itens.

treinamento no trabalho dos individuos
(ABBAD, 1999; GOLDSTEIN, 1993).
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Autor Niveis Defini¢do do conceito-chave Fatores e itens
DO: impacto no trabalho: motivacdo
para o desempenho das atividades,
abertura @ mudanga dos processos de
trabalho e atitude positiva em relagdo a
capacidade de executar atividades
(ABBAD, 1999).
AO: orientagdo para Aprendizagem
3. Hanvanich, Multinivel: (OPA) e memoria organizacional. . .
. o, e ~ Cinco fatores e 20 itens.
Sivakuma e individuo e DO: inovagdo e desempenho geral
Hult (2006) organizagdo | (avaliagdo e melhoria dos processos de
compra)
AQO: processos de aquisicdo de
informagao, interpretacao de
4. Skerlavaj ¢ Multinivel: | formagdo e mudangas .
. S comportamentais e cognitivas. Quatro fatores e 41 itens.
Dimovsk individuo e k .
N DO: na perspectiva do empregado:
(2006) organizacao. . A
confianca na lideranga, eficiéncia no
trabalho, satisfacdo, custos,
flexibilidade
Multinivel: AO: estoque de conhecimento da
5. Prieto e individuo, organizacdo (feed-forward) e fluxos de Dois fatores e 35 itens
Revilla (2006) grupo e aprendizagem (back-forward). ’
organizagdo. | DO: financeiro e ndo financeiro
AO: acumulagdo de experiéncia
através de varias atividades ou
Multinivel: processos nas organizagdes. E o que os .
6. Ho (2008) individuo e funcionarios aprendem em ambientes Quatro fatores ¢ 35 itens.
organizacdo. | organizacionais, e aplicam em seu
trabalho.
DO: financeiro e de mercado
7. Rhodes, Lok, Multinivel: AO: Ncapamdade . de gbsorgNa 0 . . .
T integragcdo de conhecimento, intencdes | Unifatorial com 11 itens.
Hung, e Fang individuo e T .
(2008) organizacio individuais de aprendizagem
" | DO: financeiro e ndo financeiro.
AO: como as etapas e/ou processos
(TEMPLETON; LEWIS; SNYDER,
- Multinivel: 2002) de aplicagio do método de
8. Versiani, T o . g .
Oribe o individuo, analise sistematica de problemas | Quatro fatores e 20 itens.
Resende (2013) grupo ¢ (MASP). .
organizacao | DO: processos e rotinas
organizacionais - Método de Analise
Sistematica de Problemas (MASP)
AO: Aprendizagem ocorrida na
organizacio por modalidades
relacionadas a processos cognitivos
9. Dos-Santos. .(aborda~gem 1nd1v14ugl—cogn1t1v1sta) ea
. ., interagdes sociais (abordagem
Brito-de-Jesus, Multinivel: L . .
. o, Sociopratica). Seis fatores e 19 itens.
10. Souza-Silva individuo e ) o . .
) N DO: habilidades interpessoais de
e Rivera-Castro organizagdo. .
gestores (avaliar o desempenho de
(2015) . .
equipe, trabalhar em equipe, dar e
receber feedback, oferecer estrutura,
cobrar desempenho, delegar tarefas,
desenvolver lideranca e motivacgao)
., AO: assimilacao de novos
Multinivel: . .
. S, conhecimentos (exploration) e uso do
Popadiuk e individuo, e . o .
. que ja foi aprendido (exploitation) Nove fatores e 58 itens
Bido (2016) grupos e . ~
N DO: mecanismos de coordenagdo
organizacdo

organizacional  (centralizagdo  de
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Autor Niveis Defini¢do do conceito-chave Fatores e itens

tomada de decisdo, formalizagdo e
conectividade)

Fonte: Baker e Sinkula (1999); Chan (2003); Pilati ¢ Abbad (2005); Skerlavaj e Dimovsk (2006); Hanvanich,
Sivakuma e Hult (2006); Prieto e Revilla (2006), Ho (2008); Rhodes, Lok, Hung e Fang (2008); Versiani, Oribe
e Resende (2013); Dos-Santos, Brito-de-Jesus, Souza-Silva e Rivera-Castro (2015); Popadiuk ¢ Bido (2016).

4.3.1 Descricao

A Escala de Avaliagdo da Orientagdo para a Aprendizagem desenvolvida por Baker e
Sinkula (1999) é uma adaptagdo ampliada da escala de Sinkula, Baker e Noordewier (1997).
Os fatores da escala em foco sdo: Comprometimento com Aprendizagem (seis itens), Mente
Aberta (seis itens) e Visdo Compartilhada (seis itens). A escala foi aplicada a 441 executivos
e apresentou validades convergente e discriminante em niveis satisfatorios. Os itens medem o
grau de concordancia do respondente (likert de cinco pontos) em varios aspectos, a exemplo
de Os valores basicos desta unidade incluem a aprendizagem como chave para a melhoria e
Todos os colaboradores estdo comprometidos com os objetivos desta unidade. Na pesquisa de
Baker e Sinkula (1999), constatou-se efeito indireto da aprendizagem que resultou em
melhoria da qualidade de comportamentos orientados para o mercado sobre DO e efeito direto
sobre DO de aprendizagens relacionadas a inovagdes em produtos, processos ¢ sistemas. Essa
escala foi aplicada no Brasil. Nos estudo de Abbade, Vozotto € Noro (2012) e Abbade, Zanine
e Souza (2012), OPA intermedeia a relagdo entre OPM e DO e OPA influencia DO quando
intermediada pela OPM. Os resultados da pesquisa de Perin, Sampaio e Faleiro (2004)
indicam impacto indireto da OPA na Inovag@o mediante a sua forte e positiva influéncia sobre
a Orientacao para o Mercado (OPM) (QUADRO 8).

Juntamente com o construto memoria organizacional o de OPA também foi utilizado
para representar AO no estudo de Hanvanich, Sivakumar e Hult (2006), objetivando
investigar relacdes entre AO e DO em ambientes (mercadolégicos e tecnologicos)
turbulentos. A escala foi respondida por 200 gestores de industrias manufatureiras e
apresentou valores estatisticos satisfatorios (cargas superiores a 0,5 e alfa superior a 0,7).
Representado por trés itens na escala, o fator memoria organizacional (ex.: Temos investido
uma grande quantidade de pesquisa e desenvolvimento no processo de compra), constituido a
luz de Moorman e Miner (1997), representa a quantidade (estoque) de conhecimento de uma
organizagdo, atuando por meio de duas funcdes bdsicas da memoria: interpretagdo e
orientacdo de a¢do. OPA também foi representada por trés itens (ex.: O sentido aqui é que a

aprendizagem dos funcionarios € um investimento, ndo uma despesa) construidos com base
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em Sinkula, Baker e Noordewier (1997), enquanto o desempenho desdobra-se em dois
fatores, inovagao organizacional (trés itens) e desempenho geral das atividades de supply
chain e strategic sourcing (avaliagdo e melhoria dos processos de compra). Ha ainda os
fatores turbuléncia mercadolégica (cinco itens) e turbuléncia tecnoldgica (quatro itens).. O
estudo usa modelagem de equagdes estruturais ¢ testes de regressao que possibilitam
inferéncias quanto a influéncia positiva de AO sobre os indicadores de desempenho,
especialmente em ambientes turbulentos (QUADRO 8).

A Escala de Impacto do Treinamento no Trabalho, de Pilati e Abbad (2005), mede os
efeitos do treinamento na motivagdo, desempenho, autoconfianga e abertura a mudangas do
individuo no trabalho. Os autores entendem que esse impacto pode ocorrer de modo mais
abrangente (comportamento) ou em profundidade (tarefas diretamente relacionadas aos
objetivos e contetidos do programa). A Escala ¢ unifatorial com 12 itens, medidos em escala
do tipo Likert de cinco pontos, que expressam aspectos tais como: qualidade, quantidade,
tempo, motiva¢do (ex.: Minha participacdo no treinamento serviu para aumentar minha
motivacdo para o trabalho), autoconfianga, receptividade a mudangas, memoria e
socializacdo (ex.: O treinamento que fiz beneficiou meus colegas de trabalho, que
aprenderam comigo algumas novas habilidades). O instrumento foi aplicado a 2.966
funcionarios de sete organizacgdes, apresentando cargas fatoriais dos itens entre 0,43 até
valores superiores a 0,90. A solugdo fatorial escolhida explicou aproximadamente 40% da
variagdo total do instrumento. Por meio de modelagem de equagdes estruturais, os resultados
confirmaram a estrutura empirica unidimensional da mesma. O indice de consisténcia interna
(alpha de Cronbach) foi superior a 0,90. Por meio de modelagem de equagdes estruturais, os
resultados confirmaram a estrutura empirica unidimensional da escala (QUADRO 8).

A partir da perspectiva dos empregados de 197 empresas eslovenas, por meio do
método de modelagem de equagdes estruturais, a relagdo entre AO e DO foi objeto do estudo
de Skerlavaj e Dimovsk (2006). AO foi representada por processos de aquisicio de
informacdo (12 itens), interpretagdo de informagdo (11 itens), mudangas comportamentais e
cognitivas (14 itens) e DO por seis itens. Por meio de modelagem de equagdes estruturais, os
autores concluiram que existe impacto estatisticamente significativo, forte e positivo da AO
no DO. Mais especificamente, o estudo indicou que o aumento de esfor¢os direcionados a AO
exerce influéncia sobre o aumento de confianca dos lideres, a melhoria da eficiéncia do
trabalho na organizacdo, maior comprometimento da forca de trabalho, diminui¢ao dos custos
de trabalho por trabalhador, aumento da satisfacio dos funcionarios e aumento da

flexibilidade dos trabalhadores (QUADRO 8).
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Inspirando-se no modelo 41 de Crossan, Lane e White (1999), Prieto e Revilla (2006)
investigaram a relagdo entre capacidade de aprendizagem (25 itens, sendo 15 de estoque e 10
de fluxo) e medidas de desempenho organizacional (10 itens, sendo cinco financeiros e cinco
ndo-financeiros). Neste estudo, a capacidade de aprendizagem foi representada pelos fatores:
(1) estoque de conhecimento (feed-forward) — subdivididos nos niveis individuo (ex.:
Individuos sentem-se confiantes para fazer seu trabalho), grupo (ex.: Os grupos tém a
capacidade de resolucéo eficaz de conflitos) e organizagdo (ex.: Organizacdo tem métodos de
gestdo que permitem trabalhar de forma eficiente) — e (2) fluxos de aprendizagem (back-
forward) — subdivididos em exploration (ex.: Organizacdo ndo 'reinventa a roda’) e
exploitation (ex.: Politicas e procedimentos auxiliam o trabalho). O desempenho financeiro
foi medido por variaveis como vendas, rentabilidade, custos de producdo, produtividade e
retorno sobre ativos, enquanto o desempenho ndo financeiro foi medido por satisfagdo e
nimero de clientes, satisfagdo dos empregados, qualidade de produtos e imagem da
organizacdo. A escala foi respondida por 111 gestores de organizagdes espanholas, setor de
servicos. Os resultados deste estudo, alcangados por meio de modelagem de equagdes
estruturais e de analise de variancia, indicam que a capacidade de aprendizagem exerce efeito
positivo sobre DO financeiro e nao financeiro (QUADRO 8).

A escala de Ho (2008) mede a relagao entre orientacdo para aprendizagem (OPA) e
(DO). Compde-se de quatro fatores: Al (ex.: 0s individuos tém interesses e desejos em
aprender), com 20 itens, subdivide-se em auto-reconhecimento/aprendizagem ativa/afeto para
a aprendizagem/aprendizagem continua; AO (ex.: membros da organizagcdo participam
ativamente de atividades de aprendizagem), com 15 itens, corresponde a praticas de
aprendizagem/compartilhamento da informagao/clima/mentalidade aberta; Gestdo do
Conhecimento (ex.: membros da organizacdo utilizam vérias ferramentas de comunicacao
formais para partilhar conhecimentos), com 11 itens, classificam-se em
obtengao/partilhar/criar € melhorar conhecimentos. Os nove itens de DO estdo relacionados a
desempenho financeiro (valor de a¢des, taxa de lucro e satisfacdo do cliente) e mercadologico
(rentabilidade, retorno sobre o investimento e crescimento de vendas). O estudo de Ho (2008)
foi realizado em 21 empresas tecnoldgicas (N = 236) em Taiwan e a escala passou por
analises exploratorias e confirmatorias, apresentando alfa acima de 0,8. As relagdes entre os
quatro fatores do modelo foram testadas por modelagem de equagdes estruturais. Os
resultados indicam que Al impacta apenas indiretamente DO, ainda que tenha impacto direto
e significativo sobre a AO e/ou a Gestdo do Conhecimento (GC). Portanto, Al tem efeitos

positivos marginais sobre DO através de AO e GC (QUADRO 8).
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Associagdo positiva entre AO, DO e inovacdo em processos de aprendizagem na
transferéncia de conhecimento foi evidenciada no estudo de Rhodes, Lok, Hung e Fang
(2008). A escala, do tipo likert de sete pontos, foi testada por 111 gestores de empresas
listadas no Programa de Desenvolvimento Tecnologico de Pesquisas de Taiwan e apresentou
validade de conteudo e alfas entre 0,75 e 0,87, indicando consisténcia interna. AO foi
representada por trés fatores — “intencionalidade da aprendizagem”, “capacidade de absor¢ao”
e “capacidade de integracdo de conhecimento”, evidenciando-se que os dois primeiros fatores
mencionados exercem maior impacto sobre a transferéncia de conhecimento nas
organizagdes. As redes sociais das firmas e tamanho foram consideradas varidveis de
controle. Os resultados deste estudo indicam que os processos de AO sao mais importantes do
que as redes de capital social para transferéncia de conhecimentos e que a gestdo poderia
utilizar melhor seus recursos, aplicando-os para alavancar a transferéncia de conhecimentos e
melhorar o DO, representado por variaveis financeiras (custos e valor de agdes) e nao
financeiras (inovagao de produtos e de processos) (QUADRO 8).

A avaliacdo do quanto praticas formais instituidas no ambiente de trabalho contribuem
para a AO foi objeto de estudo de Versiani, Oribe e Resende (2013). Neste estudo, AO foi
representada por quatro fatores propostos por Templeton, Lewis e Snyder (2002) — Aquisi¢ao
de conhecimento, distribui¢do, interpretacdo € memoria organizacional —, enquanto que as
praticas formais instituidas foram representadas pelo Método de Analise Sistematica de
Problemas (MASP), subdividido em oito etapas: identificacdo do problema, observagao,
analise, plano de acdo, acdo, verificacdo, padronizagdo e conclusdo. Para construgdo da
escala, Versiani, Oribe e Resende (2013) analisaram, por meio de uma matriz conjugada, os
significados das quatro dimensdes de AO consideradas e os significados das oito etapas do
MASP. A partir de significados convergentes observados, 20 itens foram elaborados para
compor a escala Likert de 10 pontos. Sdo exemplos de itens de AO: Os grupos que usam
Masp compartilham ou trocam informacdes entre si e Os empregados se utilizam das
informagdes e do aprendizado gerado pelos grupos que usam o Masp. Apos aplicagdo em trés
empresas brasileiras de grande porte que instituiram o uso do Masp, os resultados da pesquisa
revelaram que as quatro dimensdes de AO foram favorecidas pela utilizagdo do MASP nas
rotinas das organizacdes (QUADRO 8).

A Escala de Modalidades em Aprendizagem Organizacional (EMA), de Dos-Santos et
al. (2015), constitui-se de seis fatores: treinamento expositivo-tradicional, acesso a banco de
dados, comunidade de pratica, mentoria, treinamento On-the-job, interagdes casuais. Foi

testada junto a 59 individuos participantes de programas de treinee, que atuam em ramos de
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construgdo civil, servicos de consultoria e logistica. Antes de sua aplica¢dao, o instrumento
passou por validagdes de conteudo, semantica e estatistica. A escala mostrou-se adequada
para capturar as varias modalidades de aprendizagem, seja pelos seus indices gerais (KMO =
0,71; Alfa de Cronbach = 0,82), seja pela dimensionalidade dos fatores gerados nos testes
fatoriais, indicando consisténcia empirica do construto modalidade de aprendizagem, e
contribuindo para a consolidacdo das modalidades elencadas como estratégias de AO.
Embora a escala faga mengdo ao construto Aprendizagem Organizacional (AO), seus itens e
fatores sdo predominantemente voltados a modalidades de suportes organizacionais a
aprendizagem de treinees (ex.. No PGT — programa de trainees - acontecem cursos
presenciais, on-line ou gravados, com a seguinte frequéncia) ¢ meios de aprendizagem
individual no trabalho (ex.: No PGT, acontecem leituras individuais de textos genéricos
(como, por exemplo, websites, matérias jornalisticas e livros motivacionais com a seguinte
frequéncia), sendo alguns poucos outros itens direcionados a ocorréncia de socializag¢ao (ex.:
Durante 0 PGT acontecem reunides periodicas informais e espontaneas para partilhar
conhecimentos gerenciais adquiridos com a pratica com a seguinte frequéncia),
especialmente nas dimensdes mentoria e interacdes casuais. Os itens questionam o0s
individuos sobre a frequéncia com que ocorrem diversos meios de aprendizagem formais e
informais no programa de treinee. Os resultados revelaram que a mentoria (por iniciativa da
organiza¢do ou do empregado) foi a modalidade mais representativa para o desempenho
considerado no estudo, ou seja, o desenvolvimento de habilidades interpessoais (QUADRO
8).

Popadiuk e Bido (2016) desenvolverem e validaram escala que mede relagdo empirica
entre exploration, exploitation e mecanismos de coordenagdo organizacional. O constructo
exploration foi subdividido em quatro fatores: praticas de conhecimento (10 itens, tais como
Capacidade de formacdo de equipes), praticas inovativas (10 itens, tais como
Desenvolvimento de novos produtos e servigos), competitividade (8 itens, como Competi¢ao
no mercado local) e Orientacdo estratégica (2 itens, como Visdo estratégica focada no
presente). Ja o constructo exploitation foi representado por dois fatores: eficiéncia
organizacional (7 itens, como Criacdo de rotinas detalhadas) e¢ parcerias (8 itens, como
Compartilhamento de conhecimento com parceiros). Ao passo que os mecanismos de
coordenacdo organizacional medidos foram representados pelas dimensdes centralizacdo (5
itens), formalizagdo (4 itens) e conectividade (4 itens). Testado por meio de respostas de 249
gestores de empresas brasileiras, o instrumento apresentou validade convergente e

discriminante, apresentando adequa¢ao do modelo, com indicadores com carga fatorial
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superior a 0,7 e variancia média superior a 0,5. Os resultados revelaram associacdo negativa
entre centralizagdo e exploitation e positiva entre formalizagdo e exploration. Ademais,
conclui-se que quanto mais aumenta a conectividade, maior ¢ a probabilidade de ocorrer

exploration e exploitation (QUADRO 8).

4.3.2 Discussao

Nesse grupo encontram-se escalas que evidenciam o uso do conceito de AO com muitos
graus de liberdade. AO ¢ operacionalizada como orientacdo para aprendizagem (OPA), clima
para Al, cultura, estruturas e processos (LOIOLA; LEOPOLDINO, 2013). OPA, em especial,
¢ um conjunto de valores e praticas que refletem a ocorréncia e a natureza da aprendizagem,
influenciando o grau com que a organizacdo estd satisfeita com as suas teorias em uso,
modelos mentais e a 16gica dominante (BAKER; SINKULA, 1999) e revelando a propensao
da organizagdo para criar e utilizar conhecimentos (PERIN; SAMPAIO; FALEIRO, 2004;
ABBADE; ZANINI; SOUZA, 2012). Como OPA, AO tem chamado atengao, tanto do meio
académico como do meio empresarial, configurando-se como postura estratégica vinculada
diretamente a cultura da organizacio (ABBADE; ZANINI; SOUZA, 2012), envolvendo
aprendizagem de ciclo simples (ou adaptativa), aprendizagem de ciclo duplo (ou generativa) e
aprendizagem déutero (habilidade de aprender a aprender) (PERIN; SAMPAIO; FALEIRO,
2004).

AO na perspectiva da OPA esta associada a valores que se referem ao compromisso
com a aprendizagem, a “mente aberta” e a “visdo compartilhada (SENGE, 1990; SINKULA;
BAKER; NOORDEWIER, 1997; ABBADE; ZANINI; SOUZA, 2012). A versao de escala de
OPA mais difundida ¢ de Sinkula, Baker e Noordewier (1997), que foi adaptada por Baker e
Sinkula (1999) e validada em contexto brasileiro por Abbade, Zanini e Souza (2012), Perin et
al. (2006) ¢ Perin, Sampaio ¢ Faleiro (2004).

DO foi representado por fatores financeiros e ndo financeiros, entretanto os nao-
financeiros sdo considerados com maior frequéncia, especialmente os relacionados a
eficiéncia nos processos e atividades de trabalho, a inovag¢do de produtos/processos, ¢ a
satisfacao/motivacdo de empregados e de clientes. Representando desempenho com menor
frequéncia, os fatores financeiros sdo exemplificados por diminuicao dos custos de trabalho,
valor de mercado das a¢des, lucratividade, dentre outros. Nas escalas desse grupo, sdo comuns

itens que se propdem medir desempenho organizacional de uma perspectiva subjetiva,
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questionando a percep¢ao do respondente se a organizagdo alcanga desempenho satisfatorio,
sem maiores especificacoes.

Também o conjunto de escalas revisadas nesta secdo ndo estimula a evocagdo pelos
respondentes de experiéncias concretas de aprendizagem, nem mede o que os respondentes
aprenderam. Como no caso das escalas com foco em processo e em resultados, as escalas
supdem que houve Al e que Al transforma-se em AO. Como ja assinalado, a conversao de Al

em AO ndo ¢ automatica nem natural (BLUME et al., 2010).

Conclusoes

A andlise das escalas selecionadas possibilitou classifica-las em trés tipos: AO como
processo e resultado; enablers de AO; e AO geral ¢ DO. Quanto aos estudos com énfase em
processos de AO, tem-se que as escalas delimitam o conceito de AO, apontando os processos
pelos quais AO ocorre, tomam, crescentemente, como referéncia a natureza multinivel do
fendmeno. Algumas delas ndo definem processos por niveis e nem diferenciam Al de AO,
desconhecendo essa clivagem no campo de pesquisa em AO.

Outras escalas ainda na mesma categoria de focadas em processos e resultados
exploram e operacionalizam definicdo multinivel e processual de AO com base no modelo 4I,
sinalizando o elevado potencial de difusdo dessa abordagem. Segundo esse modelo, AO ¢
conceito multidimensional, constituido por assimilagdo de novos conhecimentos (exploration)
e uso do que ja foi aprendido (exploitation) e multinivel, envolvendo individuos, grupos e
organizacdes. Os diferentes niveis de AO s3o conectados pelos processos intuindo
(individual), interpretando (individual e grupal), integrando (grupal e organizacional) e
institucionalizando (organizacional). Entende-se que essa defini¢do e o modelo 4l trazem
muitas contribuigdes positivas ao campo de pesquisa e de intervengdo em AQO. Nesse sentido,
as escalas mencionadas se beneficiam desse avango. No entanto, ndo se pode deixar de
registrar que tal defini¢do ainda ¢ marcada por sombreamentos entre Al, AG e AO, tendo em
vista que um mesmo processo pertence a mais de um nivel aprendizagem. Em vista disso, o
problema da conversdo de Al em AO fica apenas parcialmente superado. Também foca
apenas os conhecimentos explicitos, ndo se prestando a medir aprendizagens de diferentes
tipos.

As escalas voltadas aos enablers de aprendizagem privilegiam a mensuragdo do
quanto diversas variaveis dos contextos organizacionais (clima, cultura, sistemas, estruturas,

dentre outras) estimulam AIl. Configuram-se como importantes ferramentas de gestdao
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sinalizando como as organizagdes podem gerir estruturas, processos € comportamentos para
estimular aprendizagens individuais. Apresentam, contudo, uma elevada pluralidade de
variaveis e dimensdes que dificultam convergéncias acerca dos possiveis suportes
organizacionais a aprendizagem, além de ndo poderem ser classificadas como escalas de AO.
Também n3ao medem AO, nem seus processos, nem a conversdao de Al em AO, nem a relagao
de Al em AO. Incorporam um modelo idealizado de organizacdo que tem incentivado a
producdo de um confuso arsenal de prescrigdes, nem sempre efetivo, tendo em vista que nao
levam em conta as particularidades dos sujeitos de aprendizagem — os individuos.

Nas escalas do grupo Aprendizagem Geral e Desempenho observa-se a utilizagdo do
conceito de AO com muitos graus de liberdade, corroborando visao de que o campo de estudo
da AO ¢ ainda marcado de forma preponderante pela polissemia e confusdo conceituais.
Simultaneamente, multiplas abordagens de DO estdo presentes.

A lacuna apontada nesse campo de pesquisa quanto ao pouco desenvolvimento de
escalas multiniveis parece estar sendo superada, pois a maioria das escalas analisadas cobriu
mais de um nivel de aprendizagem nas organizagdes, prevalecendo os niveis AI/AG/AO e
AI/AO. No entanto, o nivel interorganizacional foi considerado por poucos mais recente.
Ressalta-se a identificagdo e a analise de uma tnica escala que a mede simultaneamente os
quatro niveis (individual, grupal, organizacional e interorganziacional) de aprendizagem nas
organizagoes.

Observa-se também que todas as escalas revisadas em todas as categorias ndo
estimulam a associa¢do entre evocagdes dos entrevistados sobre situacdes concretas de
aprendizagem. Tratam sempre de aprendizagens genéricas. Argumenta-se que essa
caracteristica pode representar fonte de viés (desejabilidade social, de memoria), contribuindo
para aumentar a confusdo conceitual reinante, sugerindo que os pesquisados aprendem
continuamente e que inexistem fronteiras entre situagdes de trabalho e de aprendizagem,
pressuposto que se contrapde a teoria da aprendizagem incidental, por Dewey (1936), que
defende que a simples atividade pratica, por ser dispersiva e dissipadora, ndo constitui
experiéncia, atribui¢do de significado e, consequentemente, aprendizagem. Os conceitos de
Al adotados, adicionalmente, ndo fazem referencias a seus diferentes estagios
(aquisicao/retencdo, generalizacdo e transferéncia). Dessa forma, podem estar
superdimensionando o que os individuos aprendem em situacdes de trabalho ou para o
trabalho (AI).

A quase totalidade das escalas revisadas negligenciou, por outro lado, a problematica da

transferéncia para o trabalho daquilo que foi aprendido pelos individuos, formal ou
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informalmente, que tem sido muito pesquisada. Resultados dessas pesquisas t€ém sobrelevado
a importancia dos suportes a transferéncia de aprendizagens para aplicagdo de conhecimentos
individuais no trabalho. Ao negligenciarem a problematica de aplicagdo no trabalho de Al,
assim como de conversdo de Al em AO, as escalas podem estar também levando ao
superdimensionamento de AO.

Além disso, o fendmeno da aprendizagem em nivel organizacional vem sendo
pesquisado a partir de percepcdes de individuos.

O estudo revelou uma predominancia no desenvolvimento de escalas internacionais.
Apenas seis escalas revisadas foram desenvolvidas e testadas no Brasil. Em contexto
nacional, prevalecem estudos que investigam AO por métodos qualitativos ou que se limitam
a reaplicar instrumentos ja desenvolvidos e validados em pesquisas anteriores.

Destaca-se também que a maioria das escalas analisadas ¢ parcimoniosa, 17 das 24 tém
até 35 itens. Quanto ao numero de fatores pelas quais sdo subdivididas, observa-se uma
pluralidade que variou entre escalas unifatoriais e escalas com até onze fatores.

Com base nestes resultados, sugere-se maior investimento em escalas multinivel que: (i)
estimulem os respondentes a evocarem situacdes concretas de aprendizagens em situagdes de
trabalho; (i) mecam os resultados dessas aprendizagens concretas; (iii)) megam sua
transferéncia para o trabalho; (iv) investiguem a participagdo de variaveis moderadoras ou
mediadoras nessa transferéncia de aprendizagem individual para o trabalho; (v) mecam a
conversao dessas aprendizagens individuais em aprendizagem organizacional por processos
que se realizem por niveis de forma isolada e ndo sobreposta.

Como todo trabalho de pesquisa, o aqui relatado apresenta limitagdes. Algumas dessas
limitacdes sdo: a utilizagdo de palavras-chave e de fontes de pesquisa pré-selecionadas,
embora representem caminhos classicos de busca bibliografica, pode ter limitado os
resultados; as lentes usadas para analisar e interpretar as escalas selecionadas podem ter
levado a vieses, deixando obscurecidos aspectos relevantes ao campo.

Apesar dessas limitacdes, considera-se que revisdes com o escopo aqui adotado podem
contribuir para o avango do conhecimento e para o desenvolvimento de novas medidas de AO
que incrementem a confiabilidade e consisténcia das pesquisas sobre esse tema-objeto, assim
como inspirem politicas organizacionais dotadas de estratégias que favorecam a

aprendizagem individual, sua aplica¢do no trabalho e sua conversdo em AO.
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TRABALHO 2 - |Inventario de Suporte Organizacional a Aprendizagem:
Desenvolvimento e Validacdo de Escalas de Suporte a Aquisicdo e Suporte a
Transferéncia

Resumo

Desenvolveu-se, testou-se e validou-se um inventario (ISAO) composto pelas Escala de
Suportes Organizacionais a Aquisicdo de Competéncias (ESOAC) e Escala de Suportes
Organizacionais a Transferéncia para o Trabalho (ESOTT). Subdivididos em material e
psicossocial, suportes correspondem ao apoio organizacional para a aprendizagem individual.
A partir de revisao de escalas de suportes nacionais e internacionais, elaborou-se o inventario,
submetendo-o a validacdo de seu conteudo (analise de juizes e pré-testes). Para validag¢ao de
construto foram aplicadas andlises fatoriais exploratorias (Estudo 1) e confirmatorias (Estudo
2) a resultados coletados em um banco publico e em uma Organizacdo Nao Governamental,
respectivamente. O Estudo 1 permitiu propor escalas com parametros adequados de validade e
confiabilidade para medir os constructos. O Estudo 2 confirma, por Analises Fatoriais
Confirmatoérias, a adequagdo das escalas. Contribui-se para a literatura sobre aprendizagem
nas organizagdes a medida que sdo apresentados instrumentos com evidéncias de validade e
confiabilidade dos suportes a aprendizagem e a transferéncia, diferenciados porque
relacionam os suportes recebidos a experiéncias especificas (ndo genéricas) e
interrelacionadas de aprendizagem (aquisi¢do/retencdo) e de transferéncias dessas
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aprendizagens para o trabalho.

Palavras-chave: Suporte a Aprendizagem; Suporte a Aquisi¢do; Suporte a Transferéncia;
Aprendizagem Individual; Escala.

1 Introducéo

Suportes organizacionais correspondem ao quanto a organizagdo se preocupa com O
bem-estar e valoriza as contribuicdes dos que nela trabalham (EISENBERGER;
HUNTINGTON; HUTCHISON; SOWA, 1986, SALEHZADEH; ASADI; POOL; ANSARI,
HARONI, 2014). Pesquisam-se sua natureza e suas caracteristicas motivacionais, assim
como o seu papel, de forma isolada ou em relagdo, por exemplo, com a aprendizagem nas
organiza¢des (SALEHZADEH et al., 2014; PERROT et al., 2014; BALARIN; ZERBINI;
MARTINS, 2014).

Evidéncias na literatura sugerem que ambientes organizacionais promotores de suporte
material e psicossocial aos trabalhadores contribuem para o alcance de objetivos
organizacionais (COELHO JUNIOR; ABBAD; TODESCHINI, 2005; JANSEN:; VERA;
CROSSAN, 2009; CHIABURU; DAM; HUTCHINS, 2010; CHOI; JACOBS, 2011).

Suporte organizacional a aprendizagem, em especial, corresponde a estimulos materiais
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e psicossociais oferecidos pela organizacao para favorecer a aprendizagem de individuos no
trabalho (BALARIN; ZERBINI; MARTINS, 2014) e alcanca suas etapas de aquisi¢do, de
retengdo, de generalizacdo e de transferéncia. Aquisi¢do, fase inicial do processo de
aprendizagem, corresponde a apreensdo de competéncias na memoria de curto prazo,
enquanto a retengdo da aprendizagem ¢ temporaria, dependendo do significado que os
conteudos aprendidos tém para o individuo. J4 a etapa de generalizacdo compreende a
aplicacdo de aprendizagens a contextos similares aos de aprendizagem (VYGOTSKY, 1984;
MORTIMER; SCOTT, 2002; COELHO JUNIOR; MOURAO, 2011) e a de transferéncia de
aprendizagem representa a aplicacdo no trabalho do que foi aprendido pelos individuos
(BLUME; FORD; BALDWIN; HUANG, 2010).

Aquisicdo de competéncias e transferéncia das competéncias aprendidas pelos
individuos para o trabalho sdo fenomenos distintos, que vém sendo pesquisados por grupos
diferenciados de estudiosos, com amparo em teorias e micro teorias relacionadas mas
especificas e utilizacdo de medidas diferenciadas. Abordagens cognitivistas preconizam que a
capacidade de o aprendiz organizar os CHA’S aprendidos, que facilita sua recuperagdo e
emprego em novas situacdes de trabalho, ¢ tdo importante para a transferéncia quanto as
similaridades ou diferencas entre os comportamentos antes e depois, valorizados para medir a
transferéncia pelas abordagens pioneiras (PANTOJA; BORGES-ANDRADE, 2004).

Amparado em tradicdo cognitivista, o modelo reconfigurado de transferéncia de
aprendizagem de Holton e Baldwin (2003), divide o processo de aprendizagem em duas fases,
que representam os pontos extremos de um mesmo continuum. A primeira fase inclui a
aquisi¢do de conhecimento (Know that) para ser aplicado (Know how) e promover melhorias
de desempenho pela pratica, ao passo que a segunda fase abarca a aplicacdo do conhecimento
no contexto de trabalho, a repeticdo e a manutencdo das transferéncias, assim como a sua
aplicag¢do a variados contextos de trabalho ao longo da vida do aprendiz. Argumenta-se que
cada uma das fases de aprendizagem possui caracteristicas particulares, o que sugere que
exigem estimulos diferentes para que ocorram (COELHO JUNIOR; MOURAO, 2011).

Escalas de suportes validadas no campo (TRACEY; TEWS, 2005; KRAIMER;
SEIBERT; WAYNE; LIDEN; BRAVO, 2011; COELHO JUNIOR; ABBAD; TODESCHINI,
2005; COELHO JUNIOR; ABBAD; VASCONCELOS, 2008; BALARIN; ZERBINE;
MARTINS, 2014) abordam em regra somente uma das etapas do processo de aprendizagem.
Em vista disso, ndo permitem identificar se hé diferencas quanto aos suportes por fase do
processo de aprendizagem. Instrumentos de suportes a transferéncia, em especial, nao

permitem medir essa transferéncia, pressupondo sua ocorréncia (KIRWAN; BIRCHALL,
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2006). Ademais, para medir transferéncias de aprendizagem individual para o trabalho ¢
preciso focar o desempenho do aprendiz em contextos diferentes dos de aprendizagem
(PANTOJA; BORGES-ANDRADE, 2004), relacionando esses desempenhos ao que foi
aprendido. Outra questdo ainda ndo plenamente respondida pelas escalas de suporte revisadas
¢ a de como avaliar adequadamente o suporte que a organizagdo da a aquisicdo de CHA’s e a
transferéncia desses CHA’s aprendidos pelos individuos para praticas organizacionais
(BLUME et al., 2010).

Em meio a tantas lacunas de conhecimento, verifica-se crescente preocupag¢do com a
transferéncia de aprendizagens para o trabalho, seja porque as organizagdes esperam melhoria
continuada do desempenho de seus trabalhadores, seja porque os investimentos alocados em
aprendizagem tendem a ser avaliados como qualquer outro com base nos retornos financeiros
e ndo financeiros para as organizagdes, seja ainda porque os resultados de pesquisas sobre
transferéncia de aprendizagem podem ajudar as organizagdes a alinhar as oportunidades de
desenvolvimento de CHA’s oferecidas aos seus trabalhadores a suas necessidades estratégicas
(PANTOJA; BORGES-ANDRADE, 2004).

Buscando contribuir para a area de avaliagcdo da aprendizagem individual (aquisi¢do e
transferéncia de competéncias) no trabalho, objetiva-se desenvolver, testar e validar o
Inventario de Suportes a Aprendizagem nas Organizagdes (ISAO), composto pelas Escalas de
Suportes Organizacionais a Aquisicdo de Competéncias (ESOAC) e Escala de Suportes

Organizacionais a Transferéncia para o Trabalho (ESOTT).

2 Suportes organizacionais

Quando se sentem apoiados, os funcionarios mostram-se mais seguros como aprendizes
e, portanto, assumem posturas pro-aprendizagem (BAUER; GREEN, 1998; PERROT et al.,
2014). Cultura de aprendizagem, incentivos organizacionais, disponibiliza¢dao de ferramentas,
de recursos materiais, de recompensas financeiras (LEE et al., 2004; ELLINGER, 2005;
CHOI; JACOBS, 2011), de tempo, relacdes com colegas de trabalho (LOHMAN, 2005;
CHENG; WANG; YANG:; PENG, 2011), apoio dos chefes (COHEN, 1990; CLARKE, 2004),
feedback & busca de aprendizagem, auxilio em duvidas (COELHO JUNIOR; MOURAO,
2011), tolerancia a erros (CATINO; PATRIOTA, 2013) sdo alguns aspectos contextuais
relacionados a aquisicdo de novas competéncias e a percep¢do de utilidade de novas
aprendizagem por parte dos individuos (COHEN, 1990; CHOI; JACOBS, 2011), que se

associam, por sua vez, a novos comportamentos no trabalho e a novas maneiras de executar
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antigas tarefas (COELHO JUNIOR; MOURAO, 2011).

Multiplos autores (EISENBERGER et al., 1986; DAWLEY; HOUGHTON,;
BUCKLEW, 2010) desenvolveram e validaram escalas que medem suportes organizacionais
para promover bem estar dos empregados e condi¢des adequadas de trabalho, por exemplos,
sem foco especifico sobre aprendizagem. Essas escalas foram usadas em alguns estudos
(BARANIK; ROLING; EBY, 2010; CHUO,; TSAI; LAN; TSAIL, 2011; FERNANDES;
SIQUEIRA; VIEIRA, 2014; SALEHZADEH et al., 2014; PERROT et al., 2014) que
objetivaram investigar a relacdo entre suportes organizacionais e aprendizagem nas
organizagdes. Nesses estudos, o constructo aprendizagem foi medido por indicadores
quantitativos ou por escalas pré-existentes de aprendizagem. Por exemplo, Brandao, Andrade
e Guimardes (2012) medem aprendizagem em termos de horas de treinamento, enquanto
Baranik, Roling e Eby (2010) usam a escala de Ragins e McFarlin’s (1990) de aprendizagem
por mentoria/coaching. J& Chuo et al. (2011) usam uma escala de intengdo de uso de e-
learning e Salazadeh et al. (2014) utilizam a Dimension of the Learning Organization
(DLOQ) de Marsick e Watkins (2003).

Objetivando propor instrumentos que possibilitem medir com mais acuracia os tipos de
suportes em relagdo as etapas de aquisi¢do e de transferéncia do processo de aprendizagem,
este trabalho explora a distingdo entre suportes a aquisi¢ao (aprendizagem) de competéncias e
suportes a aplicagdo no trabalho das competéncias aprendidas (transferéncia de
aprendizagem). Embora possam ser genericamente denominados de  Suportes

Organizacionais, argumenta-se que cada um desses suportes se refere a fendmenos diferentes.

2.1 Suportes organizacionais a aquisi¢cao de competéncias

A diversificagdo de estimulos ao aprendiz, com foco nos processos cognitivos de
atencdo e de percepcdo, e a continua motivacdo a aprendizagem podem ser estimuladas por
suportes a aquisicio de conhecimento (COELHO JUNIOR; MOURAO, 2011). Embora
pesquisas sobre fatores que facilitam ou dificultam aprendizagens dos individuos sejam
frequentes no campo da aprendizagem individual, sobretudo de criangas, instrumentos de
avaliacdo de suporte a aprendizagem em situagdes de trabalho ainda sdo escassos, conforme
se depreendeu de busca bibliografica em periddicos da base de artigos periddicos capes entre
janeiro e junho de 2016. Explorando algumas de suas caracteristicas psicométricas,
principalmente quanto aos fatores medidos e seus itens, as escalas localizadas sdo analisadas a

seguir.
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A escala de suportes organizacionais para o desenvolvimento de competéncias dos
funcionarios, de Kraimer et al. (2011), aplicada a 264 funcionarios de empresas norte-
americanas, compde-se de seis itens, avaliados em escala de concordancia do tipo Likert, a
exemplo de: “A minha organizagdo oferece oportunidades para os funcionérios
desenvolverem suas habilidades gerenciais; Minha organizacdo possui programas de
desenvolvimento de carreira que ajudam os funciondrios a desenvolver seus conhecimentos e
habilidades funcionais”. Essa escala contribui para o campo por abordar o suporte a aquisi¢ao
de competéncias funcionais e gerenciais, mas nenhum de seus itens foca o suporte oferecido
por pares, equipes e superiores hierarquicos, tipos de suporte muito evidenciados em estudos
anteriores do campo (TRACEY; TEWS, 2005; COELHO JUNIOR; ABBAD; TODESCHINI,
2005; CHEN et al., 2011; BALARIN; ZERBINI; MARTINS, 2014), medindo a percepgdo de
suportes relacionada a aprendizagens formais e informais genéricas de aquisicdo de

competéncias.

Objetivando medir aspectos contextuais que influenciam a aprendizagem de individuos
no trabalho, Tracey e Tews (2005) desenvolvem uma escala com 12 itens, classificados em
trés dimensdes, referentes ao apoio recebido de gestores (p. ex. “Os supervisores
correspondem as necessidades dos associados para o desenvolvimento pessoal e profissional
com oportunidades para participacdo em treinamentos”), da organizacdo (p. ex. “Esta
organizagdo oferece excelentes programas de treinamento”) e do contexto geral de trabalho
(p. ex. “atribuicdes de trabalho incluem oportunidades para aprender novas técnicas e
procedimentos para melhorando o desempenho”). O instrumento foi validado em amostra de
246 gerentes de restaurantes norte-americanos e, posteriormente, foi revalidado por Choi e
Jacobs (2011) em um banco comercial coreano. Embora diferencie suportes oferecidos por
gestores e pela organizacdo, a escala em foco d& pouca relevancia ao papel desempenhado
pelos colegas de trabalho e ndo diferencia suportes psicossociais de materiais. Além da etapa
de aquisicdo de conhecimentos, o instrumento mede, também, a percepcdo de suportes a
aplicagdo da competéncia adquirida, mas trata transferéncia e aquisi¢do indistintamente, as
vezes no mesmo item (p. ex. “Hé& recompensas e incentivos para aquisi¢do e utilizagao de
novos conhecimentos e habilidades em um posto de trabalho”), o que prejudica a avaliagdo
dos resultados.

Em contexto brasileiro, ndo hé escalas validadas que tenham como objetivo central os
suportes a aquisi¢ao de competéncias. A escala de suporte a aprendizagem de Coelho Junior,

Abbad e Todeschini (2005), apesar de conter alguns itens relacionados a aquisicao (p. ex. “Na
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minha unidade de trabalho ha incentivos a busca de novas aprendizagens”; “Meus colegas de
trabalho me estimulam a buscar novos conhecimentos voltados ao trabalho), objetiva,
predominantemente, medir os suportes a aplicagdo das competéncias em contexto de trabalho.

Ao partir da suposicdo de que houve aprendizado (resultado), escalas revisadas nesta
secdo sdo sensiveis aos enviesamentos provocados pelo tempo, pela memoéria e por
desejabilidade social, além de refletir o mito de que os trabalhadores aprendem em lugar de
trabalhar. Embora reconhega-se que a atividade laboral ¢ fonte de aprendizagem situacional
(LAVE; WENGER, 1991), a simples partipagdo na pratica ndo cria aprendizagem, pois, para
isso, sdo necessarias reflexdo das agdes, reorganizacdo e reconstru¢do da experiéncia
(DEWEY, 1936; ELKJAER, 2000; ANTONELLO, 2007; AMARO, 2014). Portanto, o viés da
confusdo entre aprender e trabalhar joga por terra diferencas cruciais entre (i) situagdes de
trabalho, (ii) situa¢des de aprendizagem e (iii) aquelas derivadas do grau e qualidade dos
suportes a aprendizagem. Tais limitagdes justificam o desenvolvimento de uma nova medida

desse constructo, com foco em experiéncias especificas de aprendizagem no e para o trabalho.

2.2 Suportes organizacionais a transferéncia

Os suportes a transferéncia sdo apoios gerenciais, sociais, do grupo e organizacionais
oferecidos pela organizacao ao uso de novas habilidades. Algumas ilustracdes desses apoios
sdo: oportunidades de praticas das novas habilidades, remoc¢do de obstaculos a transferéncia
de aprendizagem e de acesso as informacdes, além de apoio material (HANKE, 2006). Itens
de suportes psicossociais de escalas de transferéncia de aprendizagem relacionam-se ao
incentivo a aplicacdo de competéncias no trabalho, a valorizacdo de tentativas e erros, ao
provimento explicito de feedback a tentativas de aplicacdo do aprendido e a existéncia de
infra-estrutura adequada a aplicacdo no trabalho dos novos conhecimentos (COELHO
JUNIOR; MOURAO, 2011). A dimensdo material dos suportes a transferéncia, por sua vez,
expressa a quantidade, a qualidade e a disponibilidade de recursos materiais e financeiros, e
também a qualidade do ambiente fisico (HANKE, 2006). Espaco fisico, iluminac¢ao, mobilia,
equipamentos sdo destacados na escala de suporte a aplicacdo proposta por Branddo, Bahry e
Freitas (2008).

A escala de Abadd e Sanllorenzo (2001) mensura a aplicagdo no trabalho de
aprendizagens em treinamento por meio de 22 itens, distribuidos entre suportes
organizacionais, de superiores hierarquicos e de pares. Ressalta-se a auséncia de itens que

investiguem outros possiveis estimulos a aplicacdo de competéncias no trabalho, tais como
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“tolerancia a erros” e “recursos financeiros extras”. Embora seja frequentemente apontada por
literatura especializada como postura que favorece a aprendizagem (MARCH, 1991;
CATINO; PATRIOTA, 2013), “tolerancia a erros” ainda ¢ item pouco incorporado as escalas
revisadas de transferéncia de aprendizagem. O mesmo ndo se pode dizer do item “recursos
financeiros extras”. A contribui¢do da escala de Abadd e Sanllorenzo (2001) para o campo ¢
atestada por replicagdes adaptadas e validadas por Tamayo e Abadd (2006), e por Brandao,
Bahry e Freitas (2008).

Como ja comentado, Coelho Junior, Abbad e Todeschini (2005) desenvolveram e
validaram uma escala de suporte a aprendizagem, tomando como referéncia um conceito de
aprendizagem individual, que se desdobra nas etapas de aquisi¢do, retencao e transferéncia.
Da perspectiva conceitual, essa escala permitiria medir tanto a aquisi¢do quanto a
transferéncia de aprendizagem. Apesar desse esforco conceitual, o instrumento validado ¢é
unifatorial, ndo distinguindo as etapas por fatores, além de limitar-se a medir suportes
psicossociais a aprendizagens informais, preterindo medi¢des de aprendizagens formais e
suportes materiais. Reaplicada em outros estudos (COELHO JUNIOR; ABBAD;
VASCONCELOS, 2008; BALARIN; ZERBINI; MARTINS, 2014), tal escala contribui para
0 campo ao operacionalizar suportes as aprendizagens naturais e induzidas.

Além de ter itens para medir suportes a aquisi¢ao de competéncias, a escala de Tracey e
Tews (2005) também mede a percepcdo de suportes a aplicacdo dessas competéncias no
trabalho. S3o exemplos de itens com essa orientagdo: “Esta organizacdo premia os
funciondrios que usam novos conhecimentos e habilidades no trabalho”; “Supervisores
reconhecem e estimulam aqueles que aplicam novos conhecimentos e habilidades no
trabalho”. Os seus itens de suporte ndo estdo agrupados por fase de aquisicdo e de
transferéncia de aprendizagem, sendo que outros pretendem medir simultaneamente
transferéncia e aquisi¢do (“Os funcionarios recebem recursos necessarios para adquirir e usar
novos conhecimentos e habilidades”), o que inviabiliza a interpretacdo dos resultados
relativos aos mesmos, conforme j4 comentado anteriormente.

Instrumento testado em mais de 10 paises (AFONSO, 2012), inclusive no Brasil
(VELOSO; SILVA; SILVA; CAETANO, 2015; AFONSO, 2012), o Learning Transfer
System Inventory (LSTI), de Holton e Bates (2002), objetiva medir fatores que afetam a
transferéncia de aprendizagem logo apds um treinamento especifico, constituindo-se de 89
itens e 16 fatores. O LSTI divide-se em dois dominios: (1) relativo ao treinamento especifico,
com 11 fatores e 63 itens; (2) relativo a organizacdo em geral, com 5 fatores e 26 itens. O

primeiro dominio constitui-se em avaliacao da percepcao do empregado sobre a utilidade do
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treinamento (p. ex. “acredito que esta acdo me ajudard a desempenhar melhor o meu
trabalho”). O segundo dominio diz respeito a percepgdes sobre esforcos de transferéncia,
expectativas de desempenho e resultados (p. ex. “o meu desempenho no trabalho melhora
quando utilizo o que aprendi”), resisténcia/abertura a mudangas (p. ex. “o meu grupo de
trabalho estd aberto a mudancgas, se isso melhorar o nosso desempenho”), e limitagdes
or¢amentarias (p. ex. “as limitagdes orcamentarias no meu trabalho impedirdo que eu utilize o
que aprendi”). Nesse segundo dominio ha itens relativos aos aspectos materiais e,
principalmente, psicossociais, apesar de ndo diferencia-los. Nos suportes psicossociais ndo ha
item para medir o apoio recebido de superiores hierdrquicos. O LSTI inclui também itens
direcionados a capturar a percepcao dos respondentes sobre seu proprio trabalho, sobre
equipes, e sobre a organizacdo em geral. Do ponto de vista de seu desenho, o LSTI distingue-
se positivamente ao viabilizar a coleta de percepcdes de treinados sobre os fatores que
impactam a transferéncia de aprendizagens formais e especificas dos respondentes. Uma de
suas fragilidades ¢ ndo medir diretamente a transferéncia, o que limita as possibilidades de
estudar as relagdes entre treinamentos e resultados de aprendizagens (KIRWAN; BIRCHALL,
2006). Ademais, ao focar-se em treinamentos formais, o LTSI ndo permite medir a
transferéncia de aprendizagens informais.

Os autores Pereira, Loiola ¢ Gondim (2016) desenvolvem e apresentam evidéncias de
validagdo de escala bifatorial de suporte a transferéncia composta de oito itens que medem a
percepgao de professores de um IES federal na Bahia sobre suportes materiais e psicossociais
(a transferéncia de competéncias em cinco areas de atuacdo (ensino, pesquisa, extensao,
gestdo e gerais). Nesse caso especifico, os pesquisados sdo instados a avaliar seu
posicionamento, por meio de uma escala de cinco pontos, em um rol de competéncias de
ensino, de pesquisa, de extensdo, de gestdo e gerais, dois anos antes e atualmente. Esse
procedimento, embora ofere¢a um foco especifico para os pesquisados avaliarem suas
aprendizagens e refletirem sobre os suportes recebidos, nao especifica a fase de transferéncia
do processo de aprendizagem, induzindo a percepg¢do de que se transfere tudo que se aprende.

Em suma, a revisdo da literatura indica a existéncia de lacunas nas escalas revisadas de
suporte a transferéncia de aprendizagens para o trabalho, que se limitam a relacionar esses
suportes a experiéncias de treinamento formais ou que nao distinguem os suportes entre as
fases de aquisicao e de transferéncia ou ainda ndo medem a transferéncia em si. Essas lacunas
abrem espaco ao desenvolvimento de escalas de suporte que contemplem as multiplas
experiéncias de transferéncias de aprendizagens concretas e, simultaneamente, que capturem

diferencas entre as etapas de transferéncia de aprendizagem e de aquisi¢ao de aprendizagem.
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3 Estudo 1 - Construcdo do inventario de suportes organizacionais a aprendizagem nas

organizacgoes

O Estudo 1 tem por objetivo descrever a constru¢do da ESOAC e da ESOTT e analisar

os seus parametros de validade e precisdo. Inicia-se coma a apresentagdo dos participantes.

3.1 Participantes

Participaram 203 funcionarios de um banco publico, sendo 141 homens e 62 mulheres.
De perfil jovem, 72,4% dos respondentes tém até 40 anos de idade. A maioria deles (75,9%)
apresenta entre dois e dez anos de trabalho na instituigdo pesquisada. Em relagdo a
escolaridade, 48,7% o nivel superior completo, 38,9% sdo especialistas, 5,4% mestres e 1%
doutor. Quanto ao cargo, a maioria dos respondentes ¢ analista bancario (88,2%), enquanto
2% sdo analistas técnicos e 20% especialistas. Por fim, quanto a fungdo desempenhada, 67%
sdo gerentes (principais, de agéncia/unidade, ou intermediaria, executiva/de negocios), 10,8%

coordenadores ou assessores € 22,1% ocupam outras funcdes técnicas.

3.2 Instrumento

A partir de revisdo da literatura de escalas de suporte, procedeu-se a elaboragdo do
Inventario de Suportes Organizacionais a Aprendizagem nas Organizagdes (ISOAO). Foram
elaborados 23 itens, sendo nove itens da ESOAC e 14 itens da ESOTT. Ambas as escalas
compdem-se por duas dimensdes de suportes: material e psicossocial, assim como
apresentado em outros estudos da area (HANKE, 2006; LOIOLA et al., 2014).

A validagdo de conteudo foi realizada por seis juizes, peritos em aprendizagem e
competéncias nas organizacdes, autores de artigos publicados no Brasil e no exterior, que
contribuiram com sugestdes referentes ao contetido, redago e apresentagdo dos itens das duas
escalas. A partir dessa validagao de conteudo, foram excluidos dois itens redundantes da
ESOAC e um item da ESOTT. Para a avaliagdo semantica, foram realizados dois pré-testes
com gestores e funcionarios do banco pesquisado, que levaram a ajustes na redacdo dos
enunciados das escalas e de dois itens (um de cada escala), assim como em questdes do perfil

socio-demografico dos respondentes.
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3.3 Procedimento

Inicia-se a aplicacdo da ESOAC e da ESOTT estimulando o respondente a avaliar
experiéncias proprias de aprendizagem e de transferéncia de 15 competéncias gerenciais,
funcionais e organizacionais, extraidas de documentos da organizacao pesquisada, as quais
estdo listadas nas perguntas de abertura do inventario. O ato de avaliar o qué foi aprendido,
em determinado espaco de tempo, e em que medida o aprendizado foi aplicado, tem por
objetivo direcionar a avaliagdo dos suportes recebidos a experiéncias especificas, nao
genéricas, minimizando lacuna detectada por Kirwan e Birchall (2006) e contribuindo para
reducdo de vieses de tempo, de memoria e de desejabilidade social recorrentes no campo.

A coleta dos dados foi realizada em Junho de 2015 mediante questionario online
enviado pela Universidade Corporativa da institui¢ao a 1213 funciondrios, selecionados por
critérios de conclusdo em cursos de competéncias gerenciais € processos de negocios
promovidos pela organizagdo. Apesar desse recorte dos respondentes, o instrumento nao se
limita a coletar informagdes sobre aprendizagens formais. Desse total, 292 funcionarios
aceitaram e deram inicio ao processo de responder o questionario. Apds avaliagdo de

qualidade, 203 questionarios compuseram a amostra final.

3.4 Analise dos Dados

Analises fatoriais exploratorias (AFE) e de consisténcia interna foram realizadas em
ambas medidas. Nas AFE, o método de extracdo foi o da Andlise dos Eixos Principais
(Principal Axis Factoring) com rotag@o obliqua entre os fatores (OBLIMIN), uma vez que é
espectavel que as dimensdes a emergir estejam correlacionadas em ambas escalas. Alfa de
Cronbach maior que 0,6 foi o parametro de confiabilidade adotado (Hair, Black, Babin,
Anderson & Tatham, 2009).

3.5 Resultados

O procedimento prévio adotado na ESOAC e na ESOTT, que direciona o respondente
a indicar seu nivel de dominio em relagdo a um rol de 15 competéncias especificas do seu
ambiente de trabalho, indicou que os funcionarios do banco pesquisado aprenderam e

aplicaram competéncias nos ultimos dois anos.
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Quanto ao nivel de aprendizagem, os resultados (média do dominio da competéncia ha
dois anos; média de dominio atual; diferenca entre as médias; desvio-padrao da diferenca
entre as médias; nivel de significancia da diferenca) indicaram que houve aprendizagem
significativa de competéncias organizacionais (3,75; 4,33; 0,58; sd 0,61; p < 0,001), de
competéncias gerenciais (3,05; 3,93; 0,87; sd 0,62; p < 0,001) e de competéncias funcionais
(3,16; 3,92; 0,76; sd 0,53; p < 0,001). Para o teste de todos esses pares, considerou-se um
grau de liberdade (df) = 202. Quanto ao nivel de aplicagdo no trabalho das competéncias
aprendidas, os resultados indicaram que os respondentes aplicam competéncias
organizacionais (4,33; 4,33; 0,00; sd 0,43; p = 0,957), competéncias gerenciais (3,93; 3,93;
0,00; sd 0,63; p = 0,910) e competéncias funcionais (3,92; 3,98; 0,06; sd 0,44; p = 0,053).

3.5.1 Escala de Suporte Organizacional & Aquisi¢cdo de Competéncias (ESOAC)

Os resultados da aplicagdo da AFE indicaram que os itens da ESOAC “Incentivos
relacionados a ascensdo profissional na empresa”; “Recursos financeiros extras ou outros
incentivos financeiros” foram eliminados porque apresentaram , respectivamente, apresentara
comunalidades e cargas fatoriais abaixo dos valores aceitaveis. Em seguida, aplicou-se outra
AFE aos itens remanescentes (Tabela 1). Convergindo com a teoria, os resultados revelam a
existéncia de dois fatores (material e psicossocial) , que explicam 71,01% da variancia dos
itens. O fator suporte material apresentou alfa de Cronbach de 0,842, enquanto o fator
suporte psicossocial assumiu valor de 0,677, ambos valores denotam confiabilidade

satisfatoria.

Tabela 1 - Cargas fatoriais da escala de suporte organizacional a aquisi¢do de competéncias (ESOAC)

Fatores Itens
Fator 1 Fator 2 Comunalidade

Recursos materiais (estruturas fisica e
tecnologica) em QUANTIDADE
suficiente. ,933 ,814

Recursos materiais (estruturas fisica e
tecnologica) com QUALIDADE

suficiente. ,945 ,841
Suporte
Material a Cursos, treinamento, oficinas de trabalho

Aprendizagem  ou similares. ,529 464
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Palavras de estimulos de colegas de
trabalho para engajar-me na

aprendizagem de novas ideias/formas de 777 53
executar atividades
Suporte , .
Psicossocial & P’alarvrasvde estimulo dg: superiores
Aprendizagem h1erarq_u1cos para engajar-me na 773 628
aprendizagem de novas ideias/formas de ’ ’
executar atividades
Flexibilidade na jomada de trabalho para 323 264
buscar novas aprendizagens.
Correlagdo inter-fatores 417
Alfa de Cronbach 842 677
Numero de itens 03
03
Variancia Explicada 21,04%
P 49,99 % ’

Fonte: Elaborado pelo autor

As cargas fatoriais de cinco itens que compdem a ESOAC apresentaram valores acima
de 0,5. Ja o item “flexibilidade na jornada de trabalho para buscar novas aprendizagens” ¢ o
unico que apresentou carga fatorial abaixo do padrio elevado obtido pelos outros itens.
Finalmente, os fatores material e psicossocial sdo correlacionados, indicando que quanto
maior ¢ o suporte material a aquisicdo de competéncias, maior também ¢é o suporte
psicossocial a esta etapa da aprendizagem (Tabelal), corroborando-se mais uma vez

resultados de trabalhos anteriores.

3.5.2 Escala de Suporte Organizacional a Transferéncia para o Trabalho (ESOTT)

Os procedimentos de validagdo da ESOTT foram similares aos adotados para a escala
anterior, iniciando-se com aplicagdo de AFE. Os resultados indicaram a necessidade de
excluir os seguintes itens que apresentaram cargas fatoriais ¢ comunalidades muito baixas:
“mais oportunidades de ascensdo profissional”; “palavras de estimulo de superiores
hierarquicos”; “auxilio de colegas de trabalho”; e “elogios de colegas de trabalho”. Apds
exclusdes dos itens, reaplicou-se a AFE (Tabela 2). Os resultados também indicam a
existéncia de dois fatores, material e psicossocial, que explicam 66% da variancia dos itens.
Quanto a confiabilidade, os valores do alfa de Cronbach apresentados em ambos os fatores
sdo satisfatorios: o fator material apresentou alfa de Cronbach de 0,811, enquanto o fator

psicossocial assumiu o valor de 0,835 (Tabela 2).
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Tabela 2 Cargas fatoriais da escala de suporte organizacional a transferéncia para o trabalho (ESOTT)

Fatores Itens Fator 1 Fator2 ~ Comunalidades
Recursos materiais (estruturas fisica e ,895 , 147
tecnoldgica) em QUANTIDADE suficiente.

S Material Recursos materiais (estruturas fisica e ,913 ,770
‘uporte E}ter@ tecnologica) com QUALIDADE suficiente.
a Transferéncia
Recursos financeiros extras ou outros 508 376
incentivos financeiros. ’ ’
. . . ,467 ,383
Oportunidades de aplicacdo pratica
Auxilio de superiores hierarquicos para
. , ,613 ,615
planejar e remover obstaculos.

Suporte Elogios de superiores hierarquicos. ,705 ,637

Psicossocial a

Transferéncia Palavras de estimulo de colegas de trabalho. 957 ,802
Tolerancia aos erros que cometo ao por em 501 351
pratica competéncias aprendidas ’ ’
Correlagéo 410
Alfa de Cronbach 811 ,835
NUmero de itens 04 04
Variancia Explicada 49,10% 16,90%

As cargas fatoriais dos itens do fator material apresentaram valores satisfatorios com

comunalidades elevadas. O mesmo se verifica no fator psicossocial. Estes resultados

evidenciam a adequagdo dos itens da ESOTT, indicando sua validade fatorial. Assim como na

escala anterior, o coeficiente de correlagdo entre eles foi de 0,410, indicando que a percep¢ao

do suporte material esta relacionada a percep¢ao do suporte psicossocial, ou seja, quanto mais

o individuo percebe que a organizagdo prové suporte material a transferéncia, mais forte

também ¢ sua percep¢ao de suporte psicossocial.

3.6 Discussao

De modo geral, a ESOAC e a ESOTT apresentaram indicadores satisfatorios de
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validade e fiabilidade, confirmando-se sua estrutura bifatorial. A composi¢ao de itens das
duas escalas apresenta relativa diferenciagdo tanto no fator psicossocial quanto no material.
Na ESOAC, além dos itens relativos a qualidade e a quantidade de recursos materiais
disponibilizados, presentes também na ESOTT, a oferta de “treinamentos, cursos, oficinas de
trabalho e similares” ¢ um item que diferencia o seu fator material do mesmo fator da
ESOTT. No caso dos itens dos fatores psicossociais de ambas as escalas, as diferengas sao
mais marcantes. Em comum, ambas as escalas s possuem o item “palavra de estimulo de
colegas de trabalho”. Os outros itens do fator psicossocial da ESOTT — “auxilio de superiores
hieradrquicos para planejar e remover obstaculos”, “elogios de superiores” e “tolerancia a
erros” sdo exclusivos dessa escala. Chama-se a atengdo para o fato de que os itens do fator
psicossocial da ESOAC sdo mais dirigidos a incentivar o engajamento em situagdes de
aprendizagem, ao passo que os itens do fator psicossocial da ESOTT dividem-se entre itens
que estimulam os aprendizes a aplicar o que aprenderam e itens que procuram dar sustenta¢ao
e segurancga psicologica aos trabalhadores para aplicarem o qué aprenderam.

Ainda quanto aos itens validados, a manuten¢do do item “flexibilidade na jornada de
trabalho para buscar novas aprendizagens” no fator psicossocial da ESOAC fatorial menos
forte do que o conjunto dos outros itens. A manutencdo desse item ¢ motivada pela
importancia tedrica atribuida ao aspecto “tempo” (LOHMAN, 2009; COELHO JUNIOR;
ABBAD; TODESCHINI, 2005; CHENG et al., 2011) e pela oportunidade de testa-lo
novamente no segundo estudo apresentado neste trabalho, considerando-se a possibilidade de
resultados significativamente diferentes devido ao contexto de banco publico (Estudo 1) ser
muito distinto do ambiente de uma ONG (Estudo 2). Ja o item “incentivos financeiros” nao
obteve carga fatorial suficiente para compd-la, diferente do que ocorreu em estudos anteriores
que o incorporam na composi¢do dos suportes materiais (LEE et al., 2004; ELLINGER, 2005;
TRACEY; TEWS, 2005; CHOI; JACOBS, 2011). A exclusdo desse item vai ao encontro,
entretanto, dos resultados da pesquisa de Lohman (2009) que indicam que a auséncia de
incentivos financeiros ndo ¢ fator inibidor importante para o envolvimento em atividades
informais de aprendizagem. Essa tltima proposi¢do parece consistente com o fato de que
aprendizagens informais relacionam-se mais a exploitation de conhecimentos e de recursos ja
existentes na organizacdo (MARCH, 1991; ARGYRES; SCHON, 1974) e tendem a ser
motivadas para superar dificuldades vivenciadas ao longo da jornada de trabalho.

Na ESOTT, o item “incentivos financeiros extras” apareceu no fator material de suporte
a transferéncia de competéncias para o trabalho, o que réplica resultados de estudos anteriores

(TRACEY; TEWS, 2005; HANKE, 2006; KRAIMER et al., 2011). O item “oportunidades de
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aplicagdo pratica” também foi mantido apds apresentar valor abaixo dos demais, com respaldo
da teoria e também porque a mesma escala sera retestada ainda neste trabalho.

Apesar de encontrar suporte na teoria, a manutencao de itens na ESOAC e na ESOTT
que apresentaram valores um pouco abaixo dos parametros de andlises fixados estimula a
realizacdo de um segundo estudo com o objetivo de replicar o primeiro para testar a

adequacdo da estrutura fatorial proposta.

4 Estudo 2 - Analises confirmatérias da ESOAC e da ESOTT

O Estudo 2 tem por objetivo replicar os resultados do Estudo 1 numa segunda amostra
de trabalhadores em uma Organiza¢cdo Nao Governamental (ONG) que atua no Nordeste do
Brasil. Para tanto, este estudo aplica Analises Fatoriais Confirmatdrias para que seja

verificada a adequacdo do modelo de medida proposto para ambas escalas.

4.1 Participantes

Participaram 252 empregados da ONG, entre coordenadores (65,1%), assessores
técnicos (18,3%), assistentes (14,7%), analistas (1,2%), gerentes (0,4%) e diretores (0,4%).
Desses, 52,4% sao do sexo feminino e 47,6% masculino. Apenas 7,9% dos respondentes tém
mais de 40 anos de idade, os demais se enquadram nas faixas etarias entre 20 e 30 (48%) e
entre 31 e 40 (44,1%). Observa-se, portanto, o mesmo perfil jovem da amostra do estudo
anterior. A maioria tem ensino superior completo (69,4%), enquanto 12,7% tém titulo de
especializacdo. Nenhum participante possui mestrado ou doutorado. Quanto ao tempo de

trabalho na organizagdo, a maioria (69,1%) tem entre 3 e 10 anos.

4.2 Instrumento

A versdo final do Inventario de Suporte a Aprendizagem nas Organizagdes (ISAO),
apods andlise exploratoria do estudo 1, compde-se por seis itens da ESOAC e oito da ESOTT,
e nao recebe qualquer alteragdo no teste do Estudo 2. A pesquisa foi realizada em junho de

2015.
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4.3 Procedimentos

Assim como no primeiro estudo, foram medidas com base em teste t as percepcdes de
aquisicao e de transferéncia de competéncias. Na ONG, 12 competéncias foram selecionadas
em um rol de competéncias de gestdo, negocial, operacional e técnicas. A ONG promoveu o
envio do questionario, via intranet, a 1.300 empregados. Depois de excluir 43 unidades

preenchidas de modo incompleto, 292 questionarios compuseram a amostra final analisada.

4.4 Analise dos Dados

As andlises fatoriais confirmatorias (AFC) foram realizadas por meio do AMOS 18.0. A
base de dados ndo contém casos omissos nem outliers extremos univariados ou multivariados
e os residuos dos indicadores sdo normalmente distribuidos. Por esta razdo, os parametros
foram estimados com base na matriz de variancias-covariancias dos indicadores adotando-se o
método da Maxima Verossimilhanga. A adequagdo dos modelos fatoriais propostos foi aferida
pelos seguintes indices de ajustamento (BYRNE, 2010): a razdo do qui-quadrado pelos graus
de liberdade (y*gl), assumindo-se coeficientes menores do que 5 como indicadores de ajuste
adequado; Goodness-of-Fit Index (GFI), Adjusted Goodness-of-Fit Index (AGFI) e
Comparative-FIT-Index (CFI), assumindo-se coeficientes superiores a 0,90 como indicadores
de adequagdo do modelo; Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) em que

valores de 0,08 ou menores indicam ajuste satisfatoério dos modelos aos dados.

4.5 Resultados

Os resultados do procedimento adotado antes da aplicacdo da ESOAC e da ESOTT
indicaram que houve aprendizagem e aplicacacdo do conjunto de doze competéncias (trés
gerenciais e oito organizacionais) analisadas na ONG, uma vez que O teste t de médias
apresentou percepcao significativa de aprendizagem em todas as competéncias por parte dos
respondentes. Aqui destacam-se os resultados por grupo de competéncias: organizacionais
(média dominio antes: 3,54; média dominio depois: 4,21; diferenca entre as médias: 0,67; sd
0,62; p <0,001) e gerenciais (3,27; 4,03; 0,75; sd 0,73; p < 0,001. Considera-se nesses testes,
grau de liberdade (df) = 252 para cada um das competéncias.

O Estudo 2 também concluiu que o nivel de aplicagdo das competéncias no trabalho ndo

¢ significativamente inferior ao nivel de aprendizagem, ou seja, os funcionarios da ONG
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percebem que aplicam no trabalho as competéncias organizacionais (4,21; 4,33; 0,11; sd 0,27;

p <0,001) e competéncias gerenciais (4,03; 4,13; 0,10; sd 0,35; p <0,001) aprendidas.

4.5.1 Analise fatorial confirmatoria da ESOAC

A AFC aplicada a ESAOC testa uma estrutura fatorial composta por dois fatores
correlacionados (Suporte Material; Suporte Psicossocial), sendo cada fator medido por trés
itens. Os resultados mostram bons indicadores de ajustamento do modelo proposto aos dados:
> (13) = 53,37, p < 0,001, ¥*/gl = 6,67, GFI = 0,94, AGFI = 0,85, CFI = 0,94, RMSEA =
0,150 (IC90% = 0,114; 0,190). Igualmente importante ¢ o fato de as cargas fatoriais se
mostrarem fortes. De fato, os itens tém cargas fatoriais variando de 0,52 a 0,95, o que indica a
adequacdo de cada item para medir o seu respectivo fator. A variancia extraida média (VEM)
revelou-se também adequada, sendo de 0,66 para Suporte Material e 0,43 para Suporte
Psicossocial. Também importante € o fato de a média das VEMs (i.e., .55) ser maior do que o
quadrado da correlagdo inter-fatores (r* =.48) o que advoga a favor da validade discriminante
entre os fatores. Os dois fatores mostram-se fortemente correlacionados, indicando que quanto

maior ¢ o suporte material, também maior ¢ o suporte psicossocial (Figura 2).
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Figura 2 - Estrutura Fatorial Confirmatéria da ESOAC
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4.5.2 Analise fatorial confirmatoria da ESOTT

A AFC aplicada a ESOTT também testa uma estrutura fatorial composta por dois
fatores correlacionados (Suporte Material a Transferéncia; Suporte Psicossocial a
Transferéncia), sendo cada fator medido por quatro itens. Os resultados mostram indicadores
de ajustamento do modelo aos dados satisfatorios: ¥* (19) = 112,35, p < 0,001, ¥*/gl = 5,91,
GFI = 0,89, AGFI = 0,80, CFI = 0,93, RMSEA = 0,140 (IC90% = 0,120; 0,170). Analise
suplementar aos indices de ajustamento sugeriu a presenca de correlacdo entre os residuos de

dois itens do fator Suporte Material a Transferéncia, conforme especificado na Figura 3.
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Figura 3 - Estrutura Fatorial Confirmatéria da ESOTT

Quantidade de

Recursos
Qualidade de
Recursos
Suporte Material a
Transferéncia
Incentivos
Financeiros Extras

44

Oportunidades
de Aplicagdo Pratica

Auxilio de
Superiores

Elogo de
Superiores

Suporte Psicossocial
a Transferéncia

Palavras de
Estimulo de
Colegas

Tolerancia a Erros

glofoloYelololo

Apo6s a implementacdo da correlagao entre os dois residuos indicados, o modelo passou
a ter ajustamento muito bom aos dados: ¥ (18) = 60,80, p < 0,001, y*/gl = 3,38, GFI1 = 0,95,
AGFI = 0,89, CFI = 0,97, RMSEA = 0,097 (IC90% = 0,071; 0,125). A analise das cargas
fatoriais indica a presenca de coeficientes muito fortes, os quais variam de 0,52 a 0,95, no
fator suporte material, e de 0,57 a 0,79, no fator suporte psicossocial. Os fatores material e
psicossocial estdo fortemente correlacionados, de modo que quanto maior ¢ a percep¢do de
suporte material, maior também ¢ a percep¢do de suporte psicossocial (Figura 2). A analise
das VEMs revelou ser igual a 0,61 para Suporte Material a Transferéncia e 0,58 para Suporte
Psicossocial a Transferéncia. O importante € o fato de a média das VEMs (i.e., .60) ser maior
do que o quadrado da correlagio inter-fatores (r* =.52), indicando que, embora fortemente
correlacionados, ha evidéncia de validade discriminante entre os fatores.

No conjunto, os resultados apresentados confirmam a estrutura fatorial das duas escala,
verificada no Estudo 1, e a adequagdo das medidas aqui propostas para medir o suporte a

aprendizagem de competéncias e a transferéncia dessa aprendizagem.
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4.6 Discussdo

A andlise fatorial confirmatoria apresentou resultados satisfatorios no que diz respeito
a validade e a fiabilidade das medidas inicialmente propostas no Estudo 1, ratificando sua
estrutura bifatorial. Os itens que diferenciam as duas medidas foram confirmados nas duas
escalas, replicando-se aqui as descricdes e argumentacdes que mostram diferencas de
conteudo das duas escalas e, sobretudo, a importancia de itens que refletem praticas com fins
de despertar percepgdes de seguranca psicoldgica em situagdes de aplicagdo no trabalho de
competéncias aprendidas, a exemplo de “tolerancia a erros” e “auxilio de superiores no
planejamento e remogao de obstaculos a aplicacao”.

Na ESOAC, o item “flexibilidade na jornada de trabalho para buscar novas
aprendizagens”, que apresentou carga fatorial abaixo do conjunto dos outros itens em seu
fator, apresentou, no estudo 2, carga fatorial de 0,57, indicando a sua adequagao para medir o
suporte psicossocial a aprendizagem. A presenca desse item confirma os estudos de Lohman
(2009), Coelho Janior, Abbad ¢ Todeschini (2005) e Cheng et al., (2011), que mencionam a
variavel tempo como relevante para o suporte a aquisicdo de novas competéncias. A
manuten¢do deste item considera também que a variavel tempo pode apresentar diferentes
niveis de importancia conforme o contexto de organizagdo considerada: neste trabalho, banco
e ONG. Também convergiu com a literatura a validag¢do de itens relacionados a palavras de
estimulo de superiores hierarquicos (CLARK, 2004; ELLINGER, 2005; COELHO
JUNIOR;ABBAD; TODESCHINI 2005; BALARIN; ZERBINI; MARTINS, 2014) e de
colegas de trabalho (LOHMAN, 2005; CHENG et al., 2011; COELHO JUNIOR; ABBAD;
TODESCHINI, 2005; BALARIN; ZERBINI; MARTINS, 2014). O fator material da ESOAC
¢ composto por itens que reforcam aspectos de estudos anteriores, tal como a promogdo de
“cursos, treinamentos e oficinas” para individuos adquirirem competéncias. As escalas de
suportes propostas por Tracey e Tews (2005) e por Kraimer et al., (2011) ja haviam destacado
a importancia desse item.

Na dimensdo material da ESOTT, o item “oportunidades para aplicagdo pratica”, que no
Estudo 1 havia apresentado baixa carga fatorial, apresentou carga fatorial satisfatéria de 0,56.
A relevancia desse item ja havia sido destacada nas escalas de suportes de Tracey e Tews
(2005), e de Coelho Junior, Abbad e Todeschini (2005). A dimensado psicossocial da ESOTT
¢ composta por itens relacionados a apoios de superiores hierarquicos e colegas de trabalho,
assim como nos estudos de Tracey e Tews (2005) e Coelho Junior, Abbad ¢ Todeschini

(2005), Brandao, Bahry e Freitas (2008), Choi e Jacobs (2011) e Balarin, Zerbini ¢ Martins
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(2014). Ademais, o fator psicossocial da ESOTT contém o item “tolerancia a erros”, ja
utilizado na escala proposta por Coelho Junior, Abbad e Todeschini (2005), porém ainda
pouco considerado em outras escalas de suporte a aprendizagem. Brandao, Bahry e Freitas
(2008) tratam “erros” em sua escala de suporte, entretanto, no sentido de restricdo aos erros e
ndo de tolerancia. Em seu estudo de natureza qualitativa, Catino e Patriota (2013) valorizam a
relevancia da tolerancia aos erros para aplicagao de competéncias no trabalho.

Em geral, o desenho da ESOAC e da ESOTT e, sobretudo, a decisdo de colocar uma
pergunta que as antecede sobre as competéncias aprendidas e transferidas pelos respondentes
permitem elidir fragilidades identificadas em revisdo de bibliografia, tais como: medir suporte
sem se medir aquisi¢ao e aplicacdo de competéncias individuais efetivamente, reforcar viéses
de tempo e de desejabilidade social, impedir a diferenciacdo entre os tipos de suportes a

processos de aprendizagem no e para o trabalho.

Conclusoes

Amparando-se em conceitos cognitivistas de aprendizagem e de transferéncia de
aprendizagem de competéncias e em resultados de revisdes de escalas de suportes, a presente
pesquisa apresentou duas novas escalas de medida dos suportes disponibilizados pela
organizagdo para que os individuos aprendam competéncias, adquirindo conhecimentos,
habilidades e atitudes, e as transfiram para o trabalho nas organizacdes. Aprendizagem de
competéncias foi definida como aquisicdo de CHA’s (conhecimentos, habilidades e atitudes)
pelos individuos por meio de processos formais (comparativamente mais estruturados e mais
direcionados pela organiza¢do) e informais (comparativamente menos estruturados e mais sob
o controle dos individuos). Quando as competéncias aprendidas sdo aplicadas no trabalho,
verifica-se a transferéncia de aprendizagem, que gera possiveis mudangas de comportamentos
no trabalho, impactando o desempenho de trabalhadores, equipes de trabalho e,
consequentemente, da organizacao.

Suportes a aprendizagem compreendem um conjunto de praticas de apoio aos processos
de aprendizagem dos individuos. De igual modo, suportes a transferéncia correspondem a um
conjunto de praticas de apoio a transferéncia de aprendizagem, ou melhor, a aplicagdao no
trabalho das competéncias adquiridas pelos individuos.

Os resultados dos testes das duas escalas apresentam evidéncias de validade da estrutura
fatorial das medidas compostas por dois fatores: psicossocial ¢ material. A natureza bifatorial

de ambas as escalas corrobora a estrutura desses tipos de apoios ja evidenciada em outros
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estudos. Sustentou-se com base na literatura que ambos os suportes referem-se a fendmenos
diferentes. A composi¢ao dos itens de cada fator das escalas com evidéncias de validagao
reforca essa postulacdo de diferencas entre os dois tipos de fatores.

Este estudo contribui para o trabalho de praticantes ¢ pesquisadores. A medida em que
estimula os entrevistados a evocarem experi€ncias especificas e interrelacionadas de
aprendizagem e de transferéncia de competéncias, mitigam-se riscos de vieses de tempo, de
memoria e de tendéncia a dar respostas socialmente desejadas. Também tal estratégia de
operacionalizagdo permite relacionar os suportes aos resultados da aprendizagem e das
transferéncias (o qué foi aprendido e o qué foi transferido). Aplica-se ainda a investigagdo de
suportes seja em experiéncias concretas de aprendizagem formal, seja informal.
Adicionalmente, ao medir aquisi¢do e transferéncia de competéncias, viabiliza especificar os
suportes por fase do processo de aprendizagem (aquisi¢gdo e transferéncia),
independentemente do tipo de aprendizagem, se formal ou informal. Contribui ainda para
superar a limitacdo do tamanho das amostras das pesquisas, realizando dois estudos, um
exploratério e outro confirmatério, em organizagdes distintas. As duas amostras foram
suficientes para recolher evidéncias de validagdo das escalas, embora se reconheca que um
maior nimero de observagdes poderia reforcar ainda mais a evidéncia de validade e precisao
do inventario. Todas essas caracteristicas do instrumento contribuem para aumentar sua
acurdcia na medicdo dos fendomenos, o que € positivo tanto para praticantes quanto para
estudiosos.

Sugere-se para estudos futuros a aplicacdo da ESOAC e ESOTT no intuito de investigar
possiveis efeitos de predi¢des, moderagdes ou mediacdes para com diferentes constructos
relacionados ao campo da aprendizagem em contexto organizacional, além de recolher novas

evidéncias empiricas sobre as diferencas entre as duas escalas.
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TRABALHO 3 - Escala de aprendizagem organizacional: construcéo e evidéncias de
validade

Resumo

Apresenta-se o desenvolvimento de um instrumento de medida da Aprendizagem
Organizacional (AO). Evidéncias de validacdo foram colhidas em dois estudos. O Estudo 1,
de natureza exploratoria (AFE), realizado em uma amostra de 203 trabalhadores em um banco
publico brasileiro, indicou que AO pode ser medida adequadamente por 12 itens que se
organizam em dois fatores: socializagdo do conhecimento (percepcao do respondente sobre
seu envolvimento em agdes de compartilhamento de suas aprendizagens individuais) e
codificacdo (percep¢ao de que a organizacdo implementou simultanecamente mudancas
formais em processos, rotinas, artefatos, politicas e estratégias). O Estudo 2, de natureza
confirmatoria (AFC), realizado em uma amostra de 252 trabalhadores de uma Organizagdo
Nao Governamental brasileira, atestou a adequacdo do instrumento para medir as duas
dimensdes de AO descritas no Estudo 1. O instrumento contribui para avangos no campo da
AO porque solicita que os respondentes avaliem seus processos de aprendizagens de
competéncias desejadas pelas suas organizagdes, dando-lhes foco para avaliar como
socializaram tais aprendizagens e como, simultaneamente, as rotinas, politicas e artefatos
organizacionais mudaram.

Palavras-chave: Aprendizagem Organizacional, Socializagdo, Codificagdo, Escala.
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1 Introdugéo

Desde a publicagdo dos trabalhos de Cyert e March (1963) e de Argyris e Schon
(1978), o campo de investigagdo em Aprendizagem Organizacional (AO) desenvolveu-se
conceitual e empiricamente (ARGOTE; MIRON-SPEKTOR, 2011). Contemporaneamente,
observam-se maior regularidade de estudos sobre o tema e ampliagdo de seu espaco no campo
de pesquisa organizacional, especialmente nas décadas de 1980 e 1990, alcancando maior
status cientifico (PRANGE, 2001; TAKAHASHI; FISCHER, 2009) ¢ interesse académico
(FRIEDMAN, LIPSHITZ; POPPER, 2005; NOGUEIRA; ODELIUS, 2015).

O Campo de investigacdo em AQO caracteriza-se por multiplicidade de abordagens e
polissemia conceitual (JYOTHIBABU; FAROOQ; PRADHAN, 2010; ISIDRO-FILHO;
GUIMARAES, 2010; ANTONELO; GODOY, 2011), pelo uso de metaforas (LOIOLA;
NERIS, 2014) e por antropormorfizagdo e mistificagdes (EASTERBY-SMITH; ARAUJO,
2001; LOIOLA; BASTOS, 2003; FRIEDMAN; LIPSHITZ; POPPER, 2005). Essas
caracteristicas dificultam o desenvolvimento e a validagdo de instrumentos capazes de medir
as diversas conexdes e possibilidades associadas a aprendizagem em contextos
organizacionais (ANTONACOPOULOU, 2006; NOGUEIRA; ODELIUS, 2015). Os
instrumentos de medidas de AO existentes e revisados refletem ndo apenas os problemas do
campo antes mencionados, mas também negligenciam peculiaridades advindas da relagdo
entre Al (Aprendizagem individual) e AO. Muitas dessas escalas (CHAN, 2003;
JYOTHIBABU; FAROOQ; PRADHAN, 2010; LLORIA; MORENO-LUZON, 2014)
incorporam, adicionalmente, a compreensao da natureza multinivel do fendmeno AO, embora
a operacionaliza¢do da medida ndo se mostre consistente com a abordagem multinivel. Apelos
ao desenvolvimento de escalas para medir o fendomeno de AO com maior acuricia sao
recorrentes na literatura nacional e internacional (JYOTHIBABU; FAROOQ; PRADHAN,
2010; BIDO et al.,, 2010, KOSTOPOULOS; SPANOS; PRASTACOS, 2013; LLORIA;
MORENO-LUZON, 2014; NOGUEIRA; ODELIUS, 2015). A medida de AO apresentada
neste trabalho buscou atender a esses apelos. Sua construcio teve como foco a acuricia da

medida da AO pela via da socializacdo e codificagao.

2 Aprendizagem Organizacional

Aprendizagem organizacional (AO) envolve processos multiniveis de aquisi¢do e

transferéncia de competéncias (conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes) individuais
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para situacdes de trabalho. As competéncias individuais se convertem em conhecimentos
organizacionais mediante mecanismos informais e formais, como a socializacdo e a
codifica¢ao (LOIOLA; PEREIRA; GONDIM, 2011).

Nao héd aprendizagem organizacional (AO) sem aprendizagem individual (Al)
(SIMON, 1996). Isto é, as pessoas aprendem conteudos, habilidades e comportamentos
relacionados ao funcionamento da organizagdo e, subsequentemente, esta aprendizagem pode
converter-se em AQO. Esta conversdo de Al em AO, portanto, ndo ¢ automatica. Processos de
codificagdo e socializagdo permitem a incorporacdo das competéncias adquiridas por
individuos em sistemas, estruturas, processos, estratégias, culturas, praticas prescritas e em
ambiéncia organizacional (BONTIS; CROSSAN; HULLAND, 2002; CROSSAN, MAURER;
WHITE, 2011). Assim, a AO pode ser melhor avaliada quando se observam os processos de
socializacdo e codificagdo.

Socializagao define-se como um conjunto de praticas promotoras de interagao entre os
membros da organizacdo, com vistas a favorecer o compartilhamento de competéncias
individuais (PERROT et al. 2014). E um processo de conversio de Al em AO que busca a
transferéncia de conhecimentos, habilidades e competéncias de um individuo para outro da
mesma organizagdo, inclusive podendo ser mediada por ferramentas de comunicacio
(LOIOLA; PORTO, 2008; LEOPOLDINO, 2012; NOE; CLARK; KLEIN, 2014).

Codificagdo ¢ a pratica que promove a permanéncia na organizagdo de saberes
individuais ou de grupos por meio de normas, procedimentos e rotinas, registrados em
manuais, projetos, softwares, e outros formatos organizados (LOIOLA; PEREIRA;
GONDIM, 2011), transformando-os em codigos para torna-los mais explicitos, inteligiveis
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998) e faceis de socializar (MUYLDER; FALCE; PASCOAL,
2012).

Para que cumpra seu objetivo principal, ou seja, a reutilizacdo de saberes
armazenados (JOIA; OLIVEIRA, 2007; MUYLDER; FALCE; PASCOAL, 2012), a
codificacdo depende de: (i) defini¢do dos objetivos que o conhecimento codificado iréd servir;
(i1) identificagdo dos conhecimentos existentes em suas varias formas; (iii) avaliacdo dos
conhecimentos conforme sua utilidade e adequagdo a codificagio (BURK, 2008); e (iv)
identificacdo de um meio apropriado de codificacdo e de distribuigdo (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998).

Embora muitos estudos investiguem o fenomeno da aprendizagem organizacional,
lacunas quanto ao desenvolvimento de métodos ¢ medidas de avaliagdo, de verificagdo ¢ de

mensuracao da AO ainda persistem (LOIOLA; BASTOS, 2003; BIDO et al., 2010; CHIVA;
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ALEGRA; LAPIEDRA, 2007, ANTONELLO; GODOY, 2009; CROSSAN; MAURER;
WHITE, 2011; KOSTOPOULOS; SPANOS; PRASTACOS, 2013; LLORIA; MORENO-
LUZON, 2014; NOGUEIRA; ODELIUS, 2015). Algumas dessas lacunas sdo especificadas a

seguir.

3 Escalas de Aprendizagem Organizacional: uma analise critica

Busca bibliografica em revistas do portal periodicos.capes, realizada entre junho de
2015 e janeiro de 2016, com base nos termos organizational learning scale or measurement,
resultou na identificagdo de 24 instrumentos. Partindo de defini¢des ou de modelos
heuristicos de AO amplamente difundidos (ex: CROSSAN; LANE; WHITE, 1999;
NONAKA, 1994), a maioria desses instrumentos operacionaliza medidas de fatores
facilitadores de aprendizagem dos individuos nas organiza¢des (ex: CHIVA; ALEGRA;
LAPIEDRA, 2007) e de processos de aprendizagem de individuos nas organizagdes nos
niveis individual, grupal, organizacional e até mesmo interorganizacional (ex: BONTIS;
CROSSAN; HULLAND, 2002; LLORIA; MORENO-LUZON, 2014). Alguns outros medem
aprendizagem em associagdo com desempenho organizacional (ex: JYOTHIBABU;
FAROOQ; POPADIUK; BIDO, 2016). Todos partem da suposi¢ao de que houve Al e de que
o aprendizado dos individuos foi transferido para as organizagdes, isto €, ndo medem o qué foi
aprendido pelos individuos e, simultaneamente, transferido para as organizacdes. Na auséncia
de medidas dos resultados de Al e de AO, a andlise de tais instrumentos sugere ser suficiente
identificar fatores e processos de aprendizagem para concluir sobre a ocorréncia de AO.

Por exemplo, a DLOQ, de Marsick e Watkins (2003) ¢ uma medida de organizagdes
de aprendizagem e de clima de aprendizagem que identifica fatores de facilitacdo e de
obstaculos a aprendizagem organizacional. Em sua tradug¢do e aplicagdo no Brasil essa
peculiaridade foi omitida (CORREIA-LIMA; LOIOLA; LEOPOLDINO, prelo).

A escala de Chan (2003) investiga a relagdo entre os niveis individual, grupal e
organizacional de aprendizagem. Embora avance na compreensdo de que aprendizagem
organizacional ¢ um conceito multinivel, essa escala ndo se baseia em defini¢des claras de
aprendizagem organizacional, individual e grupal. Em consequéncia nao explicita os
processos vinculados a cada um dos niveis, nem permite compreender como a aprendizagem
individual e a grupal convertem-se em aprendizagem organizacional. O nivel organizacional
desdobra-se em cinco categorias: clareza de proposito; compromisso da lideranga e

capacitacdo; experimentacdo e recompensas; transferéncia de conhecimento; trabalho em
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equipe e solucao de problemas em grupo. Na categoria transferéncia de conhecimento estdo
inseridos itens relacionados a socializagdo (Muitas vezes eu tenho a oportunidade de
conversar com outros funcionarios sobre programas bem-sucedidos ou atividades de
trabalho, a fim de entender por que eles conseguem) e a codificagdo (Novos processos de
trabalho que podem ser Uteis para a organizacdo como um todo geralmente séo
compartilhados com todos os funciondrios), ainda que esses termos nao sejam explicitados.

A escala de Templeton, Lewis e Snyder (2002), por outro lado, desdobra AO em seus
processos de aquisicdo do conhecimento, distribuicdo, interpretacio e memoria
organizacional, refletindo questdes em diferentes niveis de andlise, relacionadas a
organizagdo, aos funcionarios e aos gestores. A maioria dos itens associa-se & memoria
organizacional, medindo o quanto a empresa promove acdes de armazenamento de
informagoes (A empresa armazena informagdes detalhadas de processos centrais) e de
manuten¢do e desenvolvimento de competéncias no grupo de funcionarios (A empresa
mantém um conjunto de habilidades em seu grupo de funcionarios). Outros itens medem
situagdes informais de socializagdo (Os funcionarios aprendem a respeito dos
desenvolvimentos recentes da empresa através de meios informais — como noticias e fofocas)
e compartilhamento de arquivos e materiais (Os funcionérios mantém informagfes - como
numeros, planilhas, ideias - longe dos outros funcionarios). Assim como os itens de memoria
organizacional estdo preponderantemente relacionados a codificagdo de competéncias, os
itens de distribui¢do se associam de modo predominante a socializagao.

O instrumento de Lopez, Pedn e Ordas (2005), que também utiliza as quatro etapas do
processo de AO mencionadas por Templeton, Lewis e Snyder (2002), mede, por sua vez, a
percepcao de mecanismos para o registro (A empresa possui bases de dados para armazenar
as suas experiéncias e conhecimentos, de modo a ser capaz de usa-los posteriormente),
compartilhamento (A empresa dispde de mecanismos formais para garantir a partilha de
boas praticas entre os diferentes campos da atividade) e uso (Os funcionarios muitas vezes
consultam as bases de dados) de informag¢des. Contempla também a atualizagdo das
informagoes codificadas (Os bancos de dados sdo mantidos sempre atualizados). Ressalta-se,
porém, que Lopez et al. (2005) abordam os processos de aprendizagem a luz da literatura de
gestao do conhecimento, preterindo o estabelecimento de nexos com a literatura de AO.

Algumas outras escalas focam processos de AO (BONTIS; CROSSAN; HULLAND,
2002; JYOTHIBABU; FAROOQ; PRADHAN, 2010; LLORIA; MORENO-LUZON, 2014).
Esses instrumentos amparam-se no framework 41 proposto por Crossan, Lane ¢ White (1999).

Esse modelo define quatro premissas basicas para compreender os processos de aprendizagem
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organizacional: a relagdo entre assimilagcdo de novos conhecimentos (exploration) e uso do
que ja foi aprendido (exploitation); a natureza multinivel (individual, grupal e organizacional)
do fendmeno; o papel dos niveis desempenhado pelos processos sociais e psicoldgicos de
intui¢do, de interpretacdo, de integragdo e de institucionalizagdo, que se superpdem entre
diferentes niveis; e a relacdo entre elementos de cognicdo e de agdo. O modelo 41 abre
perspectiva de enquadramento dos processos de AO que ja pode ser considerado classico e
que tem influenciado o desenvolvimento de muitas escalas, como as de Bontis, Crossan e
Hulland (2002) e de Jyothibabu, Farooq e Pradhan (2010). O nivel organizacional nessas duas
escalas ¢ medido, principalmente, pela concordancia entre individuos quanto a existéncia de
cultura, estrutura e procedimentos organizacionais que possibilitam a realizacdo do trabalho
de modo eficiente e eficaz (ex.: A estrutura organizacional nos permite trabalhar de forma
eficaz).

Embora nao classifique como agdes de codificagdo e socializacdo, a escala de
Jyothibabu, Farooq e Pradhan (2010), em particular, contempla essas dimensdes por meio de
itens relativos ao registro de conhecimentos (Minha organiza¢cdo mantém uma base de dados
atualizada de seu inventario de conhecimentos), a comunica¢do (Minha organizacéo utiliza
comunicacao bidirecional em bases regulares, tais como sistemas de sugestdes, boletins
eletronicos, reunides abertas) e as agdes de compartilhamento (Na minha organizagao grupos
compartilham éxitos). Procedimento equivalente quanto a socializagdo ¢ encontrado em
Bontis, Crossan e Hulland (2002), conforme ilustra o enunciado de alguns itens (ex:
Aprendizados de grupos sdo ativamente compartilhados com outras pessoas; resultados do
grupo sdo usados para melhorar produtos, servicos e processos; politicas e procedimentos
auxiliam o trabalho individual). Tal instrumento contempla ainda um item que mede a
participagdo individual na elaboraco de estratégias (Individuos contribuem para a estratégia
da organizacao).

Itens relacionados a socializacdo também sdo encontrados nas escalas de Chan (2003)
e de Kostopoulos, Spanos e Prastacos (2013), embora sem dar o nome a dimensdo de
“socializacdo”. Aqui a analise detém-se na ultima escala por ordem de citag¢do, tendo em vista
que a de Chan (2003) ja foi comentada. A escala de Kostopoulos, Spanos e Prastacos (2013)
aborda a socializa¢do em situa¢des que a caracterizam em nivel de grupo (Em nossa equipe,
nos compartilhamos informacdes, ideias e resultados durante a execucdo de tarefas do
projeto), embora o objetivo central dessa escala ndo seja medir aprendizagem no nivel
organizacional, ¢ sim a transformag¢do de aprendizagem individual em aprendizagem de

equipes.
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O uso da terminologia “socializacdo” como dimensdo de AO ndo ¢ usual entre as
escalas revisadas. Excecdo a essa regra ¢ a escala desenvolvida e validada por Lloria e
Moreno-Luzon (2014) que busca integrar diferentes perspectivas tedricas e multiniveis para
refletir a multiplicidade conceitual de AO. Nessa escala, a socializagdo se configura como
uma das quatro dimensdes (Socializacdo, combinacgao, externalizagcdo e internalizagdo) que
compdem o modo de conversao do conhecimento (NONAKA, 1994), contudo as autoras nao
associam socializagdo ao nivel organizacional, e sim aos niveis individual (As pessoas na
nossa empresa sao capazes de fazer uma ruptura com percepcdes tradicionais, a fim de ver
as coisas sob uma nova perspectiva) e grupal (Grupos de pessoas compartilham um
entendimento comum sobre assuntos pertinentes as areas em que trabalham). No nivel
organizacional, associados aos modos combination e internalization, alguns itens medem a
percepcao da existéncia de mecanismos organizacionais para o registro (A empresa possui
bases de dados, 0 que permite armazenamento e utilizacdo posterior de experiéncias e
conhecimentos) e compartilhamento (Grupos partilham conhecimentos e experiéncias através
do didlogo) de competéncias, e outros itens que medem a percep¢ao de agdes que gerem
mudangas (Sugestfes dos prdprios funcionérios da empresa séo freqlientemente incorporadas
nos processos, produtos ou servigos da empresa).

Vérios autores da area de AO (FIGUEIREDO, 2003; LOIOLA; PORTO, 2008;
KOSTOPOULOS; SPANOS; PRASTACOS, 2013) usam a terminologia “codificagdo”. A
escala de Kostopoulos, Spanos e Prastacos (2013) mede a transformacdo de Al em
aprendizagem coletiva, de equipe, por meio das dimensdes de intuicdo, interpretacao,
integragdo ¢, por fim, codificagdo, representada por trés itens: Nossa equipe cuidadosamente
documenta como nés fazemos nosso trabalho; Em nossa equipe, nds tivemos um sistema
formal para capturar boas ideias; Nossa equipe tentou gravar nossas melhores praticas.
Observa-se que os itens dessa escala se limitam a medir a percepgdo da existéncia de pratica
de registro ou de mecanismos para registrar, mas nao contemplam a utilizacdo do
conhecimento codificado ou a atualizacdo dos registros a partir de novas aprendizagens.

Situando-se no campo de gestdo do conhecimento, Joia e Oliveira (2007) propdem
uma escala para medir como o conhecimento ¢ adquirido e transferido na organizagdo: se,
predominantemente por meio de pessoas (nivel de personificacdo) ou, predominantemente,
por meio de documentos e sistemas (nivel de codificacdo). Tal distingdo € inspirada no
modelo de gestdo do conhecimento proposto por Choi e Lee (2002) que explicita as duas
tendéncias de transferéncia: socializagdo e codificacdo. A escala de Joia e Oliveira (2007) ¢

composta por nove indicadores (ex.: Armazenagem do conhecimento na empresa, Sistemas de
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remuneracdo na empresa para incentivar a reutilizacdo de conhecimento codificado)
medidos por escalonamento arbitrario em que cada indicador € mensurado em um intervalo de
zero (personificacdo) a dez (codificacdo). Tal escala foi reaplicada no estudo de Muylder,
Falce e Pascoal (2012). Esse instrumento reproduz a limitacdo identificada nas escalas de
Templeton, Lewis e Snyder (2002) e de Kostopoulos, Spanos e Prastacos (2013) no que diz
respeito a nao consideragdo do uso e da modificacao/atualizacdo dos conhecimentos
codificados.

Instrumentos como os de Templeton, Lewis, Snider (2002), Lopez, Peon e Ordas
(2005), Hanvanick, Sivakuma e Hult (2006), Versiani, Oribe ¢ Resende (2013) contemplam o
registro do conhecimento organizacional, agrupado em um fator denominado “memodria
organizacional” e ndo, “codificagdo”.

Em contexto brasileiro, poucos instrumentos para medir AO sdo desenvolvidos e
validados, a maioria dos trabalhos replicam aplicacdo de escalas construidas e validadas em
estudos internacionais. Por exemplo, Isidro-Filho (2009) adaptou a Measurement Scale of
Organizational Learning de Lopez, Pedn e Ordas (2005), Bido et al. (2010) usaram o
instrumento desenvolvido e validado por Chan (2003), Menezes, Guimaraes e Bido (2011)
traduziram, adaptaram e validaram a Dimensions of the Learning Organization
Questionnaire (DLOQ) de Marsick e Watkins (2003).

Em suma, medidas de AO revisadas se caracterizam, em geral, por sobreposi¢des
conceituais, especialmente aquelas que se amparam em abordagens multiniveis; por
mensuracao de aprendizagem de forma genérica, negligenciando o conhecimento acumulado
em pesquisas que indicam que nem tudo o qué o individuo aprende ¢ transferido para o
trabalho; mensuracdo da codificacdo pela percepcdo da existéncia de praticas ou de
mecanismos de registro ¢ de memoria, preterindo o quanto esses mecanismos sdo usados e
modificados (atualizados) a partir de novas aprendizagens. A escala de AO aqui desenvolvida

e testada incorpora tentativas de elidir tais incompletudes.
4 Estudo 1 — Construcéo da Escala de Aprendizagem Organizacional (EAQO)

O Estudo 1 objetiva descrever a elaboracdo da Escala de Aprendizagem
Organizacional (EAO) e testar seus parametros de validade e precisdo. O estudo foi realizado

em uma instituicdo financeira de carater publico.

Participantes



94

A amostra foi composta por 203 funcionarios do banco publico, sendo 141 homens e
62 mulheres. Do total de respondentes, 72,4% tinham idade igual ou inferior a 40 anos e
75,9% possuiam entre dois e 10 anos de trabalho na instituicdo. Ademais, 48,7% dos
respondentes tinham nivel superior completo, enquanto 38,9% o titulo de especialistas, 5,4%
o de mestre ¢ 1% o de doutorado. Quanto ao cargo, a maioria dos respondentes era analista
bancario (88,2%). Quanto a fun¢do desempenhada, 67% eram gerentes (principais, de
agéncia/unidade, intermediaria, executiva/de negécios), 10,8% coordenadores ou assessores €

22,1% ocupavam outras fungdes técnicas.

Instrumento

A Escala de Aprendizagem Organizaconal (EAO) recebeu varios aperfeicoamentos
desde sua proposta inicial até sua versdo final. A versdo inicial, ap6s a revisdo da literatura,
era composta por 11 itens, sendo cinco referentes ao fator socializagdo e seis ao de
codificacdo. Os enunciados dos itens pediam ao respondente que indicasse sua percepgao (de
1 a 5) quanto a socializagdo e quanto a codificacdo, respectivamente, das competéncias
aprendidas e transferidas. Tais competéncias foram extraidas a partir de andlise de

documentos da institui¢do financeira.

As participagdes de seis juizes especialistas possibilitaram a validacdo aparente (de
face) e a valida¢ao de conteido. Houve mudancas significativas nos enunciados, na redagdo e
na quantidade de itens. Na dimensdo socializagdo, o enunciado (Indique a intensidade com
que vocé se engajou em cada uma das seguintes acdes de socializacdo — compartilhamento -
das competéncias aprendidas nos dois Ultimos anos) passou a solicitar ao respondente o nivel
do seu proprio envolvimento com situacdes de compartilhamento das competéncias
aprendidas (aprendizagem individual especificamente medida no primeiro bloco do
questionario) na organizagdo. Os itens de socializagdo tiveram redugdo no numero de palavras

e melhoria na clareza de sua formulacao.

Na dimensao de codificacdo, além de uma maior objetividade na redag¢do dos itens,
houve énfase sobre as mudangas percebidas nos artefatos codificados (politicas, Sites,
procedimentos, produtos, dentre outros), em funcdo das aprendizagens das competéncias
constantes do bloco 1 do instrumento (ex: negociacdo). Essa altera¢do diferenciou a EAO de
outras escalas do campo (JOIA; OLIVEIRA, 2007; MUYLDER; FALCE; PASCOAL, 2012;
TEMPLETON; LEWIS; SNYDER, 2002; KOSTOPOULOS; SPANOS; PRASTACOS,

2013) que se limitam a medir a existéncia de praticas de codificacdo. O enunciado dessa
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questdo ficou como se segue: “Indique a intensidade com que cada uma das seguintes acdes
relacionadas as competéncias aprendidas pelos funcionarios ocorreram nessa organizagao
durante os ultimos dois anos”. Ademais, a andlise de juizes estimulou a insercdo de dois
novos itens no fator de codificacdo relacionados a mudangas nas politicas e estratégias
organizacionais ¢ a mudangas de relagdes com clientes.

Para avaliagao semantica, foram realizados dois pré-testes com gestores e funcionarios
da instituicdo financeira. Esse cuidado metodoldgico possibilitou novos ajustes na redacao
dos enunciados dando-lhes maior objetividade. Os pré-testes possibilitaram ainda que itens do
terceiro bloco, relacionado ao perfil demografico dos respondentes, fossem adequados ao
contexto da organizagao pesquisada.

A versio da EAO enviada aos respondentes divide-se em trés blocos: (i)
Aprendizagem Individual e Transferéncia de Aprendizagem para medir o quanto o individuo,
em sua percepcao, adquiriu e aplicou competéncias, extraidas de documentos oficiais das
organizagdes, em dois momentos (ha dois anos e atualmente); (ii) Escala de Aprendizagem
Organizacional, propriamente dita, com 12 itens, sendo seis de socializacdo e seis de
codificacdo; (iii) Perfil do Respondente (sexo, idade, escolaridade, tempo de trabalho na
instituicao, cargo e func¢do). A escala de respostas era do tipo Likert com cinco pontos.

O fato de o questionario, antes da EAO, direcionar o respondente a competéncias
definidas e especificas ao seu ambiente de trabalho possibilita a mensuragdo da sua percep¢ao
sobre aprendizagens e transferéncias de competéncias especificas e que sua organizagao
promove o desenvolvimento, contribuindo para reducdo de lacunas apontadas na revisao de

escalas de AO apresentada em sec¢ao anterior.

Procedimento

Em junho de 2015 a Universidade Corporativa do banco enviou o questionario online
a 1213 funciondrios egressos de cursos de competéncias gerenciais e processos de negocios
promovidos pela organizagcdo. Desse total, 292 funciondrios comegaram a responder o
questionario, contudo, 203 participantes desse total preencheram o instrumento como um

todo, compondo a amostra final deste estudo.

Analise dos Dados
Para mensurar se houve aprendizagem e transferéncia de competéncias para o
trabalho, aplicou-se o test t de amostra em pares. No caso das aprendizagens, foram

comparadas as médias de Dominio Antes (Do) e Dominio Atual (D;). Inferiu-se que houve
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aprendizagem se, e somente se, a média de Dominio Atual (D;) foi significativamente superior
a média de Dominio Antes (Do), ou seja, quando a diferenca (D1 — Dg) apresentou valor
positivo (maior que 0) e significativo (p-valor menor que 0,05).

Quanto a transferéncia de competéncias para o trabalho, considerou-se que houve
aplica¢do em niveis significativos se, e somente se, a média de Aplicagdo (A) foi maior ou
igual a média de Dominio Atual (D1), ou seja, se a diferenca (A — D;) foi positiva (maior que
0) ou estatisticamente igual a 0 (p-valor maior que 0,05).

A estrutura fatorial da EAO foi explorada por meio de analise dos eixos principais
(AEP) com rotacdo obliqua (OBLIMIN), escolhida por serem fatores correlacionados. A
precisao da EAO foi analisada por meio da sua consisténcia interna avaliada pelo Alfa de

Cronbach.

Resultados

A percepcao dos respondentes da instituicdo financeira pesquisada indicou, que no
intervalo de dois anos, houve aprendizagem significativa das 15 competéncias analisadas.
Estdo apresentados, em seguida, os resultados do test t aplicado (a média do dominio da
competéncia ha dois anos — Do; a média de dominio atual - D,; diferenca entre as médias;
desvio-padréo da diferenca entre as médias; nivel de significancia da diferenca).

Observa-se que as 15 competéncias apresentaram diferencas entre médias (Dy . Do,
positivas (maior que 0) e significativas (p < 0,05). Dessas competéncias, 3 sdo
organizacionais: autodesenvolvimento (Do 3,67; D; 4,25; 0,57; sd 0,94; p < 0,001),
Compromisso com resultados e clientes (Do 3,74; Dy 4,37; 0,63; sd 0,83; p < 0,001),
Integragdo e colaboragdo (Do 3,83; D; 4,37; 0,54; sd 0,82; p < 0,001). Também foi
estatisticamente significativa a aprendizagem de 4 competéncias gerenciais: Lideranca (Dg
3,02; D; 3,92; 0,89; sd 0,88; p < 0,001), Visao estratégica (Do 2,96; D, 3,83; 0,87; sd 0,89; p
< 0,001), Tomada de decisao (D 3,20; D; 4,04; 0,83; sd 0,78; p < 0,001) e Gestao de Pessoas
(Do 3,05; D; 3,94; 0,88; sd 0,86; p < 0,001). Por fim, 8 competéncias funcionais mostraram
resultados estatiscamente significativo: Resiliéncia (Do 3,19; D; 4,08; 0,89; sd 0,86; p <
0,001), Iniciativa (Do 3,31; D1 4,03; 0,72; sd 0,84; p < 0,001), Planejamento ¢ Organizagdo
(Do 3,16; D; 4,00; 0,84; sd 0,82; p < 0,001), Analise e solu¢do de problemas (Do 3,46; D;
4,20; 0,74; sd 0,77; p < 0,001), Comunicacdo (Do 3,28; D1 4,00; 0,72, sd 0,82; p < 0,001),
Negociacao (Do 3,05; D; 3,94; 0,88; sd 0,87; p < 0,001), Criatividade (Do 3,17; D, 3,81; 0,64;
sd 0,86; p < 0,001), Pesquisa ¢ Desenvolvimento (D 2,68; 3,31; D; 0,62; sd 0,74; p < 0,001).

Dentre os 3 grupos de competéncias, as competéncias gerenciais apresentaram maior nivel de
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aprendizagem (Do 3,05; D; 3,93; 0,87; sd 0,62; p < 0,001). Para o teste de todos esses pares,
considera-se um grau de liberdade (df) = 202.

Além de aprender, os funcionarios do banco também transferem para trabalho os
CHAs adquiridos, pois, todas as 15 competéncias apresentaram médias de Aplicacéo (Ap)
significativamente superior as médias de Dominio Atual (D), ou seja, todas as diferengas (Ap
- D;) apresentaram valores positivos (maiores que 0) ou estatisticamente iguais a 0 (p-valor
maior que 0,05). Conforme o teste t de médias (média de aplicacdo das competéncias no
trabalho — Ap; média do dominio atual das competéncias - D;; diferenca entre as médias;
desvio-padrdo da diferenca entre as médias; nivel de significancia da diferenca), os
resultados foram: competéncias organizacionais (Ap 4,33; D; 4,33; 0,00; sd 0,43; p-valor =
0,957), competéncias gerenciais (Ap 3,93; D; 3,93; 0,00; sd 0,63; p = 0,910) e competéncias
funcionais (Ap 3,98; D; 3,92; 0,06; sd 0,44; p = 0,053). Portanto, tem-se que os funcionarios
aplicam no trabalho aquilo que aprenderam.

Os resultados da AFE aplicada extraiu dois fatores cuja analise do conteudo dos itens
permite distinguir claramente socializagdo (Fator 1) e codificagdo (Fator 2), os quais explicam
56,42% da variancia dos itens de AO. O fator socializagdo apresentou alfa de Cronbach de
0,778 enquanto o fator codificagdo assumiu valor de 0,888, sinalizando boa consisténcia

interna (TABELA 3).

Tabela 3 - Cargas Fatoriais da Escala de Aprendizagem Organizacional (EAO)

Indique a intensidade com que vocé se engajou em cada uma das seguintes acdes de socializagdo
(compartilhamento) de competéncias aprendidas nos dois ultimos anos.

Fatores Itens Fator 1 Fator 2 Comunalidad
e

Cpnyersg informal com superiores 390 237 220
hierarquicos.
Conversa informal com colegas. ,391 ,089 ,197
Cursos e palestras ministrados. ,598 ,020 ,370

Socializagdo  participagdo em grupos de trabalho. ,785 118 ,533
Corppa.rtllh.amento d§ arquivos, materiais 662 000 442
audiovisuais e materiais escritos.
Participacdo em grupos de solugdes de 767 000 585

problemas e em reunides no trabalho.
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Indique a intensidade com que cada uma das seguintes agdes relacionadas as competéncias aprendidas pelos
funcionarios ocorreram nessa organizagao durante os ultimos dois anos.

Normatizagdo de novos processos € rotinas

de trabalho ,011 ,667 453
Mudangas nos sites/portais da organizagdo 016 , 734 ,551
Mudangas de produtos da organizagdo -,047 ,866 , 710
Codificacao

Mudangas na sistematica de prestacao de

. C ,769 ,614
servigos da organizacao ,028
Mudancas nas relagdes com os clientes ,097 ,700 ,571
Mudapgag em.pohtlcas e estratégias 782 564
organizacionais -,064
Correlagao inter fator ,519
Alfa de Cronbach 778 ,888
Numero de itens 06 06

Variancia Explicada 41,69% 14,73%

Fonte: Elaborado pelo autor

Todos os itens do fator codifica¢do (Fator 2) apresentaram fortes cargas fatoriais. No
fator socializacdo (Fator 1), no entanto, dois itens saturaram nos dois fatores conversa
informal com colegas (fator 1: 0,437; fator 2: 0,388) e conversa informal com superior
hierarquico (fator 1: 0,457; fator 2: 0,393). Suas comunalidades foram de 0,197 e 0,220,
respectivamente. Tendo em vista o carater exploratorio do estudo, e considerando também
que os dois itens saturaram um pouco melhor no fator 1, conforme previsto, optou-se por nao
exclui-los da medida. Os demais itens do fator 1 apresentaram coeficientes fortes ou muito

fortes (Tabela 3).

4 Estudo 2 — Evidéncias de validade da EAO

O objetivo do Estudo 2 foi realizar uma analise confirmatoria da estrutura fatorial da
EAO usando uma segunda amostra, coletada em uma Organizacdo Ndo Governamental
(ONG), que atua na promocgao a cultura e a geragdo de renda no Nordeste do Brasil por meio

de Analise Fatorial Confirmatoria (AFC).
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Participantes

A amostra do Estudo 2 foi composta por 252 empregados da ONG, sendo 52,4%
mulheres. Os cargos eram diversificados: coordenadores (65,1%), assessores técnicos
(18,3%), assistentes (14,7%), analistas (1,2%), gerentes (0,4%) e diretores (0,4%). Quase a
metade dos participantes (48%) tinha entre 20 e 30 anos, enquanto 44,1% estavam entre 31 e
40. Somente 7,9% dos respondentes tinha idade superior a 40 anos. A maioria possuia ensino
superior completo (69,4%), enquanto 12,7% possuia o titulo de especialista. A maioria

(69,1%) indicou ter entre trés ¢ 10 anos de trabalho na ONG.

Instrumento

Sem qualquer alteragdo em relacdo a versdo testada no Estudo 1, a versdo final da
EAO testada no Estudo 2 foi composta por seis itens referentes a dimensao socializagao e seis
itens de codificagdo (Tabela 1). A tarefa dos participantes foi indicar em que medida se
envolveram em agdes de compartilhamento das competéncias aprendidas nos ultimos dois
anos e, em que medida perceberam mudangas em mecanismos de registro (codificagdo) na
organizagao.

Contudo, em relagdo ao instrumento aplicado no primeiro estudo, ressalta-se que o
primeiro e o terceiro blocos do questionario, respectivamente referentes ao elenco de
competéncias adquiridas e aplicadas no trabalho e ao perfil do respondente, receberam
modificacdes para adequa-los as caracteristicas da organizagdo pesquisada. Assim como no
Estudo 1, o elenco de competéncias que os respondentes julgaram ter adquirido e aplicado nos
ultimos dois anos foi extraido de documentos internos da organizagdao pesquisada, e
expressam expectativas de competéncias que compdem os desenhos de cargos de seus
funciondrios. Compuseram o questiondrio 12 competéncias, sendo trés de gestdo
(Planejamento, Lideranca, Visdo empreendedora) e nove organizacionais (FOCO N0 processo,
Aprendizado continuo, Trabalho de equipe e cooperacdo, Senso de custo, Maturidade,

Comunicacao, Controle e acompanhamento, Foco no resultado, Comprometimento).

Procedimentos

A ONG, por meio do seu setor de recursos humanos, enviou o questionario, via
intranet, a 1.300 empregados. Desses, 335 questionarios foram respondidos, contudo somente
292 responderam ao instrumento em sua integralidade, compondo a amostra final deste

estudo.
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Analise dos Dados

Assim como no primeiro estudo, as andlises dos dados de aprendizagem e de
transferéncia de competéncias para o trabalho da ONG foram realizadas por meio por meio do
test t de amostra em pares.

As andlises fatoriais confirmatorias (AFC) foram realizadas por meio do AMOS 18.0.
Nio foram identificados dados omissos, outliers extremos univariados ou multivariados,
estando os residuos normalmente distribuidos. Os pardmetros foram estimados com base na
matriz de varidncias-covaridncias dos indicadores por meio do método da Maxima
Verossimilhanga. Alguns indices de ajustamento possibilitaram constatacdo de adequagdo dos
modelos fatoriais propostos: a razdo do qui-quadrado pelos graus de liberdade (y*gl),
assumindo-se coeficientes menores do que 5 como indicadores de ajuste adequado;
Goodness-of-Fit Index (GFI), Adjusted Goodness-of-Fit Index (AGFI) e Comparative-FIT-
Index (CFI), assumindo-se coeficientes superiores a 0,90 como indicadores de adequacdo do
modelo; Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) em que valores de 0,08 ou

menores indicam ajuste satisfatorio dos modelos aos dados (BYRNE, 2010).

Resultados

No Estudo 2, o teste t de médias (média do dominio da competéncia ha dois anos —
Do; a média de dominio atual - Dy; diferenca entre as médias; desvio-padrdo da diferenca
entre as médias; nivel de significancia da diferenca) indicou que os funcionarios da ONG
perceberam aprendizagem de todas as 12 competéncias analisadas, pois os valores de D;
foram significativamente (p-valor < 0,05) maiores que os valores de Dy. Foram oito
competéncias organizacionais (Dg 3,54; D; 4,21; 0,67; sd 0,62; p < 0,001): Foco no processo
(Do 3,33; D1 4,14, 0,80; sd 0,96; p < 0,001), Aprendizado continuo (Do 3,40; D; 4,15; 0,74; sd
0,88; p = 0,090), Trabalho de equipe ¢ cooperagdo (Do 3,89; D; 4,43; 0,53; sd 0,89; p <
0,001), Senso de custo (Do 3,51; D1 4,19; 0,67; sd 0,87; p < 0,001); Maturidade (Do 3,31; Dy
4,03; 0,67; sd 0,87; p < 0,001), Comunicagdo (Do 3,48; D1 4,13; 0,65; sd 0,83; p < 0,001),
Foco no resultado (D 3,50; D1 4,19; 0,68; sd 0,91; p < 0,001), Controle ¢ acompanhamento,
(Do 3,36; D; 4,13; 0,77; sd 0,82; p < 0,001), Foco no processo (Do; 3,13 D; 4,14; 0,80; sd
0,97; p < 0,001), Comprometimento (Do 4,09; D; 4,54; 0,45; sd 0,76; p < 0,001). E trés
competéncias de gestdo (Dg 3,27; D; 4,03; 0,75; sd 0,73; p < 0,001): Planejamento (Dg 3,21;
D; 4,06; 0,85; sd 0,92; 0,000), Lideranca (Dy 3,36; D; 4,08; 0,71; sd 0,88; p < 0,001), Visao
empreendedora (Dg 3,24; D1 3,93; 0,69; sd 0,86; p = 0,001). Considera-se nesses testes, grau

de liberdade (df) = 252 para cada um das competéncias.
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Nesse estudo, também viu-se que os funcionarios aplicam no trabalho as competéncias
que adquiriram nos ultimos dois anos. Um segundo test t (média de aplicacdo das
competéncias no trabalho — Ap; média do dominio atual das competéncias - D1; diferenca
entre as médias; desvio-padrao da diferenca entre as médias; nivel de significancia da
diferenca) revelou que nenhum grupo de competéncias apresentou média de aplicagdo inferior
a média de dominio atual: competéncias organizacionais (Ap 4,33; D14,21; 0,11; sd 0,27; p <
0,001) e competéncias gerenciais (Ap 4,13; D1 4,03; 0,10; sd 0,35; p < 0,001).

A estrutura bifatorial (socializagdo; codificagdo) da EAO, composta por 12 itens, foi
testada pela AFC. Os resultados revelam indicadores satisfatorios de ajustamento do modelo
proposto aos dados: y* (25) = 154,24, p < 0,001, y*/gl =2,91, GF1= 0,90, AGFI = 0,86, CF1 =
0,93, RMSEA = 0,087 (IC90% = 0,071; 0,103). De modo complementar, cargas fatoriais
variaram entre 0,45 e 0,88, apresentando suficientes evidéncias de validagdo, com valores

melhores em relagdo aos obtidos no Estudo 1.

Figura 4 - Estrutura Fatorial Confirmatéria da EAO
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Fonte: Elaborado pelo autor

Os dois fatores confirmados na EAO, socializagdo e codificagdo, apresentaram
correlacdo positivamente forte (r = 0,64), o que permite inferir que maiores indicadores de
percepgao de socializagdo de competéncias encontram-se associados a maiores indicadores de
percepcdo de codificagdo na organizagdo pesquisada. Ademais, os fatores socializagdo e
codificacdo, respectivamente, apresentaram consisténcia interna (0,880; 0,951) e variancias
médias extraidas (0,559; 0,765) satisfatorias. Ressalta-se que os itens Conversas Informais
com Supervisores e Conversas Informais com Colegas apresentaram coeficientes satisfatorios,
reforcando a decisdo por manté-los na EAO, mesmo ap6s os baixos resultados apresentados

na AFE, no primeiro estudo.

5 Discussao dos dois estudos

A Escala de Aprendizagem Organizacional (EAO) parte do conceito de AO como
fruto da conversdo de Al em conhecimento organizacional, por meio de processos de
socializagdo e de codificacio (LOIOLA; PEREIRA; GONDIM, 2011). Esse conceito
reconhece a precedéncia de Al em relagdo a AO (isto €, ndo ha AO sem Al) e a possibilidade
de que nem toda Al ¢ aplicada no trabalho (SIMON, 1996). O instrumento foi desenhado para
permitir medir aprendizagens e transferéncias de competéncias individuais para o trabalho e
aprendizagem organizacional, elegendo como proxies de AO, processos e praticas que, de um
lado, dao conta do compartilhamento de competéncias adquiridas por individuos dentro da
organizagdo (socializagdo), e, de outro, medem com qual intensidade essas mesmas
competéncias foram apropriadas pelas organizacdes em suas estratégias, politicas, rotinas,
praticas, sites e outros artefatos e repositorios organizacionais, convertendo-se, de fato, em
aprendizagem organizacional (LOIOLA; PORTO, 2008; PERROT, et al., 2014)

Quanto a socializagao, em particular, a EOA se diferencia de todas as escalas revisadas
por medir a percep¢do do nivel de envolvimento do respondente nessas agdes de socializacao

para compartilhar aprendizagens (aquisi¢do) e transferéncias de competéncias especificas,
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enquanto os demais instrumentos medem a percepgao do respondente quanto a ocorréncia de
tais agdes, genericamente, na organizagdo em que trabalha. Em outras palavras, o que
diferencia a EAO em relagdo as demais escalas ¢ que o respondente ¢ convidado a avaliar
suas praticas efetivas de socializagdo em relagdo a suas aprendizagens e transferéncias de
competéncias especificas, elencadas a partir de analise de documentos de suas organizagdes.
Assim, no fator socializagdo da EAO estdo agrupados seis itens que evidenciam o
compartilhamento das competéncias adquiridas e aplicadas no trabalho. Em relacdo ao
desempenho dos itens do fator socializacdo, varios destaques merecem ser feitos.

Em primeiro lugar, os itens relacionados a conversas informais (com colegas e com
superiores hierarquicos) foram mantidos no fator socializacdo da escala mesmo apds
apresentar, no Estudo 1, saturacdo cruzada e carga fatorial de magnitude moderada. Tal
decisdo amparou-se no fato de que tais itens sdo consensuais nas teoria e escalas revisadas
como pertencentes mais ao fator socializacdo que codificacdo. Essa decisdo mostrou-se
pertinente pois no teste confirmatério do Estudo 2, tais itens apresentaram melhoria nas
cargas fatoriais (Conversas informais com superiores hierarquicos (0,55) e Conversas
informais com colegas (0,45). A presenca desses itens na escala EAO corrobora com a
composi¢ao das escalas de Templeton, Lewis e Snyder (2002), de Chan (2003), de Lloria e
Moreno-Luzon (2014) e de Perrot et al. (2014), que tratam as experi€éncias de conversas
informais como praticas de socializagdo nas organizagoes.

Em segundo lugar, os itens Participa¢do em grupos de trabalho (0,76) e Participagio
em grupos de solucdes de problemas e em reunides de trabalho (0,78) que se associaram a
evidéncias de validagcdo também convergem com itens assemelhados em algumas escalas de
estudos anteriores (BONTIS; CROSSAN; HULAND, 2002; LOPEZ; PEON; ORDAS, 2005;
LLORIA; MORENO-LUZON, 2014).

Em terceiro lugar, quanto ao compartilhamento de arquivos e materiais (0,68), apenas
a escala de Templeton, Lewis e Snyder (2002), assim como a EAO, o aborda como agado
propriamente dita, ndo se limitando a percepcdo da existéncia de mecanismos que
possibilitem essas agdes.

Em quarto lugar, a presenga do item Cursos e palestras ministrados (0,70), como
pratica de socializagdo, distingue a EAO das demais escalas revisadas.

O fator codificacdo da EAO, por sua vez, também mostra-se diferenciado na EAO em
relacdo as escalas revisadas, seja porque, como no caso do fator socializacdo, relaciona as
praticas de codificagdo as percepgdes de aprendizagens e transferéncias de competéncias

especificas dos pesquisados, seja em termos de sua composi¢ao, incluindo itens ndo previstos
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em escalas revisadas (p. ex. mudanga nas relagdes com clientes), seja ainda porque mede
alguns itens ndo apenas como estoque mas como fluxo ou mudanga (p. ex. mudangas em
politicas e estratégias organizacionais). Enfim, o fator codificacdo compdem-se por itens que
ndo se limitam a medir a percep¢do da existéncia de mecanismos e ferramentas para
codificacdo ou mesmo o ato de registrar informagdes, mas evocam a percep¢ao sobre a
magnitude das mudancgas, atualizagdes em processos, rotinas, sites, portais, produtos,
servigos, relagdes com clientes, politicas e estratégias organizacionais, a partir da
aprendizagem de competéncias especificas aos ambientes de trabalho pesquisados. Tal
caracteristica da escala contribui sobremaneira para o campo, pois valoriza a mudanga como
fendmeno inerente a AO, perspectiva muito explorada teoricamente mas pouco considerada
nas demais escalas de codificagdo com evidéncias de validagdo no campo, que privilegiam a
medi¢do da aprendizagem como estoque. Todos os itens que compdem o fator codificacio
apresentaram cargas fatoriais satisfatorias nos dois estudos realizados, todas acima de 0,70.

A codificagao de processos e rotinas na EAO vai ao encontro de estudos como os de
Chan (2003) e de Lloria e Luzon (2014). Sites e portais ndo costumam ser mencionados
explicitamente em outras escalas, contudo a terminologia “banco de dados” ¢ utilizada em
muitos desses instrumentos (BONTIS, CROSSAN; HULAND, 2002; TEMPLATON,
LEWIS; SNYDER, 2002; LOPEZ, PEON; ORDAS, 2005; JYOTHIBABU; FAROOQ;
PRADHAN, 2010; LLORIA; MORENO-LUZON, 2014). Mudangas em produtos e servigos
sao medidas também nas escalas de Lloria ¢ Moreno-Luzon (2014) ¢ de Bontis, Crossan ¢
Huland (2002). Porém, nesse ultimo instrumento, somente a partir de aprendizagens grupais.
Essa mesma escala, assim como a EAO, também relaciona aprendizagem a politicas
organizacionais. Quanto as estratégias organizacionais, as escalas de Bontis, Crossan e
Huland (2002) e de Jyothibabu, Farooq e Pradhan (2010) as contemplam na dimensao de
Aprendizagem Organizacional. Entretanto, tais itens ndo compdem o0s processos de
aprendizagem de codificagdo ou de socializacdo e ndo sao medidos na perspectiva de
mudangas induzidas pelas aprendizagens, mas sim estdo relacionados a estratégia, ao
desempenho, a missdo, a visdo e a estrutura organizacionais (ex: Temos uma estratégia que
nos posiciona bem para o futuro; Minha organizacédo tem uma missao clara visdo e estratégia
para o futuro), expressando mais fator de facilitagdo de aprendizagem que AO em si.
Ressalta-se que a dimensdo fluxo de aprendizagem da escala de Bontis, Crossan e Huland
(2002) contém um item relacionado a participagdo de individuos nas estratégias

organizacionais.
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6 Conclustes

A EAO apresenta evidencias de validade na sua estrutura bifatorial, abarcando as
dimensdes de socializag¢do e de codificagdo, com bons indicadores psicométricos e de ajustes.
Avanga em relacdo as medidas de AO revisadas porque, ao partir de uma lista de
competéncias pertinentes ao contexto organizacional dos pesquisados, oferece-lhes foco para
avaliar o quanto suas aprendizagens individuais foram socializadas e codificadas. Sua
aplicacdo exige, portanto, a identificagdo de competéncias que as organizagdes esperam que
sejam desenvolvidas por seus trabalhadores, a partir de analise documental ou entrevistas com
gestores e dirigentes. Avanca também ao incluir itens que medem a intensidade com que os
conhecimentos aprendidos pelos pesquisados sdo efetivamente codificados e socializados, isto
¢, convertem-se em AO, enquanto as outras escalas restringem-se a captar a existéncia de
mecanismos de socializacdo ou de codificacdo e, adicionalmente, medem a codifica¢do
apenas como estoque ¢ nao como fluxo, como o faz a EAO. A EAO mede codificagdo por
mudangas em uma diversidade de praticas relativas a: processos e rotinas; sites e portais;
produtos; servigos; relagdes com clientes; politicas e estratégias.

A medida pode ser usada para avaliagdo de processos de aprendizagem de
competéncias pelos trabalhadores nas organizacdes e sua transformagdo em aprendizagem
organizacional. Nesse sentido, permite a correcdo de rumos dos processos e praticas de
aprendizagem individual e organizacional para tornd-los mais efetivos. Pode especialmente
informar as organizagdes se seus esfor¢os canalizados ao desenvolvimento de competéncias
de seus trabalhadores, ou mesmo se os esfor¢os dos proprios trabalhadores, estdo sendo
retidos, incorporados em praticas, processos e politicas em beneficio da propria organizagao.

Este estudo apresenta como limitacdo a mensuragdo da Aprendizagem Organizacional
exclusivamente a partir de percepcdes de individuos, procedimento esse recorrente na area,
mas insuficiente para dar conta ndo s6 do dizer, mas também do fazer nas organizagoes.
Recomenda-se para futuros estudos a reaplicagdo da EAO em associacdo a coleta de
indicadores de produtividade do trabalho, de inovagdo, de desempenho e de outras varidveis

em nivel organizacional que sdo influenciadas pela aprendizagem organizacional.
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TRABALHO 4 - Suportes organizacionais a aprendizagem e suas relagdes com
aprendizagem de competéncias para o trabalho

RESUMO

O objetivo desta pesquisa foi analisar o papel de suportes organizacionais (materiais €
psicossociais) no envolvimento dos individuos em processos de aprendizagem formal e
informal e a relagdo entre esse envolvimento e a percepgao de aprendizagem de competéncias
pelos funcionérios de duas organizagdes brasileiras, uma banco publico (Estudo 1) e uma
ONG (Estudo2). Escalas ja validadas foram usadas para medir os niveis de suportes a
aquisicdo, tipos de aprendizagem e aquisicdo de competéncias. Os resultados do Estudo 1
mostraram que os suportes psicossociais e materiais promovidos pelas organizagdes para que
os individuos adquiram competéncias se relacionam significativamente com a aprendizagem
informal e com a aprendizagem formal. Os resultados do Estudo 2 confirmaram estes efeitos
no que respeita ao papel dos suportes psicossociais, mas ndo dos materiais. Assim como
evidenciado em pesquisas anteriores, tem-se que aprendizagem formal e informal sdo
correlacionadas, sendo o envolvimento em atividades informais mais significativo para a
aquisi¢ao de competéncias, tanto de modo direto, quanto como mediadora parcial da relagao
entre suportes e aprendizagem de competéncias.

Palavras-chave: Aprendizagem Individual, Aprendizagem Formal, Aprendizagem Informal,
Suporte a Aprendizagem, Competéncias.
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1. Introducéo

O desenvolvimento de competéncias ocorre por meio de processos de aprendizagem
(IGNACIO POZO; 2002; SONNENTAG, NIESSEN; OHLY, 2004; BRANDAO; BORDES-
ANDRADE; GUIMARAES, 2012; ABBAD; BORGES-ANDRADE, 2014), que sdo situados
em termos de contetido (base sobre a qual as competéncias podem ser constituidas) e de
contextos (locais em que as competéncias podem ser demonstradas) (ILLERIS, 2011;
BORGES-ANDRADE, 2015). Sem negligenciar fatores pessoais (cognitivos, afetivos e
comportamentais), essa visdo de aprendizagem situada destaca a importancia da organizacao e
do ambiente de trabalho, que podem facilitar ou restringir a aprendizagem de competéncias,
com possiveis efeitos sobre os seus resultados e de seus trabalhadores (JASEN; VERA;
CROSSAN, 2009; CHIABURU; DAM; HUTCHINS, 2010; CHOI; JACOBS, 2011;
ABBAD; BORGES-ANDRADE, 2014; REATTO; GODOY, 2015).

A gestdo organizacional pode promover praticas e mecanismos que objetivam favorecer
a aprendizagem dos individuos no trabalho. Parte dessas praticas e mecanismos ¢ conhecida
na literatura especializada como suportes organizacionais a aprendizagem (NOE; WILK,
1993; LOHMAN, 2005; ELLINGER, 2005; CHOI; JACOBS, 2011; BALARIN; ZERBINTI;
MARTINS, 2014). Tais suportes podem estar direcionados a diferentes etapas da
aprendizagem individual, tais como aquisi¢do, retengdo, generalizacdo e transferéncia da
aprendizagem (ABBAD et al. 2013). Neste trabalho, porém, tem-se o foco especifico sobre a
etapa inicial do referido processo: a aquisi¢do de competéncias.

Buscando contribuir para o estudo da avaliacdo da Al, o presente estudo tem por
objetivo analisar a relagdo entre suportes organizacionais a aprendizagem e aprendizagem
individual. Especificamente, este estudo foca (i) os niveis de aquisicdo de competéncias
individuais e organizacionais nas duas instituicdes pesquisadas; (ii) a relagdo entre

aprendizagem formal e aprendizagem informal de individuos do trabalho; (iii) o efeito de



108

suportes a aprendizagem na aprendizagem individual (formal, informal e geral); (iv) o efeito
de mediagdo de AI formal e informal na relacdo entre suportes a aprendizagem e
aprendizagem de competéncias.

Para alcangar os objetivos propostos, este estudo fez uso de instrumentos ja
desenvolvidos em pesquisas anteriores ¢ com evidéncias de validagdo: a escala de
aprendizagem formal e informal de Leopoldino (2012) e a escala de suportes organizacionais
a aquisicdo de competéncias (ESOAC) apresentada no segundo trabalho desta tese. As
escolhas desses instrumentos se justificam pela adequagdo aos objetivos da presente pesquisa
e por medirem aprendizagem a partir de competéncias especificas, ndo genéricas, reduzindo
possiveis vieses de memoria e de desejabilidade social nas respostas do participantes.
Ademais, a ESOAC foi escolhida por tratar suportes a aprendizagem com foco exclusivo na
etapa de aquisi¢do, distinguindo-os de ‘“‘suportes a transferéncia”. Foram realizados dois
estudos, sendo um num banco publico e outro numa Organizagdo Nao Governamental (ONG)

voltada a programas de cunho cultural e de geragao de renda, ambos brasileiros.

2 Aprendizagem Individual de Competéncias para o Trabalho

A aprendizagem em contexto organizacional tem sido um assunto recorrente em
pesquisas nos campos da Administracdo e da Psicologia Organizacional, tratado a partir de
multiplas abordagens teoricas e niveis individual, grupal, organizacional e interorganizacional
(ABBAD et al., 2013; LLORIA; MORENO-LUZON, 2014). Com foco no nivel individual,
tem-se que a aprendizagem ¢€ o processo pelo qual competéncias sdo adquiridas, relacionando-
se a mudangas que ocorrem no comportamento das pessoas, resultantes ndo apenas da
maturagdo (passagem do tempo, idade, fases da vida), mas também da interagdo entre esses
individuos e desses com seus contextos (ILLERIS, 2011). Aprendizagem no mundo do
trabalho responde pelo desenvolvimento de competéncias dos individuos (combinagdo e
mobilizacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes) em alinhamento com os objetivos e a
sustentabilidade das organizagdes (COELHO JUNIOR; BORGES-ANDRADE, 2011;
ILLERIS, 2011).

Entre as competéncias individuais para o trabalho, destacam-se as funcionais e as
gerenciais. As funcionais se relacionam a capacidade de executar uma série de tarefas basicas
do trabalho (CHEETHAM; CHIVER, 1998), enquanto as gerenciais sdo caracterizadas como
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA's) que pessoas com atribuigdes de gestdo

precisam ter ou desenvolver para atuar em organizagdes contemporaneas, de modo a estarem
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conectadas a alocacdo de recursos, ao gerenciamento de equipe e a formulagdo e a
impelementagdo de estratégias (MOHRMAN; WORLEY, 2009; PELISSARI et al., 2011;
GODOY; D’AMELIO, 2012; BRANDAO et al., 2012; SOUSA; VALADAO JUNIOR, 2013;
FERIGOTTI; FERNANDES, 2014; SANTOS; HONORIO, 2014; RUAS et al. 2014).

Além das competéncias individuais, ressaltam-se as competéncias que sao do nivel
organizacional, como propriedades da organizagdo que a faz efetiva (GREEN, 1999), uma
habilidade (poder) de implementar estratégias ou agir com outras organizagdes (JOAO, 2005),
o saber acumulado ao longo do tempo que lhe confere competitividade atual e futura
(ARREGLE, 1995), representando uma fonte de renovagdo (TEECE, 2007; HELFAT;
PETERAF, 2009; RUAS et al., 2014). Competéncias organizacionais integram capacidades e
recursos da organizacdo e demandam mais tempo para ajustarem-se ao processo estratégico
devido a sua fungdo de sustentabilidade (HERRMANN; BECKER, 2016).

A aprendizagem esta orientada para o desenvolvimento de competéncias humanas e
organizacionais (BITENCOURT, 2008). As competéncias adquiridas pelos individuos podem
ser percebidas na observacgao dos seus desempenhos, na manifestacdo concreta desses CHA''s.
Nesse contexto, tem-se que aprendizagem individual no trabalho envolve quatro dimensoes:
aquisicao de competéncias; retencdo na memoria; generalizacdo — utilizagdo dos CHAs em
outras situagdes similares; e a transferéncia da aprendizagem — utilizagdo das competéncias
em condig¢des distintas das em que foram adquiridos (PEREIRA; LOIOLA; GONDIM, 2016).
Este trabalho tem foco sobre a etapa inicial da aprendizagem, a aquisicao.

A aprendizagem do individuo depende da interface entre contetido veiculado e
experiéncias e conhecimentos prévios daquele que aprende (MIRANDA, 1999; LOIOLA;
ROCHA, 2001). Portanto, o processo de aprender ocorre sobre uma base de conhecimentos
pré-existentes que alicerca o desenvolvimento de competéncias do individuo. Ao considerar
que este trabalho investiga o nivel de competéncias dos individuos em relacdo a dois

momentos (atual e dois anos antes), tem-se como primeira hipotese:

Hipotese 1: Ha relacdo positiva entre as competéncias ja adquiridas (dominio de
competéncias anterior ao estudo) e as competéncias recentemente aprendidas pelos

individuos (dominio de competéncias atual)

Diversos estudos (BERG; CHYUNG, 2008; PEREIRA; LOIOLA; GONDIM, 2016)
classificam a aprendizagem individual em formal e informal. Tradicionalmente, o foco

principal das organizacgdes e dos pesquisadores tem sido aprendizagem individual formal por
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meio de sistemas estruturados e sob o direcionamento da organizagdo, como treinamentos e
desenvolvimento (MILLER, 2012; NOE; CLARK; KLEIN, 2014), buscando alinhar
competéncias a serem adquiridas aos objetivos e estratégias organizacionais. O estudo de
Brandao, Borges-Andrade e Guimaraes (2012) em um banco brasileiro revelou que o nimero
de horas de TD&E exerce efeito significativo sobre o desempenho organizacional, em suas
dimensdes estratégia e operagdes. A educacdo a distancia (EAD), em ascensdo nas
organizagdes, representou 39% das horas de aprendizagem formal de organizagdes norte
americanas, conforme estudo realizado por Miller (2012). Ressalta-se que ha, no entanto, um
intervalo de tempo entre a aprendizagem formal e a aplica¢ao no trabalho propriamente dita, o
qué cria desafios para capturar e interpretar os seus impactos sobre o trabalho e as
organizagdes e impde procedimentos metodologicos responsivos a essa idiossincrasia (NOE;
CLARKE; KLEIN, 2014; PEREIRA; LOIOLA; GONDIM, 2016).

Ja o processo de aprendizagem individual informal ndo se restringe as “quatro
paredes”, nem ¢ estruturado com inicio e fim separados de outras atividades relacionadas, pois
estd baseado na cultura, na socializagdo e nas praticas dos individuos (FLACH;
ANTONELLO, 2010). E o processo em relagio ao qual a organizagdo tem, em regra, baixo
poder de direcionamento. Ocorre normalmente por meio de observagdo, imitagdo,
improvisagdo, tentativa e erro, reflexao sobre o que funcionou ou ndo, conversas informais,
reunides e encontros, consulta em fontes de informagao diversas e auto-estudo (CHOI;
JACOBS, 2011; ABBAD et al. 2013; GARCIA-PENALVO; CONDE, 2014; REATTO;
GODOY, 2015). Revisdes de bibliografia indicam que, no coragdo da aprendizagem informal,
estdo especialmente as rotinas didrias, as situagdoes-problema, as interacdes sociais € 0s
desafios de novas fungdes ou atribuigdes (MARSICK; YATES, 2012; CUNNINGHAM;
HILLIER, 2013; REATTO; GODQOY, 2015). Inclui tanto a leitura de impressos como o
material on-line (DOORNBOS et al., 2008, LOHMAN 2005). Pesquisas tém revelado que a
maior parte (de 70% a 90%) da aprendizagem no trabalho ocorre por natureza informal
(ERAUT, 2011; REATTO; GODOY, 2015), sendo essa natureza, inclusive, mais percebida
pelos individuos (NOE; CLARKE; KLEIN, 2014). As pesquisas de Garavan e Mcguire
(2010) e de Svensson et al. (2004) mostraram que o envolvimento do individuo em
oportunidades de trabalho que os exijam aplicacdo pratica de competéncias favorece a
ampliacdo do seu repertério de conhecimentos, habilidades e atitudes.

Apesar de distintas, ambos os tipos de aprendizagem tendem a transcorrer de modo
paralelo e complementar (SAMBROOK, 2005; BERG; CHYUNG, 2008; JACOBS; PARK,
2009; CHOI; JACOBS, 2011), pois a aprendizagem formal aumenta a capacidade e o desejo
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das pessoas de aprender informalmente (LOHMAN, 2003; ROWDEN; CONINE, 2005;
CHOI; JACOBS, 2011). Estudos de Rowden (2002), de Westbrook e Veale (2001) reforgam
essa influencia ao concluirem que: (i) individuos com maior experiéncia de aprendizagem
formal tendem a se engajar mais em atividades informais de aprendizagem; e (ii)
trabalhadores com maior nivel de formacdo e educagdo formal dedicam mais tempo a
atividades autodirigidas de aprendizagem.

Apesar dos resultados antes mencionados de certa influéncia da aprendizagem formal
sobre a informal, o equilibrio entre ambas as praticas parece potencializar a aprendizagem de
competéncias gerenciais, conforme o estudo de Bitencourt (2008) que menciona a relevancia
da aprendizagem formal para a constru¢do da memoria organizacional e da informal para o
desenvolvimento de relagdes interpessoais. Sugere-se, assim, que a aprendizagem de
competéncias ndo depende exclusivamente do engajamento dos trabalhadores em processos
formais ou em processos informais de aprendizagem e pode ser potencializada pela integracao
e interagdo entre o conhecimento adquirido por meio da aprendizagem formal e do
conhecimento pratico obtido por aprendizagem informal (BURNS; SCHAEFER; HAYDEN,
2005; CHOIL; JACOBS, 2011).

Na revisdo de literatura apresentada no primeiro trabalho desta tese, foi identificado que
a aprendizagem individual, bem como suas modalidades formal e informal, costumam ser
medidas por instrumentos psicométricos cujos enunciados e itens questionam os individuos a
respeito do quanto aprenderam genericamente. O autor deste trabalho argumenta que a
auséncia de especificidades sobre o qué e quando foi aprendido gera vieses na mensuragao do
fendmeno que acaba ficando suscetivel a confusdes de memoria e desejabilidade social. Além
disso, a revisdo da literatura indicou que trabalhos anteriores sugerem que os respondentes
aprendem continuamente e a inexisténcia de fronteiras entre situacdes de trabalho e de
aprendizagem, o que contraria, por exemplo, a teoria da aprendizagem incidental (DEWEY,
1936) segundo a qual a simples pratica (dispersiva e dissipadora) ndo constitui experiéncia
(agdo, reflexdo, atribui¢do de significado, aprendizagem). As lacunas e viéses apresentados
podem prejudicar andlises das relagdes entre varidveis antecedentes, consequentes e
correlacionadas a aprendizagem individual. Por essa razdo, o presente estudo usa a escala de
Aprendizagem Formal e Informal (AFI) e a Escala de Suportes Organizacionais a Aquisi¢ao
de Competéncias (ESOAC), instrumentos desenvolvidos e validados, respectivamente, por
Leolpoldino (2012) e pelo autor desta tese que o apresentou em seu segundo trabalho,
respectivamente, tendo em vista seus procedimentos estimularem os respondentes a evocar

competéncias aprendidas relacionadas a seu trabalho e em um periodo de tempo especifico.
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3 Suportes Organizacionais a Aquisicdo de Aprendizagem

Pesquisadores tém discutido a importancia de suportes organizacionais, promovidos
pela gestdo organizacional, para favorecer a aprendizagem dos individuos no trabalho (NOE;
WILK, 1993; LOHMAN, 2005; ELLINGER, 2005; CHOI; JACOBS, 2011; BALARIN;
ZERBINI; MARTINS, 2014). Em regra, esses suportes envolvem as etapas de aquisi¢do, de
reten¢do, de generalizacdo e de transferéncia da aprendizagem (ABBAD et al. 2013). A
exemplo de estudos como os de Coelho ¢ Mourdo (2011), o presente trabalho aborda os
suportes orientados exclusivamente a etapa de aquisi¢do de competéncias, distinguindo-o
daqueles orientados a etapa de transferéncia de aprendizagem.

A classificacdo dos suportes a aprendizagem em materiais e psicossociais ¢ consensual
nos estudos desenvolvidos sobre o assunto (BRANDAO; BAHRY; FREITAS, 2008; ABBAD
et al.,, 2013, LOIOLA et al., 2014; BALARIN; ZERBINI; MARTINS, 2014). O suporte
material caracteriza-se pela disponibilidade de recursos materiais e financeiros, em suas
quantidades e a qualidades, além de se relacionar a adequacdo do ambiente fisico para que os
individuos aprendam competéncias para o trabalho. Ja o suporte psicossocial ¢ o conjunto de
fatores situacionais de apoios gerencial, social, do grupo de trabalho e organizacional para que
ocorra aprendizagem de competéncias (ABBAD et al., 2013).

Muitos estudiosos tém investigado a relacdo entre suportes e aprendizagem. O estudo de
Choi e Jacobs (2011) revelou que um ambiente de promogao a participagao dos funcionarios
na formacgdo de cursos e programas teve efeito indireto significativo na aprendizagem da
informagao. A pesquisa que Graciola et al. (2016), realizada em empresas brasileiras, situadas
nas Serras Gauchas, encontrou relagdo direta e significativa entre a aprendizagem de
individuos e suas percepgdes sobre a qualidade de aspectos materiais (espago fisico, moveis,
equipamentos) e psicossociais (facilidade de interacdo com colegas).

Com foco sobre a etapa inicial da aprendizagem, a aquisi¢do de competéncias, tem-se
que os suportes se configuram como incentivos ao aprendiz a medida em que a organizagao
provém apoio e reconhecimento ao engajamento, a proatividade e a iniciativa dos individuos
por meio da diversificagdo de estimulos focados nos processos cognitivos de atengdo e de
percepcao (CRANT, 2000; COELHO JUNIOR; MOURAO, 201 1). A partir do exposto, tem-

terceira hipdtese deste trabalho:
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Hipdtese 2: Quanto maior forem os suportes a Aprendizagem, maior serd o nivel de

aprendizagem individual de competéncias

Devido aos desdobramentos dos construtos em suas respectivas dimensdes, a terceira
hipotese foi melhor caracterizada em hipoteses mais especificas a serem apresentadas no
decorrer desta se¢ao. O construto “Suporte a Aprendizagem” tem como dimensdes: material e
psicossocial. Ja “Aprendizagem Individual” foi tratada neste trabalho quanto aos seus modos
de aquisicdo (formal - AIF e informal - All) e quanto ao nivel de dominio atual que os
funciondrios afirmam ter sobre determinadas competéncias do seu ambiente de trabalho

(aprendizagem individual geral - AlG). A partir desta divisdo, propde-se que:

H2a: Quanto maior for o suporte material, maior sera a aprendizagem individual geral

H2b: Quanto maior for o suporte psicossocial, maior sera a aprendizagem individual geral

Estudos como os de Tracey e Tews (2005), Lim, Lee ¢ Nam (2007), Choi e Jacobs
(2011) e Kraimer et al. (2011) indicam que estimulos organizacionais, relacionados a aspectos
materiais (recompensas financeiras, oferta de treinamentos) e psicossociais (incentivo de
supervisores), tém relagdo direta e significativa sobre aprendizagem formal de individuos no
trabalho, tais como treinamentos e cursos. Por exemplo, a pesquisa de Lim, Lee e Nam (2007)
encontraram uma relagdo entre suporte material ¢ aprendizagem formal online, ¢ o estudo de
Choi e Jacobs (2011) com bancérios norte americanos constatou que, por meio da
aprendizagem formal, os suportes influenciam também a aprendizagem informal. Portanto,

tém-se as seguintes proposigoes:

H2c: Quanto maior for o suporte material, maior sera a aprendizagem individual formal
H2d: Quanto maior for o suporte psicossocial, maior também sera a aprendizagem individual

formal

Influéncia direta de suportes organizacionais na aprendizagem informal foi evidenciada
por estudos, tais como os de Lee et al. (2004), Ellinger (2005), Coelho Junior, Abbad e
Todeschini (2005), Coelho Junior e Borges-Andrade (2011). A percepcao de politicas de
desenvolvimento de recursos humanos, de valorizacdo ao desenvolvimento e a aprendizagem,
de materiais e suprimentos direcionados para a aprendizagem, estimulos de pares e chefias

favorecem a aprendizagem individual por meios informais. Conclusdo complementar foi
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obtida nas pesquisas de Lohman (2005, 2009) com professores da rede publica e profissionais
de tecnologia da informagdo: a percep¢ao de auséncia de suportes organizacionais (a ndo
proximidade com colegas, falta de equipamentos, falta de reunides e, especialmente, falta de
tempo para compartilhamentos) desfavorece a aprendizagem informal, inibindo-a. Ao
influenciar a ocorréncia de interacdes interpessoais, a qualidade de espacos organizacionais
exerce efeito sobre a criagdo do conhecimento (CONGDON; FLYNN; REDMAN, 2014;
GRACIOLA et al., 2016). Pela discussao anterior, tem-se:

H2e: Suporte material prediz a aprendizagem individual informal

H2f: Suporte psicossocial prediz a aprendizagem individual informal

Resultados controversos foram encontrados quanto a influéncia de recompensas
financeiras sobre a aprendizagem informal. Enquanto os estudos de Lohman (2005, 2009)
evidenciaram que a auséncia de incentivos financeiros nao foi percebida como inibidor
importante para o envolvimento em atividades informais de aprendizagem, a pesquisa de
Ellinger (2005) aponta que a restricdo de recursos financeiros atua como inibidor de
aprendizagem informal.

Considerando que o individuo aprende competéncias mediante seu envolvimento em
situacdes formais e informais de aprendizagem e que esse envolvimento pode ser influenciado
pelos suportes a aprendizagem recebidos da organizacao (CHOI; JACOBS, 2011), tem-se
como quarta hipotese e suas respectivas subhipdteses a serem testas nos dois estudos que

compdem este trabalho:

Hipdtese 3: A percepcéo de envolvimento do individuo em situac6es formais de aprendizagem
medeia a relacdo entre suportes a aprendizagem e aprendizagem individual (geral), mais

especificamente:

H3a: A percepc¢ao de envolvimento em situagdes formais de aprendizagem medeia a relacéo
entre suporte material a aprendizagem e aprendizagem individual (geral)
H3b: A percepcéo de envolvimento em situagdes formais de aprendizagem medeia a relacéo

entre suporte psicossocial a aprendizagem e aprendizagem individual (geral)
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Hipdtese 4: A percepcdo de envolvimento em situacdes informais de aprendizagem medeia a

relacdo entre suportes a aprendizagem e aprendizagem individual (geral). Especificamente:

H4a: A percepcdo de envolvimento em situacBes informais de aprendizagem medeia a
relacdo entre suporte material & aprendizagem e aprendizagem individual (geral)
H4b: A percepcdo de envolvimento em situagdes informais de aprendizagem medeia a

relacdo entre suporte psicossocial a aprendizagem e aprendizagem individual (geral)

Ressalta-se que a varidvel suportes organizacionais ndo ¢ a Unica inflencia a
aprendizagem. Varidveis pessoais, como motivagdo, iniciativa, comprometimento, amor a
aprendizagem, interesse na profissdo e Self-efficacy, também influenciam a busca por novas
competéncias por parte dos individuos no trabalho (BERG; CHYUNG, 2008; LOHMAN,
2009; CHOI; JACOBS, 2011). Apesar disso, as varidveis pessoais ndo sdo objetos desta
pesquisa, pois a mesma tem seu foco sobre o papel dos suportes promovidos pela organizagao
para que os individuos aprendam. Dois estudos foram realizados com o objetivo de submeter

a teste as hipoteses antes enunciadas.

4 Estudo 1

O Estudo 1 foi realizado com o objetivo de submeter a teste as hipoteses propostas
numa organizagao na qual os trabalhadores passaram por um programa de desenvolvimento

de competéncias visando a formagao de sucessores, especialmente, para cargos de gestdo.

4.1 Método

Foi realizada uma pesquisa documental e de campo (survey). Os documentos
analisados (programa de formacdo de sucessores, desenvolvimento e planejamento de
sucessdo, modelo de atuacdo da universidade corporativa, perfil dos funcionarios, dicionario
de competéncias, dentre outros) de um banco publico brasileiro com mais de 6.000
funciondrios possibilitaram a selecdo de competéncias inseridas nos questionarios enviados
para os funcionarios do banco, diferenciando o instrumento utilizado de instrumentos usados
em outras pesquisas revisadas. Cerca de 1.000 funcionéarios, selecionados pelos proprios
gestores da universidade corporativa, receberam os questionarios online, contudo a amostra

final foi composta por 203 respondentes.
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O instrumento foi composto por trés blocos de questdes, além da pagina de aceite
voluntério de participacdo da pesquisa e dos dados demograficos do respondente. O primeiro
bloco apresentou um rol de 15 competéncias (trés organizacionais ¢ 12 individuais, sendo
quatro gerenciais e oito funcionais) para que os respondentes indicassem sua percepgao sobre
seu nivel de dominio dois anos antes (Dominio Antes — DA) e atualmente (Aprendizagem
Individual Geral — AIG). O segundo bloco do questionario se refere aos tipos de
Aprendizagem Individual e faz uso da escala de Aprendizagem Formal (seis itens) e Informal
(AFI) (seis itens) desenvolvida e validada por Leopoldino (2012), subdividida em seis itens de
Aprendizagem formal e seis itens de informal. O terceiro bloco, de percep¢do de suportes
promovidos pela organizagdo para que os funcionarios adquiram competéncias, apresenta a
Escala de Suporte a Aquisicdio de Competéncias (ESOAC), desenvolvida, validada e
apresentada do segundo trabalho desta tese, subdividida em trés itens de fatores materiais e
tré€s itens de psicossocial.

O tratamento estatistico dos dados foi realizado com a utilizacdo do software SPSS
20.0. O teste das hipoteses foi realizado por meio da estimagdo de modelos de regressdes
multiplas e da aplicagdo de teste t para comparagdo de médias, quando necessario.

A aprendizagem dos individuos no banco publico foi medida de dois modos.
Primeiramente, objetivou-se investigar a ocorréncia de aprendizagem individual de
competéncias nos ultimos dois anos. Para tanto, foi calculada a diferenca entre as médias do
nivel de dominio das competéncias atualmente (AlG) - no momento da coleta de dados - e as
médias que indicam o nivel de dominio das mesmas competéncias dois anos antes (DA), de
acordo com a percepcao dos respondentes. O segundo modo diz respeito a como as
competéncias foram adquiridas. Foram medidas as intensidades dos envolvimentos dos
individuos em aprendizagens dos tipos formal (AIF) e informal (All) que possibilitaram a
aquisi¢ao das competéncias.

Alternativamentear, a aprendizagem individual foi medida por meio do teste t,
comparando-se as médias de cada competéncia ao ponto central da escala (3 pontos),
seguindo os procedimentos utilizados por Leolpoldino (2012), Loiola, Pereira ¢ Gondim
(2011) e Correia (2007). Em uma escla de cinco pontos, foi medida a intensidade de
envolvimento do respondente nas agdes de aprendizagem individual informal (All) e de
aprendizagem individual formal (AIF). Tem-se, entdo, como aprendizagens significativas de
competéncias aquelas cujas médias apresentaram valores estatisticamente significantes (p <

0,05) maiores que 3.
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4.2 Resultados e Discussfes

Os resultados do primeiro estudo estdo organizados em duas subseg¢des. Na primeira
subsecdo, sdo descritos os niveis de percepcdo dos funciondrios quanto a aprendizagem
individual (formal, AlF; informal, All; e geral, AIG) de competéncias e quanto a presenga de
suportes (material, SMA; e psicossocial, SPA) organizacionais a aprendizagem. Na segunda
secdo, sdo apresentadas andlises exploratdrias das relagdes entre suportes organizacionais a

aprendizagem e aprendizagem individual.

4.2.1 Percepcéo de Aprendizagem Individual e Suportes a Aprendizagem

A andlise incial do quanto os individuos aprenderem as 15 competéncias elencadas
indicou que houve aquisi¢ao significativa de competéncias no periodo de dois anos, segundo a
percepcao dos pesquisados. O nivel de dominio do grupo de competéncias apresentou média
3,25, ha dois anos, ¢ 4,00, atualmente. A diferenca de 0,75 mostrou-se estatisticamente
significativa (p=0,000). Ressalta-se a relevincia dessa primeira andlise como: (i)
confirmagdo do pressuposto que os individuos aprenderam para, a partir de entdo, analisar as
formas de aprendizagem e tipos de suportes percebidos; (ii) direcionar o respondente ao “qué”
foi aprendido, evitando tratar de aprendizagem abstrata, genérica.

A Tabela 4 apresenta os resultados dos testes t de médias realizados para comparar: o
nivel de dominio de competéncias antes (DCA) e o nivel de dominio de competéncias depois
(DCD); e o nivel de aplicacdo de competéncias do trabalho (ACT) e o nivel de dominio de

competéncias depois (DCD).

Tabela 4 - Teste T de médias de aprendizagem (aquisi¢do) e aplicagdo de competéncias no banco

Aprendizagem Liquida de Aplicagdo de Competéncias em
Competéncias Situagdes de Trabalho
Meédias Meédias
Competéncias Momento  Antese  p-valor Momento Antes e p-valor
Depois Depois
Comp. Organizacionais
Autodesenvolvimento DCA 3,67 DCD 4,26
DCD 4,25 ,000%* ACT 4,18 ,077

Compromisso com DCA 3,74 DCD 4,38



118

Aprendizagem Liquida de

Aplicagdo de Competéncias em

Competéncias Situagdes de Trabalho
Médias Médias
Competéncias Momento  Antese  p-valor Momento Antes e p-valor
Depois Depois

Resultados e Clientes DCD 4,37 ,000* ACT 4,45 ,043
Integragdo e Colaboragio DCA 3,83 DCD 4,38

DCD 4,37 ,000% ACT 4,39 ,828
Meédia Geral de Comp. DCA 3,83 DCD 4,33
Organizacionais DCD 4,37 ,000* ACT 4,33 ,957
Comp. Gerenciais
Gestao de Pessoas DCA 3,05 DCD 3,94

DCD 3,94 ,000* ACT 3,95 ,885
Lideranga DCA 3,02 DCD 3,92

DCD 3,92 ,000% ACT 3,87 ,370
Tomada de Decisao DCA 3,20 DCD 4,04

DCD 4,04 ,000%* ACT 4,09 ,306
Visao Estratégica DCA 2,96 DCD 3,83

DCD 3,83 ,000* ACT 3,83 ,931
Meédia Geral de Comp. DCA 3,05 DCD 3,93
Gerenciais DCD 3,93 ,000* ACT 3,93 ,910
Comp. Funcionais
Resiliéncia DCA 3,19 DCD 4,08

DCD 4,08 ,000% ACT 4,15 ,201
Planejamento e DCA 3,16 DCD 4,00
Organizagdo DCD 4,00 ,000* ACT 4,17 ,001
Analise e Solugdo de DCA 3,46 DCD 4,20
Problemas DCD 4,20 ,000%* ACT 4,29 ,071
Comunicagao DCA 3,28 DCD 4,00

DCD 4,00 ,000* ACT 4,19 ,000%*
Criatividade e Inovagdo DCA 3,17 DCD 3,81

DCD 3,81 ,000% ACT 3,78 ,645
Iniciativa DCA 3,31 DCD 4,03

DCD 4,03 ,000% ACT 3,99 ,352
Negociacao DCA 3,05 DCD 3,94

DCD 3,94 ,000%* ACT 4,00 ,210
Pesquisa e DCA 2,68 DCD 3,31
Desenvolvimento DCD 3,31 ,000* ACT 3,31 935
Média Geral de Comp. DCA 3,16 DCD 3,92
Funcionais DCD 3,92 ,000* ACT 3,98 ,053

DCA: dominio da competéncia antes; DCD: dominio da competéncia depois; ACT: aplicagdo da competéncia no

trabalho; *p < 0,001 entre DCA e DCD; ** p < 0,001 entre DCD ¢ ACT
Fonte: elaborag@o dos autores com base na pesquisa
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Os resultados apresentados na Tabela 4 indicam que houve aprendizagem significativa
(p < 0,05) de todas as competéncias analisadas, bem como houve aplicagdo no trabalho de
todas as competéncias aprendidas, pois nenhuma delas apresentou nivel de dominio depois
(DCD) significativamente superior ao nivel de aplicacao (ACT), ou seja, ndo houve reservas
por parte dos individuos em aplicar o que aprenderam.

No conjunto, destacam-se as competéncias gerenciais que apresentam maior diferenca
entre o que se sabia antes (ha dois anos) e o nivel de dominio depois. Quanto a transferéncia,
tem-se que os individuos utilizam sem reservas as competéncias aprendidas, pois o nivel de
aplicacdo das competéncias ¢ estatisticamente igual ao nivel de dominio, de modo geral.
Destaca-se que a competéncia comunicagao apresentou média de aplicacgdo significativamente
acima do nivel de dominio por parte dos individuos. Ou seja, os individuos percebem que a
aplicam mais do que acham que aprenderam sobre essa referida competéncia. Conjectura-se
que tal fato seja explicado por uma utilizagdo intuitiva dessa competéncia, estimulada pelas
necessidades do dia-a-dia de trabalho, mesmo que o processo de aprendizagem ndo tenha sido
claramente estruturado na percep¢do dos individuos. Sdo destacados também os altos niveis
(acima de 4,0) de aprendizagem e de aplicacao das competéncias organizacionais, tidas como
essenciais para todos os cargos e fungdes da institui¢do, sinalizando coeréncia e éxito de
possiveis esfor¢os organizacionais para o desenvolvimento desses conhecimentos, habilidades
e atitudes de forma alinhada a suas necessidades estratégicas.

Quanto as formas de aprendizagem, os resultados da Tabela 5 indicam que a
aprendizagem informal (All) € o tipo de aprendizagem de maior percep¢ao dos individuos.
Todos os seis itens desse fator apresentaram diferencas entre médias estatisticamente
significativas superiores ao ponto central da escala de cinco pontos. Destaque para interacao

rotineira com colegas de trabalho, item de maior média.

Tabela 5 - Teste de médias de formas de aprendizagem e suportes & aprendizagem no banco

Formas de Aprendizagem Suportes a Aprendizagem
Itens Média p DP Média p DP

Participacdo em 2.48 000* 122

grupos de estudo R .

formais ecursos matf.:rlals
A S (estruturas fisica e
| Curso(s) / M  tecnoldgica) em 3,34 ,000* 1,09
F A quantidade

Treinamento(s) ‘
presenciais de curta 3,14 102 1.24 suficiente.
duragdo
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Curso(s) /
Treinamento(s) 273 002% 121 .
presenciais de longa Recursos materiais
duracdo (estrut}lra'\s fisica e 333 000% 1,03
tecnoldgica) com
Curso(s) / qualidade suficiente.
Treinamento(s) via EAD 3,51 ,000* 1,33
(educagdo a distancia)
AtlzldacEe(s) de curso de 2,46 000* 1.62
graduagao Cursos, treinamento,
oficinas de trabalho ou 3,13 ,105 1,16
Participag@o em similares.
palestras, congressos, 2,57 ,000* 1,31
seminarios, eventos
Meédia Geral AIF 2,81 ,001* ,85 Meédia Geral SMA 3,27 ,000* ,96
Autoestudo 3,82 ,000%* 1,01 Palavras de estimulos de
colegas de trabalho para
engajar-me na 3,23 ,000% 1,27
. L aprendizagem de novas
ExerT}llcm das praticas de 3.88 000% 85 ideias / formas de
trabalho executar atividades
Interagio r(})lt.m(?lra com 3,99 ,000% ,84 Palavras de estimulo de
superiores fuerarquicos superiores hierarquicos
S para e;ga]ar-mg na 3.04 ,102 117
Interagédo rotineira com 432 000* 73 P aprendizagem de novas
colegas de trabalho ’ ’ ’ A ideias / forr.na.ls de
executar atividades
Interagdo rotineira com
colegas de fora da 3,18 ,024* 1,17
organizagio Flexibilidade na jornada
de trabalho para buscar 2,68 ,000%* 1,25
Interagao rotineira com novas aprendizagens
clientes e/ou 3,37 ,000* 1,19
fornecedores
Média Geral All 3,76 ,000* ,64 Média Geral de SPA 2,99 ,873 ,96
Correlacéo All e AIF 441 Correlagdo SMA e SPA ,442

Nota: p, p-valor; DP, desvio-padrdo; All, Aprendizagem Individual Informal; AIF = Aprendizagem Individual
Informal; SMA, Suporte Material a Aprendizagem; SPA, Suporte Psicossocial a Aprendizagem

*p-valor < 0,05 = aprendizagem significativa

Fonte: elaborado pelo autor

Quanto a aprendizagem formal (AIF), conforme a Tabela 5, a média se apresentou
significativamente inferior ao ponto central da escala, sinalizando um fraco envolvimento do
individuo em atividades estruturadas de aprendizagem. Ressalta-se que ambas formas de
aprendizagem (All e AIF) se apresentaram como significativamente correlacionadas (0,441).

O banco promove suportes a aquisicdo de competéncias no trabalho, conforme a
percepcdo de seus funciondrios (Tabela 5). O suporte material & aprendizagem (SMA)

apresentou resultados estatisticamente significativos. Destaca-se, ademais, a proximidade
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entre as médias dos itens que revelam o nivel de percepgao de quantidade e de qualidade dos
recursos materiais disponibilizados. Nao houve significativa percepcao dos respondentes
quanto aos suportes psicossociais a aprendizagem (SPA), pois ndo apresentou média (2,99)
significativamente superior ao ponto central da escala. Palavras de estimulo de colegas para o

engajamento em situacdes de aprendizagem se revelou como SPA mais percebido.

4.2.2 Relagdes entre aprendizagens formal e informal, e aprendizagem individual

As andlises de regressdo permitiram analisar as relacdes entre construtos que
envolvem a aprendizagem de competéncias dos funciondrios a partir da seguinte trajetdria:
nivel de dominio anterior de competéncias (DA) prediz a percep¢do de suportes a
aprendizagem (SMA e SPA) promovidos pela organizagdo. Tais suportes predizem o
envolvimento dos individuos em atividades (All e AlIF) de aprendizagem, que, por sua vez,
relaciona-se com o nivel atual de dominio de competéncias (AlIG). As analises foram
realizadas consoante os procedimentos propostos por Kenny e Judd (2013) para o teste de
hipdteses que preveem mediagao.

A primeira etapa da andlise usou um tUnico modelo que regrediu os escores de
Aprendizagem Individual Geral (AIG) sobre a variavel independente Dominio Antes (DA). A
forte relagdo positiva (B = 0,637; p < 0,001) entre DA e AlG evidencia que a aprendizagem de
competéncias dos individuos, ao decorrer do tempo, se d4 sobre uma base de conhecimentos
pré-existentes, corroborando a primeira hipdtese desta pesquisa na medida em que quanto
maior foi a aprendizagem pré-existente, maior também foi a aprendizagem percebida quando
o estudo foi realizado.

A segunda etapa apresentou dois modelos que testaram, respectivamente, a relacao
entre DA ¢ SMA (0,143; p < 0,042), ¢ DA ¢ SPA (0,129; p < 0,048). Ambas relagdes se
apresentaram significativas, indicando que quanto maior nivel anterior de dominio de
competéncias, maior a percep¢ao dos individuos sobre os suportes materiais e psicossociais

promovidos pela organizacao.

Tabela 6 - Parametros estimados para mediagao

Variaveis Dependentes

Variaveis ) ' ' Etapa
Preditoras Etapa 1: Etapa 2: Etapa 3: .

AIG SMA SPA All AIF AIG
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Beta Beta Beta Beta Beta Beta
DA 0,637%** 0,143* 0,129%* 0,362%** 0,202%*%* 0,445%**
SMA 0,070 0,263%*%* -0,061
SPA 0,302%** 0,205%** 0,107*
Al 0,352%%%
AIF 0,191**
R=,637 R=,143 R=,129 R=,509 R=,520 R=,786
R’a=,403 R'a=016 ;2132: R*a =248 525'“‘9: R’ =607
FQ.56)=126  F(2.60)=330 P83 F(1,89)=234 ELOD=31 F(1,68)=,142
=000 D= 042 8;48 p= 000 D= 000 D= 000

Nota: Beta = Coeficiente de regressdo padronizado; DA, Dominio Antes; All, Aprendizagem Individual
Informal; AIF = Aprendizagem Individual Informal, SMA, Suporte Material & Aprendizagem; SMT, Suporte
Psicossocial & Aprendizagem

*p <0,05

**p < 0,01

*** p=0,000

Fonte: elaborado pelo autor

A terceira etapa (Tabela 6) contemplou dois modelos que apresentaram como
variaveis independentes DA, SMA e SPA. O primeiro modelo indicou que tanto DA, como
SPA se relacionam com All ( = 0,362; p < 0,001; B =0,302; p < 0,001), enquanto a relacao
entre SMT e All ndo ¢ estatisticamente significativa (f = 0,070; p = 0,313). J& o segundo
modelo da terceira etapa evidenciou relagdo direta e estatisticamente significativa de AIF com
SMA (B = 0,263; p < 0,001), com SPA (B = 0,205; p = 0,003) e com DA (B = 0,292; p <
0,001). No banco pesquisado, o envolvimento dos individuos em situagdes formais de
aprendizagem se relaciona com os suportes material (aceita hipotese H2c) e psicossocial
(aceita hipotese H2d) percebidos, portanto. A participacdo em situacdes informais de
aprendizagem, por sua vez, relaciona-se com o suporte psicossocial (aceita H2f), mas ndo de
material (rejeitada H2e).

A quarta etapa (Tabela 6) testa a relagdo entre a AIG (variavel dependente) e todas as
outras variaveis propostas (DA, SMA, SPA, All e AlIF). Os resultados indicam que AIG se
relaciona significativamente com DA (0,445; p < 0,001), com os dois tipos de aprendizagem
(All, 0,352; p < 0,001; e AlIF, 0,191; p < 0,001) e com SPA (0,107 p = 0,042), tornando aceita
H2b. Contudo, ndo ha relagdo direta e estatisticamente significativa entre SMA e AIG (B = -

0,061; p=0,242), logo, rejeita-se H2a.
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As analises realizadas permitem observar mediagdes em cadeia entre DA e a AIG. Em
primeiro lugar, a relacdo entre o DA e All ¢ mediada por SPA (0,090, p = 0,041), mas nao por
SMA (0,035, p = 0,079), enquanto a relacdo entre DA e AlF ¢ mediada tanto por SPA (0,049,
p = 0,050), quanto por SMA (0,055, p = 0,047). Em segundo lugar, a relagdo entre SMA e AlG
¢ mediada pela AIF (0,221, p = 0,001), mas nao pela All (0,097, p = 0,331), enquanto que a
relagdo entre SPA e AIG ¢ mediada tanto pela All (0,334, p = 0,001) como pela AIF (0,230, p
< 0,017).
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Figura 5 - Modelo analitico representando a relagdo entre DA e AlG, mediada pelos suportes e pelos
tipos de aprendizagem. Os valores sdo coeficientes de regressao padronizados.
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Nota: DA, Dominio Antes; All, Aprendizagem Individual Informal; AIF = Aprendizagem Individual Informal;
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*p <0,05

**p < 0,01

**% p=0,000

Fonte: elaborado pelo autor

Ha mediagdo de suportes a aprendizagem (SMA e SPA) e de tipos de aprendizagem
(AIF e All) entre o nivel prévio de dominio de competéncias do individuo (DA) e o nivel atual
(AlIG) de competéncias adquiridas, corroborando-se as hipoteses H4a, H4b, H4c e H4d.
Ambos suportes a aprendizagem estimulam o envolvimento desses individuos em situagdes
informais ¢ formais de aprendizagem (excetuando a relagdo entre SMA e All, que se
apresentou como nao significativa), enquanto a participacdo em processos de aprendizagem
formais e informais (All e AlIF) se relaciona direta e significativamente com a percep¢do de
aprendizagem de competéncias dos pesquisados. Os modelos indicam que hd um padriao de
trajetoria que se inicia com o nivel de dominio anterior de competéncias dos individuos passa
pelos suportes materiais e psicossociais promovidos pela organizacdo e estende-se ao

envolvimento desses individuos em processos formais e informais de aprendizagem,
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impactando sobre dominios atuais de competéncias. Apesar desse padrao geral, os resultados
descritos permitem identificar nuances que convergem também com inferéncias de pesquisas
anteriores: a aprendizagem dos individuos (AIG) esta mais relacionada com o envolvimento
desses em situacdes informais de aprendizagem do que em situagdes formais, embora a
relacdo de ambos os tipos seja significativa para que o individuo adquira competéncias;
quanto aos suportes, 0s psicossociais apresentaram maior forca nas relagdes com AlG e com
All.

5 Estudo 2

O Estudo 2, realizado em uma Organizacio Nao Governamental (ONG) brasileira,
possibilitou submeter a teste um modelo que organiza as hipoteses propostas e que receberam
apoio empirico no Estudo 1. Recorreu-se para o teste ao modelo de equagodes estruturais. O
modelo prevé uma mediagdo em cadeia em que, entre a varidvel independente nivel de
competéncias anterior (DA) e a varidvel dependente nivel de competéncias atual (AlG), ha
varidveis mediadoras: suportes material a aprendizagem, suporte psicossocial a aprendizagem,

aprendizagem informal e aprendizagem formal.

5.1 Método

O estudo confirmatério foi realizado em uma Organizacdo da Sociedade Civil de
Interesse Publico (OSCIP), que atua na promocao de cultura e geracao de renda no nordeste
brasileiro, com mais de 7.000 colaboradores. Assim como no primeiro estudo, os
procedimentos da pesquisa se caracterizam como documental e de campo (survey). A analise
de documentos organizacionais, tais como Site, Relatorio de Competéncias por Eixo e o livro
Vida Comunitaria — A¢ao, Didlogo e Desenvolvimento. Do Relatorio de Competéncias por
Eixo, foram selecionadas 12 competéncias (8 organizacionais e 3 gerenciais) estratégicas para
compor o questionario online enviado a cerca de 1.000 funcionarios. Deste total, 252
respondentes compuseram a amostra final analisada. O rol de competéncias foi o unico
aspecto distinto entre o questionario enviado aos funcionarios da ONG e aquele utilizado no
banco (Estudo 1), pois foram consideradas competéncias especificas do ambiente de trabalho
de cada organizacdo, sendo essas competéncias extraidas de seus documentos internos de

desenvolvimento de pessoas.
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Por meio do software SPSS 20.0, analises de médias por teste t permitiram inferir
sobre a aprendizagem de competéncias nos ultimos dois anos € em que niveis foram
percebidos os suportes a aprendizagem e o envolvimento dos individuos em situagdes formais
e informais de aprendizagem. Modelagem de Equacdes Estruturais (MEE) foi realizada com o
software AMOS 18.0 para testar as relagdes entre as variaveis. A MEE ¢ uma forma avangada
de regressdao multipla, que pode estimar varias equagdes juntas, de forma interrelacionada, se
configurando como um meio sofisticado de se analisar dados (CAMPOMAR, 2006). A
adequagdo do modelo foi avaliada pelos seguintes indices de ajustamento (BYRNE, 2010): a
razdo do qui-quadrado pelos graus de liberdade (y¥*/gl), assumindo-se um coeficiente menor
do que 5 como indicador de ajuste adequado; Goodness-of-Fit Index (GFI), Adjusted
Goodness-of-Fit Index (AGFI) e Comparative-FIT-Index (CFI), assumindo-se coeficientes
superiores a 0,90 como indicadores de adequacdo do modelo; Root Mean Square Error of
Approximation (RMSEA) em que valor menor do que 0,08 indica ajuste satisfatério do

modelo.

5.2 Resultados e Discussoes

Os resultados do Estudo 2 estdo apresentados em duas subsecdes. Na primeira
subsecdo, sdo descritos os niveis de percep¢do dos funcionarios quanto a aprendizagem
individual (formal, AlF; informal, All; e geral, AIG) de competéncias, e quanto a presenga de
suportes (material, SMA; e psicossocial, SPA) organizacionais a aprendizagem. Na segunda

subsecao, sao apresentados os testes confirmatdrios das relacdes encontradas do Estudo 1.

5.2.1 Percepcéao de Aprendizagem Individual e Suportes a Aprendizagem

Em dois anos, o nivel de dominio das 12 competéncias individuais e organizacionais
na ONG subiu de 3,48 (DA) para 4,27 (AIG), evidenciando uma diferenga (0,79)
estatiscamente significativa (p < 0,001). Tais resultados apontam que, pela auto percep¢ao
dos funcionarios, houve aprendizagem individual de competéncias. Assim como no primeiro
estudo, esta analise propiciou um ponto de partida concreto que direcionou os respondentes a
avaliarem o quanto aprenderam sobre competéncias especificas a seu ambiente de trabalho.

A Tabela 7 apresenta as competéncias da ONG que sdo divididas entre organizacionais
(por pertencerem simultaneamente aos eixos gestdo, negocios, técnico e operacional) e de

gestdo, exclusivamente.
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Tabela 7 - Teste T de médias de aquisi¢do e aplica¢do de competéncias na ONG

Aprendizagem Liquida de Aplicagdo de Competéncias em
Competéncias Situag¢des de Trabalho
Fixos das Médias Médias
A Momento  Antese  p-valor Momento Antes e p-valor
Competéncias . .
Depois Depois
Comp. Organizacionais
Foco no Processo DCA 3,34 DCD 4,14
DCD 4,14 ,000%* ACT 4,30 ,000%*
Aprendizado Continuo DCA 3,40 DCD 4,15
DCD 4,15 ,000%* ACT 421 ,090
Trabalho de Equipe e DCA 3,89 DCD 4,43
Cooperacao DCD 443 ,000* ACT 4,50 ,005
Senso de Custo DCA 3,51 DCD 4,19
DCD 4,19 ,000%* ACT 4,36 ,000%*
Maturidade (lidar com DCA 3,31 DCD 4,04
emogdes) DCD 4,04 ,000%* ACT 4,18 ,000%*
Comunicacao DCA 3,48 DCD 4,13
DCD 4,13 ,000* ACT 4,27 ,000%*
Foco no Resultado DCA 3,50 DCD 4,19
DCD 4,19 ,000* ACT 4,29 ,001
Controle e DCA 3,36 DCD 4,13
Acompanhamento DCD 4,13 ,000* ACT 4,26 ,000%*
Comprometimento DCA 4,10 DCD 4,55
DCD 4,55 ,000%* ACT 4,60 ,052
Média Geral de Comp. DCA 3,54 DCD 421
Organizacionais DCD 421 ,000* ACT 4,33 ,000**
Comp. Gestéo
Planejamento DCA 3,22 DCD 4,07
DCD 4,07 ,000* ACT 4,19 ,000%*
Lideranga DCA 3,37 DCD 4,08
DCD 4,08 ,000%* ACT 4,17 ,002
Visdao Empreendedora DCA 3,24 DCD 3,94
DCD 3,94 ,000%* ACT 4,04 ,001
Meédia Geral de Comp. DCA 3,27 DCD 4,03
De Gestao DCD 4,03 ,000* ACT 4,13 ,000**

DCA: dominio da competéncia antes; DCD: dominio da competéncia depois; ACT: aplicagdo da competéncia no
trabalho; *p < 0,001 entre DCA e DCD; ** p < 0,001 entre DCD ¢ ACT
Fonte: elaboracdo dos autores com base na pesquisa
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Os resultados apresentados na Tabela 7 indicam que o nivel de dominio de todas as
competéncias organizacionais ¢ de gestdo aumentou significativamente em um intervalo de
dois anos. Dessas, destacam-se foco no processo (organizacional) e planejamento (de gestao)
como as que apresentaram maior nivel de aprendizado liquido.

Quanto ao nivel de aplicagdo das competéncias aprendidas, seis delas (aprendizado
continuo, trabalho em equipe e cooperacéo, foco no resultado, comprometimento, lideranga e
visdo empreendedora) ndo apresentaram diferencas significativas estatisticamente entre o
dominio atual das competéncias e aplicacdes, indicando que essas competéncias estdo sendo
aprendidas e transferidas em nivel estatisticamente igual para o trabalho. Entretanto, assim
como ocorreu com a competéncia comunicacdo no Estudo 1, a aplicagao das outras seis
competéncias (foco no processo, senso de custo, maturidade, comunicagdo, controle e
acompanhamento e planejamento) da ONG foi percebida em niveis significativamente
superiores aos niveis de dominio atual, sinalizando que os individuos percebem que
transferem competéncias para o trabalho em niveis maiores do que percebem que as
aprenderam. Conjectura-se o uso intuitivo dessas competéncias, estimulados pelas
necessidades dos contextos de trabalho, ainda que o processo de aprendizagem ndo tenha sido
claramente estruturado, nem planejado na percepcao dos individuos.

Quanto aos tipos de aprendizagem (AIF e All), os resultados da Tabela 8 indicam que
a aprendizagem informal ¢é o tipo mais significativo, com destaque para interacao rotineira
com colegas de trabalho. A participagdo em situagdes formais de aprendizagem, na ONG,
ocorreu com intensidade moderada (3,04), valor este igual ao ponto central (3,00) da escala. A
predominancia de percepcao de aprendizagem informal sobre a formal replica o que foi

observado no primeiro estudo.
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Formas de Aprendizagem

Suportes a Aprendizagem

Itens Média 0 DP Média 0 DP
I;articil%age}o em grupos 2,99 ,954 1,10 Recursos materiais
e estudo formais .
iR s e
Curso(s) / Treinamento(s) quanti di de suficiente
presenciais de curta 3,32 ,000%* 1,11 ’
duragdo
Curso(s) / Treinamento(s)
presenciais de longa 3,00 1,000 1,18 ..
duragio Recursos materiais
A S (estrult}lrz.is fisica e 3.52 000* 9
I Curso(s) / Treinamento(s) M tecng ogica) com
F yia EAD (educacio a 3,28 000% 122 A qualidade suficiente.
distancia)
Atlzldac}e(s) de curso de 337 000% 1,47
graduacao Cursos, treinamento,
Participacdo em oficinas de trabalho ou 3,82 ,000%* ,89
palestras, congressos, 3,14 ,041%* 1,13 similares.
seminarios, eventos
Meédia Geral AIF 3,04 413 82 Média Geral SMA 3,62 000* 79
Autoestudo 3,55 ,000* ,88
Palavras de estimulos de
colegas de trabalho para
engajar-me na 3,68 000* 99
Exercicio das praticas de aprendizagem de novas ’ ’ ’
oGP 387 .000% .70 ideias / formas de
executar atividades
Interagdo rotineira com %
Superiores hierérquicos 3’74 ’000 ’92 Palavras de estimulo de
superiores hierarquicos
A S para engajar-me na
I ~ o P & d 3,57 N 1,09
| Interagdo rotineira com 423 000 %0 A aprendizagem de novas ,000
colegas de trabalho ’ ’ ’ ideias / formas de
executar atividades
Interacdo rotineira com
colegas de fora da 3,44 ,000* 95 o .
organizagio Flexibilidade na jornada
de trabalho para buscar 3,34 ,000 1,11
x o novas aprendizagens
In'teragao rotineira com 3.89 000% 95
clientes e/ou fornecedores
Meédia Geral All 3,79 ,000* 57 Meédia Geral de SPA 3,53 ,000* ,87
Correlagbes All e AIF ,490 ,659

Nota: p = p-valor; All, Aprendizagem Individual Informal; AIF = Aprendizagem Individual Informal; SMA,
Suporte Material a Aprendizagem; SMT, Suporte Psicossocial & Aprendizagem

*p-valor < 0,05 = aprendizagem significativa

Fonte: dados da pesquisa
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Os entrevistados percebem ambos os suportes a aprendizagem (SMA e SPA) como
elevados na ONG. A percepcao sobre SMA (3,63) apresentou média superior a percepgao de
SPA (3,53).

5.2.2 Relagbes entre suportes a aprendizagem e aprendizagem individual de

competéncias

Os parametros estimados pelo modelo de equagdes estruturais estdo apresentados na
Figura 5. No geral, confirmam o padrao de relagdes observadas no Estudo 1. Os resultados
também revelaram indicadores satisfatorios de ajustamento do modelo proposto aos dados: >
(283) = 626,229, p = 0,000, ¥*/gl = 2,213, GFI = 0,844, CFI = 0,907, RMSEA = 0,070
(IC90% = 0,062; 0,077).

Figura 6 - Parametros padronizados estimados pelo modelo de equagdes estruturais (estudo 2)

Modelo Estrutural Inicial: Group number 1 25
X2(283)=626,229; X2/gl=2,213; p=,000
CFl=907; GFl= 844 ; MECV1=3,102
RMSEA=,070; P(rmsea<=0.05)=,000; 1.C. 80% ],062,,077(
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Nota: DA, Dominio Antes; AlIl, Aprendizagem Individual Informal; AIF = Aprendizagem Individual Informal,
SMA, Suporte Material a Aprendizagem; SMT, Suporte Psicossocial a Aprendizagem

*p < 0,05

**p < 0,01

**% p=0,000

Fonte: elaborado pelo autor
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Especificamente, os resultados (Figura 5) confirmam os achados do primeiro estudo de
que o nivel de dominio de competéncias que os funcionarios afirmam que tinham ha dois anos
(DA) tem relagcdo positiva com o nivel de dominio que afirmam ter atualmente (AIG).
Portanto, H1 esta corroborada também no Estudo 2.

Este segundo estudo, na ONG, confirmou parte da trajetoria da aprendizagem
individual de competéncias: As relagdes entre DA e SMA e entre DA e SPA sao significativas,
assim como no banco. Contudo a sequéncia de mediacdes evidenciada no primeiro estudo foi
confirmada somente no caminho em que All assume papel mediador: a partir do dominio
anterior de competéncias (DA), as percepgdes de suportes material (SMA) e psicossocial
(SPA) medeiam o efeito destas competéncias (0,130; p =0,001) na All. Porém, o efeito de DA
em AlIF ¢ mediado apenas pela SPA (0,076; p = 0,005). A variavel All atua como mediadora
parcial das relacdes entre SMA e AIG (0,154; p = 0,036) e entre SPA e AIG (0,232; p = 0,003).
Assim, o envolvimento em situacdes informais de aprendizagem (All) favorece a
aprendizagem de competéncias do individuo (AlG), corroborando as hipoteses H2e, H2f, H4a
e H4b. Contudo, na ONG, AlF ndo esta relacionada, nem com SMA (rejeita-se H2c), nem com

AIG (rejeita-se H3a), ndo exercendo assim, papel de mediacao (rejeitam-se H3a e H3b).

Discussao dos dois estudos e hipdteses testadas

Os dois estudos apresentados investigam o comportamento de varidveis que se
relacionam a aprendizagem dos individuos nas organizagdes, partindo de hipoteses que
afirmam que o dominio prévio de competéncias, os suportes que a gestdo organizacional
promove e o envolvimento dos funciondrios em atividades informais e formais de
aprendizagem exercem relagdes diretas e positivas com a aprendizagem de competéncias. O
Quadro 9 apresenta uma sintese das hipoteses testadas nos dois estudos que conformam o

presente trabalho:
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Quadro 9 - Resultados dos testes das hipoteses do trabalho 4

Hipoteses Testadas Resultados dos Testes
HI (DA — AIG) Aceita
H2 (SA —> Al)
H2a (SMA — AIG) Rejeitada
H2b (SPA — AIG) Aceita
H2¢c (SMA — AIF) Parcialmente (Aceita no Banco, Rejeitada na ONG)
H2d (SPA —» AIF) Aceita
H2e (SMA —» All) Aceita
H2f (SPA —> All) Aceita
H3 (SA = AIF = AIG)
H3a (SMA —» AIF —» AIG) Parcialmente (Aceita no Banco, Rejeitada na ONG)
H3b (SPA —» AIF —»AIG) Parcialmente (Aceita no Banco, Rejeitada na ONG)
H4 (SA—> All > AIG)
H4a (SMA = All P»AIG) Parcialmente (Rejeitada no Banco, Aceita na ONG
H4b (SPA —» All —PAIG) Aceita

Fonte: Elaborado pelo autor

Alguns efeitos sao comuns a ambas organizagdes pesquisadas. Tanto no banco, quanto
na ONG, houve percepcao de aprendizagem individual de competéncias nos tltimos dois anos
e o nivel de dominio anterior (DA) esta fortemente relacionado com o dominio atual de
competéncias ou aprendizagem individual geral (AlG), corroborando-se a hipotese H1 — a
aprendizagem de competéncias dos individuos, ao longo do tempo, se da sobre uma base pré-
existente e convergente de conhecimentos, corroborando Miranda (1999) e Loiola e Rocha
(2001), assim como proposicao de Simon (1996). Nos dois estudos, o dominio anterior de
competéncias se relaciona direta e estatisticamente significativa com todas as outras variaveis
pesquisadas, fato que indica que quanto maior o nivel anterior de percep¢dao das
competéncias, maior ¢ a intensidade de percepcdo dos suportes a aprendizagem promovidos
pela organizagdo e maior ¢ a percep¢do de envolvimento em situacdes de aprendizagem, que,
por sua vez, promovem a elevacdo do nivel de dominio de competéncias pelos pesquisados.

Relagdes significativas foram encontradas entre processo de aprendizagem formais e
informais. Tal resultado vai ao encontro de achados de estudos anteriores (SAMBROOK,
2005; BERG; CHYUNG, 2008; JACOBS; PARK, 2009; CHOI; JACOBS, 2011). Os dois
tipos de suportes (SMA e SPA) também apresentaram niveis estatisticamente significativos de
correlagdo em ambos estudos (Tabela 8).

Os suportes materiais (SMA), por sua vez, foram percebidos em maiores niveis (em
comparac¢do aos SPA) e se relacionam mais fortemente com o envolvimento dos funcionérios
em situagdes informais de aprendizagem (All), corroborando a hipotese H2e, em ambos
estudos. Este resultado ¢ consistente com aqueles evidenciados em estudos de Congdon,

Flynn e Redman (2014) e de Graciola et al. (2016). Contudo, a relagcdo esperada entre SMA e
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AIF (LIM; LEE; NAM, 2007; KRAIMER et al., 2011) foi corroborada somente no banco
pesquisado. Na ONG, essa relacao ¢ ndo significativa, ou seja, os individuos nao atribuem seu
envolvimento em atividades formais de aprendizagem a oferta de suportes materiais por parte
da gestdo organizacional, apesar de perceberem a existéncia desses suportes em niveis
significativos.

Tanto no banco, quanto na ONG, os SMA nado tém relagcdo direta significativa com
aprendizagem geral do individuo, rejeitando-se a hipotese H2a, ao contrario dos resultados de
Graciola et al. (2016) que encontraram relacdo significativa entre a aprendizagem de
individuos e suas percepgdes sobre a qualidade de suportes materiais (espago fisico, méveis,
equipamentos).

Os suportes psicossociais apresentaram as relagdes mais fortes com a aprendizagem
individual de competéncias (AlG), tanto de modo direto - corroborando a hipotese H2b e
convergindo com os resultados das pesquisas de Eraut (2011) e Reatto e Godoy (2015) -
quanto exercendo papel de mediador entre o nivel anterior de dominio de competéncias (DA)
e o envolvimento em situagdes informais de aprendizagem (All), corroborando-se a hipotese
H4b e fortalecendo a trajetoria até a aprendizagem individual geral de competéncias (AlG).
Ressalta-se que a relagdo com colegas de trabalho se apresenta como estimulo psicossocial
mais recorrente nos dois estudos.

Alguns resultados relacionados ao papel de mediacao de AlF foram divergentes entre
os dois estudos que compdem este trabalho. No banco, AIF mediou parcialmente a relagao
entre suportes (SMA e SPA) e a aprendizagem de competéncias (AlG). Ou seja, parte da
relagdo entre suportes e aprendizagem individual depende do envolvimento do individuo em
situacdes formais de aprendizagem. Tais resultados sdo consistentes com os da pesquisa de
Choi e Jacobs (2011), que encontraram um efeito indireto significativo de suporte sobre a
aprendizagem da informacao, por meio de sua influéncia na participagdo dos funcionarios em
cursos e programas. Contudo, no Estudo 2 deste trabalho, AIF ndo exerce quaisquer efeitos
significativos sobre a relacdo entre suportes e aprendizagem individual. Portanto, estdo
parcialmente corroboradas H3a e H3b. Conclui-se que, no contexto da ONG, em que
funciondrios frequentemente exercem trabalhos grupais, de campo, junto a comunidades
carentes de projetos de promoc¢ao de cultura e renda, ha uma valorizagdo maior dos aspectos
informais das relagdes para que a apendizagem de competéncias ocorra. Em contrapartida, o
ambiente comumente estruturado de um banco pode explicar a percepcdo dos seus

funciondrios de relacionar o que aprendem a atividades formais de aprendizagem.
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Por fim, nos dois estudos All medeia a relacdo entre SPA e AlIG. Logo, parte da
relagdo entre suportes psicossociais promovidos pela organizacdo e a aprendizagem de
competéncias passa pela percep¢do de envolvimento do individuo em atividades informais.
Entretanto, quando esse papel de mediacdao de All foi testado sobre a relagdo entre SMA e

AlG, o resultado foi estatisticamente significativo somente na ONG.

Conclusoes

A presente pesquisa objetivou analisar o papel dos suportes organizacionais a
aprendizagem na aprendizagem (aquisicdo de competéncias) de individuos no trabalho. A
partir das percepg¢des dos individuos, foram investigadas as relagdes diretas e indiretas entre
os suportes (material e psicossocial) a aprendizagem, os tipos de aprendizagem individual
(formal e informal) e a propria aprendizagem de competéncias (AlG). As analises realizadas
possibilitaram responder ao problema de pesquisa levantado testando as hipoteses explicitadas
no estudo, a luz da fundamentacao teorica.

Os resultados aqui apresentados agregam valor ao estudo da aprendizagem em
contexto organizacional na medida em que confirmam, por meio de testes em duas
organizagdoes distintas, que aprendizagem informal e aprendizagem formal sdo
correlacionadas, reforcando resultados de estudos anteriores que evidenciaram que ambos o0s
tipos de aprendizagem ocorrem de modo paralelo e complementar, potencializando o nivel de
conhecimentos, habilidades e atitudes dos individuos. A evidéncia de estudos anteriores de
que a maior parte do que o individuo aprende no trabalho ¢ de natureza informal também foi
confirmada no presente trabalho.

Apesar de os funcionarios perceberem presencga significativa de suporte material a
aprendizagem, foi constatado que esses individuos aprendem menos por vias formais e mais
por meios informais. Destaca-se que na ONG o peso dos suportes materiais sobre a
aprendizagem informal. Tal constatagdo pode ser explicada pelos constantes trabalhos de
campo pelos quais os funciondrios se envolvem, for¢ando-os a contextos que demandam de
artefatos tecnoldgicos para estabelecerem interagdes com colegas de trabalho lotados em
outras areas geograficas.

A presente pesquisa contribui para o campo da Aprendizagem Individual em situagdes
de trabalho a medida em que evoca os respondentes a avaliar o quanto aprenderem sobre
competéncias especificas ao seu trabalho. Ademais, confirma a existéncia de relagdes entre

variaveis que envolvem a complexidade da aprendizagem de individuos e fatores do contexto
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organizacional. Os resultados possibilitaram inferéncias que apontam para o fortalecimento da
relevancia do esfor¢o das organizagdes em promover suportes materiais e, especialmente, os
psicossociais, visando favorecer a participacdo dos funcionarios em situacdes informais e
formais de aprendizagem. Tem-se que, pela percep¢ao dos proprios individuos pesquisados,
quanto mais suportes recebem mais se envolvem em contextos de aprendizagem. Conclui-se
também que esse envolvimento € significativo para a aprendizagem de competéncias: quanto
mais o individuo se envolve em situagdes informais e formais de aprendizagem, maior ¢ seu
nivel de dominio de competéncias.

As mediagdes parciais encontradas nos dois estudos revelam que ha outras variaveis,
além de “aprendizagem individual formal” e “aprendizagem individual informal”, que atuam
como mediadoras da relagdo entre suportes e aprendizagem individual. A ndo consideragdo
dessas possiveis variaveis se apresenta como limitagcdo desta pesquisa. Sugere-se para estudos
futuros proposigdes e testes de novas variaveis, inclusive as que dizem respeito a aspectos
pessoais, como motivacao, iniciativa, comprometimento, amor a aprendizagem, interesse na
profissao e self-efficacy, dentre outras. Acrescenta-se como possivel agenda de pesquisa a
mensuracdo da aprendizagem individual de competéncias a partir de duas coletas de dados,
considerando dois diferentes momentos (antes e depois), evitando assim vieses de memoria

dos individuos a respeito do quanto aprenderam em determinado intervalo temporal.
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TRABALHO 5 Aprendizagem individual, aprendizagem organizacional e suportes
organizacionais: uma investigacao de relacdes

RESUMO

O objetivo desta pesquisa foi analisar a relacdo entre Aprendizagem Individual (Al) e
Aprendizagem Organizacional (AO) e o papel dos suportes organizacionais a conversao de Al
em AQO. Foram exploradas as relagdes entre Al e socializacdao e codificagdo, bem como de
mediagdo exercida por suportes materiais e psicossocial a transferéncia. Essas relacdes foram
testadas em dois estudos, sendo um realizado num banco publico (estudo 1) e outro em uma
ONG (estudo 2), ambos brasileiros. No primeiro estudo, foram realizadas andlises
exploratorias com dados de uma amostra de 203 individuos. O segundo testou um modelo da
relacdo entre Al e AO usando dados de uma amostra de 252 respondentes. Os resultados
indicaram uma relagcdo positiva entre Al ¢ AO em ambos os estudos, sendo esta relagdao
mediada pelo suporte psicossocial. J4& o suporte material medeia a relacdo entre Al e
codificacdao, mas nao a relagao entre Al e socializagdo. Assim, a passagem de Al para cada
dimensdao de AO ocorre porque Al implica mais suporte psicossocial e material para a
transferéncia da aprendizagem.

Palavras-chave: Aprendizagem Individual, Aprendizagem Organizacional, Suporte a
Transferéncia.
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1. Introducédo

A aprendizagem ¢ um processo individual basico dos individuos. Entretanto, os seus
efeitos podem se propagar a outros niveis: grupos, equipes e organiza¢do (LOIOLA; NERIS;
BASTOS, 2006). Organizagdes também podem aprender (NELSON; WINTER, 1982;
SENGE, 1990). Esse aprendizado das organiza¢des ndo ocorre sem a aprendizagem dos
individuos (SIMON, 1996; NONAKA; TAKEUCHI, 1997; BORGES; MOURAO, 2013),
nem se resume a um simples somatério de aprendizagens individuais (ARGYRIS; SCHON,
1978; NONAKA; TAKEUCHI, 1997; NUNES; ELLER; BISPO, 2013).

O foco nos niveis de andlise ¢ uma forte tendéncia nos estudos de aprendizagem
organizacional (BONTIS; CROSSAN; HULLAND, 2002; JYOTHIBABU; FAROOQ;
PRADHAN, 2010; KOSTOPOULOS; SPANOS; PRASTACOS, 2013; LLORIA; MORENO-
LUZANO, 2014). Seguindo essa tendéncia, o modelo heuristico de aprendizagem
organizacional, proposto por Loiola e Porto (2007), Loiola, Neris e Bastos (2006), e Neris
(2005), incorpora a natureza multinivel do fendmeno. Esse modelo pde em relevo também a
conversao da Aprendizagem Individual (AI) em Aprendizagem Organizacional (AO), ao
postular que AO envolve o processo de aquisicdo de competéncias pelos individuos e sua
conversao em conhecimento organizacional, por meio dos processos de socializagdo e de
codificagdo. Quando o conhecimento ¢ socializado ou codificado, tem-se efetivada a
Aprendizagem Organizacional (AO) (ABBAD; LOIOLA; ZERBINI; BORGES-ANDRADE,
2013; LOIOLA; NERIS, 2014).

Resultados controversos acerca da relagdo entre Al e AO justificam a realizagdo de mais
pesquisas que possam contribuir para a compreensao dessa relacao, inclusive considerando
algumas de suas possiveis varidveis mediadoras e/ou moderadoras. Enquanto alguns estudos
(e.g. CHAN; LIM; KEASBERRY, 2003; ANTONOCOPOULOU, 2006) indicam a
inexisténcia de relacdo significativa entre Al e AO, outros (AIRES, 2008; HO, 2008;
LOIOLA; PORTO, 2008) encontraram evidéncias positivas e diretas. Outros estudos
(JYOTHIBABU; FAROOQ; PRADHAN, 2010; BIDO; GODOY; ARAUJO, 2010;
LEOPOLDINO, 2012; KOSTOPOULOS; SPANOS; PRASTACOS, 2013) mostram ainda
significativa influéncia de outras varidveis (e.g. aprendizagem grupal, suportes

organizacionais) sobre a relacao entre Al e AO.
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Relagdes multiniveis de aprendizagem nas organizacdes ndo sao facilmente medidas e
carecem de instrumentos e técnicas que nao se limitem a aferi¢cao de indices pela presenga ou
auséncia de mecanismos de aprendizagem ou de seus componentes (Mathieu e Tesluk, 2010).
A investigacdo de relagdes entre variaveis multiniveis pode produzir conhecimento relevante
sobre o fenomeno de AO, impulsionando o progresso desse campo de pesquisa e contribuindo
para o aprimoramento de instrumentos de gestdo da aprendizagem e para o trabalho de
gestores (NOE; CLARKE; KLEIN, 2014). Esfor¢os organizacionais no sentido de promover
mecanismos de transferéncia de aprendizagens interniveis favorecem o desempenho
organizacional (BONTIS; CROSSAN; HULLAND, 2002).

Visando contribuir com novas evidéncias sobre a interagdo entre os niveis de
aprendizagem nas organizagdes, a presente pesquisa tem por objetivo analisar a relacdo entre
Aprendizagem Individual (AI) e Aprendizagem Organizacional (AO), considerando o papel
dos suportes a transferéncia. De modo especifico, foram analisadas (1) a associagdo entre Al e
AO (socializagdo e codificagdo); (2) a relacdo entre suportes a transferéncia (materiais e
psicossociais) e AO; e (3) o papel mediador desses suportes na relagdo entre Al e AO.

Para medir essas relacdes, foram utilizados trés instrumentos psicométricos
desenvolvidos e validados em estudos anteriores. Para mensurar a percepgao dos respondentes
sobre suportes a transferéncia e sobre aprendizagem organizacional foram utilizadas,
respectivamente, a Escala de Suporte Organizacional a Transferéncia para o Trabalho
(ESOTT) e a Escala de Aprendizagem Organizacional (EAQO) propostas pelo segundo e pelo
terceiro trabalhos desta tese. A op¢do pela utilizacdo dos instrumentos e procedimentos
indicados pelos referidos autores decorre do reconhecimento de que evitam sobreposicdes
entre os niveis de aprendizagem, mensuram percepc¢des dos respondentes sobre resultados
alcangados em experiéncias formais e informais de aprendizagem, ou seja, da foco “ao qué”
se aprende.

Para viabilizar o alcance de seus objetivos, este estudo toma como objeto a
aprendizagem de competéncias em duas organizagdes brasileiras: um banco publico, onde
foram coletados 203 questionarios respondidos por funciondrios efetivos, ¢ uma ONG com
atuacdo em promogao de cultura e renda, onde 252 questionarios compuseram a amostra. As
duas amostras possibilitaram testar um modelo analitico sobre como Al se relaciona com AO
por meio de Andlise de Regressdo Multipla, no estudo exploratorio, e de Modelagem de

Equacdes Estruturais (MEE), no estudo confirmatoério.

2 Transferéncia de Aprendizagem Individual para Aprendizagem Organizacional
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Aprendizagem Individual (AI) corresponde ao processo pelo qual competéncias sdo
adquiridas, relacionando-se a mudancas duradouras de atitude e de comportamentos,
envolvendo os planos afetivo, cognitivo e motor, e que sdo frutos de reflexdo pessoal e de
interagdo social. Promove flexibilidade, adaptabilidade e capacidade transformadora ao ser
humano (ABBAD; BORGES-ANDRADE, 2004; ILLERIS, 2011). Pode ser de natureza
formal, induzida (e. g. cursos, programas de treinamento, desenvolvimento e educacao) ou de
natureza informal, espontanea (e. g. auto-estudo, interagdo com colegas) (MARSICK;
WATKINS, 1990; COELHO JUNIOR; BORGES-ANDRADE, 2008; CHOI; JACOBS,
2011). Tradicionalmente, mais atengdes das organizac¢des e dos pesquisadores sdo dedicadas
ao estudo de aprendizagens formais, especialmente treinamento e desenvolvimento (MILLER,
2012; NOE; CLARKE; KLEIN, 2014).

Aprendizagem individual ndo garante, contudo, aprendizagem organizacional. Para que
ocorra AO ¢ necessario um processo de transferéncia de conhecimento entre as pessoas, com
objetivos de institucionalizagdo (CASTANEDA; RIOS, 2007). A auséncia de aplicagdo no
trabalho daquilo que os individuos aprenderam pode relacionar-se a falta de conexdo entre
necessidades do trabalho e aprendizagens (BONTIS; CROSSAN; HULLAND, 2002) e a
auséncia de suportes a transferéncia de aprendizagens (BRANDAO; BAHRY; FREITAS,
2008) que motivem os trabalhadores. Segundo Bontis, Crossan e Hulland (2002),
investimentos podem ser desperdicados quando o desenvolvimento de competéncias e
capacidades individuais ndo segue um fluxo no sentido de ser transferido e transformado em
AO. Aprendizagem organizacional corresponde a conversdo do que foi aprendido e
transferido pelos individuos, por socializagao e codificacao.

O compartilhamento de conhecimentos individuais nas organizagdes pode se dar por
meio de mecanismos e praticas de socializacdo. Socializa¢do corresponde ao conjunto de
mecanismos e de praticas, planejados ou ndo, estruturados ou ndo, dirigidos ou ndo pela
organizacdo, que promovem a interagdo entre os membros da organiza¢do (ABBAD et al.,
2013). Socializagao favorece a transferéncia de conhecimento entre membros da mesma
organizagdo por taticas formais e informais. A efetividade de taticas informais, como
observacdo e imitagio (BURK, 2008; TORRES; GUIMARAES, 2008) é muito ressaltada
pela literatura. Téaticas formais e informais de socializagdo podem ser mediadas por
ferramentas de comunicagdao (LOIOLA; PORTO, 2008; LEOPOLDINO, 2012). Pesquisas
recentes tém incluido as midias sociais como importante mecanismo de socializagdo do

conhecimento (NOE; CLARK; KLEIN, 2014).
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Mecanismos e praticas de codificacdo asseguram que conhecimentos individuais
permanegam na organizagdo, armazenando-os e explicitando-os (BURK, 2008) por meio de
normas, procedimentos e rotinas, registrados em manuais, projetos, softwares, formatos
organizados (KING, 2009; ABBAD et al., 2013; CASTANEDA; RIOS, 2007). Codificagao
de conhecimentos favorece também sua externalizagdo e, consequentemente, sua socializagao
(ABBAD et al., 2013). Mostra-se essencial ao desenvolvimento e a adocao de inovagdes
(NERIS, 2005). Em consequéncia, socializacdo e codificacdo estabelecem relagcdes de mao
dupla.

A relacdo entre Al e AO ainda ¢ objeto de discussdo, apesar de muito pesquisada.
Alguns autores (e.g. CHAN; LIM; KEASBERRY, 2003; ANTONOCOPOULOU, 2006) nao
encontram evidéncias de associag¢do entre aprendizagem individual e organizacional. Estudos
de Loiola, Pereira ¢ Gondim (2011) e de Leopoldino (2012) evidenciam impactos pouco
significativos da Al sobre AO. Apesar disso, esses autores admitem que uma maior
variabilidade dos mecanismos de aprendizagem formais e informais pode produzir maior
impacto positivo na aprendizagem organizacional.

Ja Ayres (2008) encontrou relacdo entre Al e AO. Ho (2008) valida um modelo em
que a aprendizagem organizacional é afetada por praticas de aprendizagem individual auto-
direcionadas (SDL — Self-Directed Learning), enquanto Jyothibabu, Farooq e Pradhan (2010)
ressaltam que a relacdo entre AI e AO ¢ significativamente mediada pela Aprendizagem
Grupal (AG). Essa mediacao ¢ corroborada por Kostopoulos, Spanos e Prastacos (2013), que
indicam que o aprendizado de equipe origina-se no individuo, amplifica-se pela interpretagao
e integragdo, ¢ manifesta-se em nivel organizacional por codificacdao e acdo coletiva. Estudo
de Bido, Godoy e Aratijo (2010) mostra evidéncias da relagdo indireta entre aprendizagem
individual e organizacional.

A discussdo desenvolvida até aqui da sustentagcdo a formulacdo da quinta hipdtese a

ser testada nesta tese:

H5 — Quanto maior for a aprendizagem individual maior também sera a aprendizagem

organizacional

Considerando que o construto Aprendizagem Organizacional ¢ composto pelas
dimensdes de socializagdo e¢ de codificacdo, a primeira hipdtese se desdobra em duas
hipoteses mais especificas (H5a e H5b) a serem apresentadas no decorrer desta se¢ao.

Os estudos de Mesmer-Magnus e De Church (2009), de King (2009) e de Noe, Clarke
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e Klein (2014) evidenciam a relacdo entre aprendizagem dos individuos e a socializa¢ao de
conhecimentos por meio de interagdes entre as pessoas. Para os autores, a socializacdo de
conhecimentos individuais pode contribuir para a vantagem competitiva de uma organizacao,
reduzindo custos e lead time, aumentando capacidades de inovagdo e contribuindo para o
crescimento das vendas e receitas de novos produtos e servicos. Em associagdo a essa

discussao, a hipotese H5a estabelece:

H5a — Quanto maior for a aprendizagem individual, mais elevada ser4 a aprendizagem

organizacional por socializacao

O estudo de Rubenich (2016) encontrou relagdo significativa entre aprendizagem
individual informal (conversas informais, reunides informais) de professores e a
aprendizagem organizacional de IES por meio da codificagdo (e. g. alteragdes em matriz
curricular, alteragdes em atividades teorico-pratica). Pesquisando os efeitos da codificagdao na
gestdo de um banco e de uma organizacao de servi¢os de consultoria que atuam na Holanda e
na India, Kotlarsky, Scarbrough e Oshri (2014) fortalecem a visio da relevancia da
codificagdo para a organizacdo capturar informag¢des e conhecimentos relacionados a
competéncias especificas de individuos, registrando-os em documentos e sistemas para
disponibiliza-los a outras pessoas e equipes de trabalho. Além de tornar suas informagdes
acessiveis e relevantes para outras pessoas, quando o individuo codifica seus conhecimentos
possibilita reutilizad-los novamente, em outras oportunidades de trabalho e também que a
coordenacao o identifique como pessoa detentora de competéncias relevantes para a
organiza¢do. Os mesmos autores destacam que a codificagdo de conhecimento promove
efeitos sobre a relacdo com fornecedores e com clientes por meio do desenvolvimento e
atualizac¢do de produtos e procedimentos, inclusive potencializando o rompimento de barreiras

relacionadas a distancias geograficas. Assim:

H5b — Quanto mais for a aprendizagem individual, mais elevada ser4 a aprendizagem

organizacional por codificacéo

Relacdo positiva entre socializacdo e codificagdo tem sido reportada por diferentes
estudos (LOIOLA; NERIS; BASTOS, 2006; LOIOLA; PEREIRA; GONDIM, 2011),
fortalecendo a ideia de que ha uma relagdo de mao dupla. Indissociaveis em ambientes

complexos de aprendizagem, socializagdo sem codificacdo torna organiza¢des dependente dos
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conhecimentos de individuos e vulnerdveis a efeitos de rotatividade de pessoal (LOIOLA;
PEREIRA; GONDIM, 2011). A auséncia de socializagdo fragiliza a relevancia e a aplicagdo
do conhecimento armazenado e a aprendizagem organizacional.

Normalmente, os estudos investigam a relacao entre Al e AO. Ressalta-se que no campo
de pesquisa da AO ha estudos que evidenciam o sentido inverso das relagdes, ou seja, o efeito
de AO sobre Al. Esse ¢ o caso de Lustosa, Silva e Zago (2010) em pesquisa em um banco
brasileiro, assim como ¢ o de Antonocopoulou (2006) em um banco no Reino Unido. Os dois
estudos diferem em um sentido: enquanto os primeiros autores citados ndo encontraram agdes
voltadas para a aprendizagem no sentido individuo/organiza¢do, Antonocopoulou (2006),

encontrou indicios de influéncia de Al sobre AO.

3 Suportes Organizacionais a Transferéncia

Suportes Organizacionais a Transferéncia sdo condigdes contextuais materiais €
psicossociais, fornecidas pela organizacdo, que estimulam a aplicacdo da aprendizagem em
situagoes de trabalho (ABBAD, 1999; COELHO JUNIOR; BORGES-ANDRADE, 2008;
BLUME et al., 2010; COELHO JUNIOR; MOURAO, 2011) e favorecem a conversao de
aprendizagem individual (AI) em aprendizagem organizacional (AO) (SMITH, 2001;
BLUME et al., 2010; LEOPOLDINO, 2012). Ao dar foco sobre o efeito dos suportes a
transferéncia para ocorréncia de AO, por meio da socializagdo e/ou da codificag¢do, esta

pesquisa apresenta como sexta hipotese:

H6 - Suportes organizacionais a transferéncia se relacionam positivamente com a

aprendizagem organizacional

Esta hipotese se desdobra em quatro hipoteses mais especificas (H6a, Ho6b, H6c, H6d)
devido a investigacdo das relagdes entre as dimensdes que compdem os construtos analisados:
suportes a transferéncia e aprendizagem organizacional.

Suporte material a transferéncia ¢ uma variavel contextual que expressa a quantidade, a
qualidade e a disponibilidade de recursos materiais e financeiros, € também a adequacgdo do
ambiente fisico a transferéncia de competéncias dos individuos para a organizacdo (ABBAD
et al. 2013). Quanto melhor for o espaco construido, mais novos conhecimentos
organizacionais serdo criados por meio de documentos, artefatos tecnoldgicos e

compartilhamentos interpessoais (GRACIOLA et al. 2016).
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Relagdes significativas entre suporte material e codificagdo de conhecimentos foram
encontradas em diversos estudos. A pesquisa de Graciola et al. (2016), realizada em industria
e prestadoras de servigos no Rio Grande do Sul (Brasil), constatou que a percepgao sobre
aspectos ambientais materiais (espago fisico, moveis, equipamentos) se relaciona com o
registro ¢ a comunicagdo de conhecimentos em documentos e artefatos tecnologicos
relacionados aos sistemas de informagdes. Por sua vez, King (2009) ressalta a relevancia
desses sistemas como artefatos tecnologicos para desenvolver e alimentar bases de dados que
codifiquem contetidos e rotinas organizacionais. Ja Cacciatori et al. (2011) encontrou relagao
significativa entre suporte de um sistema integrador e a codificacdo em industrias criativas de
paises como Canad4, Franga, Itdlia, Estados Unidos, Alemanha e Dinamarca. Os resultados
dos estudos de Wah (1999), Hansen et al. (1999) e Smith (2001) destacaram recompensas
financeiras como suportes materiais que favorecem a eficacia da codificagdo e do
compartilhamento de conhecimentos adquiridos e utilizados pelos individuos no trabalho.
Esses ultimos autores citaram empresas como Ernerst Young, Blain & Company e Xerox que
promovem significativos incentivos financeiros extras para funcionarios que dedicam
significativo tempo realizando registros escritos disponibilizados aos demais funcionarios

(WAH, 1999; HANSEN et al., 1999; SMITH, 2001). Portanto, tem-se a seguinte proposi¢ao:

H6a — Quanto maior for o suporte material a transferéncia mais elevada sera a

aprendizagem organizacional por codificagdo de competéncias

Suportes materiais também se relacionam com a socializagdo de aprendizagem nas
organizagdes (Wah, 1999; Hansen et al.,1999; Smith, 2001; Congdon, Flynn & Redman,
2014; Graciola et al., 2016). O estudo de Congdon, Flynn & Redman (2014) revelou que a
qualidade de espagos organizacionais ¢ responsavel pela transferéncia de conhecimento entre
individuos e grupos. Quanto melhor for o espaco construido, maior sera a criagao de novos
conhecimentos organizacionais por compartilhamentos face-a-face e por meio de documentos
e artefatos tecnoldgicos, reforca Graciola et al. (2016). Enquanto os resultados obtidos pelas
pesquisas de Wah (1999), Hansen et al. (1999) e Smith (2001) deram destaque ao papel de
recompensas financeiras para individuos que dedicam muito tempo apoiando uns aos outros
na organizagdo por meio de didlogos, a pesquisa de Kotlarsky, Scarbrough e Oshri (2014)
ressalta a importancia da disponibilizacdo de artefatos materiais tecnoldgicos para individuos
compartilharem conhecimentos, especialmente em contextos de distdncia geografica. Com

base na discussao exposta, tem-se a seguinte proposicao:



144

H6b — Quanto maior for o suporte material a transferéncia maior também serd a

aprendizagem organizacional por socializagao

Suportes psicossociais a transferéncia sdo fatores situacionais de apoio, tais como
apoio gerencial, social, do grupo de trabalho e organizacional, apoio recebido da chefia para
remog¢ao de obstaculos a transferéncia de aprendizagem (ABBAD et al., 2013). A influéncia
de diversos tipos de suportes psicossociais sobre a socializacdo de competéncias nas
organizacgOes foi constatada por Aguilera, Denker e Yalabik (2006), Lin, Wu e Lu (2012),
Catino e Patriota (2013), Castaneda e Rios (2013), Tasselli (2015) e Kucharska e Kowalczyk
(2016).

Kucharska e Kowalczyk (2016) pesquisaram, no setor da construcdo civil da Poldnia,
relagdes entre socializagdo de conhecimento e cultura colaborativa. Encontraram que as
interagdes com colegas de trabalho funcionam como suporte que estimula a socializagdo da
aprendizagem. Aguilera, Denker & Yalabik (2006) ressaltam que o apoio de pares também
favorece a articulagdo entre os conhecimentos obtidos em treinamentos formais dos
empregados.

Varios estudos ressaltam a importancia do apoio de superiores hierdrquicos para a
ocorréncia da socializagdo de aprendizagem nas organizagdes. A pesquisa de Lin, Wu e Lu
(2012) em organizacdes de diferentes setores e paises ressalta que o apoio de gestores por
meio da autoridade e da promoc¢do de ambiente favoravel ¢ fundamental a socializagdo de
conhecimentos entre os funciondrios. O estudo de Tasselli (2015) em hospitais italianos
indicou que o apoio de chefes (diretores clinicos) estimula a socializacdo do conhecimento na
organizagdo, especialmente porque esses lideres ocupam posi¢do central, se configurando
como um né na rede de relacionamentos de médicos e enfermeiros. O framework
desenvolvido por Aguilera, Denker e Yalabik (2006) ressalta a importancia dos gestores para
facilitar a exposi¢ao de funciondrios a uma variedade de redes informais e o envolvimento em
equipes multi-funcionais, estimulando-os a construirem suas proprias e eficazes redes
informais.

Em pesquisa realizada na Forca Aérea italiana, Catino e Patriota (2013) evidenciaram
a tolerancia a erros como suporte a socializacdo de aprendizagens obtidas por experiéncias

anteriores. O estudo realizado por Castaneda e Rios (2013), junto a funcionarios de uma
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organizagcdo publica colombiana, encontrou relacdo positiva entre percepcao de suportes
organizacionais psicossociais € compartilhamento de conhecimentos na organizagao.
Os resultados de pesquisa alinhados sobre a relagdo entre suporte a transferéncia e

socializacdo sustentam a seguinte hipdtese:

H6c — Quanto maior for o suporte psicossocial a transferéncia mais elevada sera a

aprendizagem organizacional por socializacdo

A relagdo entre suportes psicossociais a transferéncia e codificagdo também foi objeto
de pesquisa em varios estudos (e.g. AGUILERA; DENKER; YALABIK, 2006; KING, 2009;
ALVARENGA NETO; VIEIRA, 2011; CATINO; PATRIOTA, 2013; POPADIUK; AYRES,
2016). Conforme Catino e Patriota (2013), os funciondrios entrevistados da Forgca Aérea
Italiana enfatizaram que a tolerdncia a erros favorece, inclusive, o registro desses erros em
relatorios, objetivando codificar aprendizagens a partir das experiéncias. A importancia do
papel dos gestores para promover acdes que estimulem individuos a armazenar, transferir,
compartilhar e utilizar conhecimento adquirido ¢ enfatizada por King (2009). Além do apoio
promovido por superiores, Aguilera, Denker e Yalabik (2006) destacam o apoio de pares
como estimulo ao desenvolvimento e a comunicagdo de normas e regras organizacionais

codificadas. Amparando-se exposto, tem-se como subhipdtese H6d desta tese:

H6d — Quanto maior for o suporte psicossocial a transferéncia mais elevada sera a

aprendizagem organizacional por codificacdo

A relevancia das relacdes entre varidveis ambientais (suportes material e psicossocial) e
conversao de aprendizagem para a organizacao (por socializacdo e codificacdo) foi destacada
por varios estudos. A pesquisa de Popadiuk e Ayres (2016) com foco em aprendizagem de
softwares no Brasil ressalta o papel de contexto de compartilhamento sobre a codificagdo na
articulacdo de conhecimentos. Para os autores, o contexto de compartilhamento ¢ o ambiente
organizacional, caracterizado por seus recursos tangiveis (barreiras fisicas, artefatos
tecnologicos) e intangiveis (clima, interagdes), que pode estimular a aprendizagem continua
das organiza¢des. Também em contexto brasileiro, Alvarenga Neto e Vieira (2011), em
estudo acerca da gestdo do conhecimento em uma empresa publica de pesquisa agropecuaria,
ressaltaram a influéncia de varidveis ambientais (como tolerancia a erros, sistema de

informagdo, estrutura fisica, incentivos interpessoais, dentre outros) sobre a aprendizagem da
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organiza¢do, medida por meio de mudancas em processos e produtos organizacionais. O
estudo de Blume et al. (2010) também revelou relagdo direta, positiva e significativa entre o
ambiente de apoio e a transferéncia de aprendizagem por parte do individuo no trabalho.
Investigando a intermediacdo dos suportes organizacionais na relacdo entre Al e AO,
Leolpoldino (2012) encontrou influéncia positiva e significativa dos suportes psicossocial a
transferéncia sobre a aprendizagem organizacional, que atuam como elo entre aprendizagem
individual ¢ a socializagao.

Considerando o possivel papel de mediacdo dos suportes a transferéncia sobre a relagdo
entre Al e AO (por socializagdo e por codificagdo), tem-se a ltima hipdtese a ser testadas

nesta tese:

H7 — Os suportes organizacionais a transferéncia medeiam a relagdo entre aprendizagem

individual e aprendizagem organizacional

Visando investigar a relacdo entre as dimensdes que compdem os construtos da sétima

e ultima hipotese, essa se divide em quatro hipoteses especificas assim propostas:

H7a — Suporte material a transferéncia media a relacdo entre aprendizagem individual e
aprendizagem organizacional por socializa¢éo
H7b — Suporte material & transferéncia media a relacdo entre aprendizagem individual e
aprendizagem organizacional por codificacdo
H7c — Suporte psicossocial a transferéncia media a relacéo entre aprendizagem individual e
aprendizagem organizacional por socializa¢éo
H7d — Suporte psicossocial a transferéncia media a relacdo entre aprendizagem individual e

aprendizagem organizacional por codificacdo

Os testes das trés hipoteses deste trabalho e suas respectivas hipdteses tendem a
possibilitar o alcance dos objetivos propostos, de modo a contribuir com novos achados para

o campo da Aprendizagem Organizacional.

4 Estudo 1

No Estudo 1, realizado em uma amostra coletada em um banco publico brasileiro,

foram realizados testes exploratorios de modelos que envolvem varidveis relacionadas a
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aprendizagem individual, suportes a transferéncia e aprendizagem organizacional. O objetivo
foi explorar as relagdes entre as varidveis, avaliando em que medida cada hipotese antes

anunciada recebe apoio empirico.

4.1 Método

O presente estudo se caracteriza como documental e de campo (survey). Os
documentos analisados foram: Programa de Formagdo de Sucessores, Desenvolvimento e
Planejamento de Sucessdo, Modelo de Atuagdo da Universidade Corporativa, Perfil dos
Funciondrios, dentre outros. A analise desses documentos possibilitou a selegdo de
competéncias inseridas nos questiondrios enviados por e-mail aos funcionarios da
organizagao.

Mais de 1.000 funciondrios receberam os questionarios, contudo 203 compuseram a
amostra final, sendo 141 homens e 62 mulheres. Outras caracteristicas da amostra sdo:
predominancia de jovens adultos (72,4% dos respondentes tém até 40 anos de idade) e de
pessoas com dois a dez anos de trabalho na instituicdo (75,9%); 48,7% tém nivel superior
completo, 38,9% sao especialistas, 5,4% mestres e 1% doutor; 88,2% sdo analistas bancarios,
enquanto 2% sdo analistas técnicos e 20%, especialistas. Por fim, quanto a fun¢do
desempenhada, a maioria (67%) ¢ gerente (principal, de agéncia/unidade, ou intermediéria,
executiva/de negocios), 10,8% coordenadores ou assessores € 22,1% ocupam outras fungdes
técnicas.

Além da pagina de aceite voluntario de participacdo da pesquisa ¢ dos dados
demograficos do respondente, o questiondrio enviado foi composto por dois blocos de
questdes. No primeiro bloco, os respondentes foram orientados a indicar o seu nivel de
dominio de 15 competéncias (3 organizacionais ¢ 12 individuais, sendo quatro gerenciais e
oito funcionais) dois anos antes e atualmente, minimizando riscos de vieses relacionados a
falhas de memoria e a desejabilidade social. O segundo bloco esté relacionado a percepcdo de
suportes promovidos pela organizacdo para que os funcionarios adquiram competéncias
evocadas, aprendidas e transferidas. Para tanto, foi utilizada a Escala de Suporte a Aquisi¢ao
de Competéncias (ESOAC), desenvolvida, validada e apresentada no segundo trabalho que
compde esta tese, subdividida entre os fatores material (3 itens) e psicossocial (3 itens).

Quanto aos procedimentos de andlise dos dados, aplicou-se o teste t para amostras
emparelhadas, comparando as médias de Dominio Antes (Do) e Dominio Atual (D;), visando

investigar se houve aprendizagem de competéncias nos TUultimos dois anos. Houve
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aprendizagem de competéncias se, ¢ somente se, a média de Dominio Atual (D) tiver sido
significativamente superior a média de Dominio Antes (Do), ou seja, quando a diferenca (D; —
Do) apresenta valor positivo (maior que 0) e significativo (p < 0,05). O construto
Aprendizagem Individual (Al) foi representado pela variavel Aprendizagem Individual Geral
(AIG) que diz respeito ao Dominio Atual (D;) que o individuo percebe ter de cada
competéncia. Para verificacdo das relagdes entre as varidveis foram usados modelos de

Analise de Regressao Multipla realizados no software SPSS 20.0.

4.2 Resultados e Discussoes

Os resultados do primeiro estudo estdo organizados em duas subseg¢des. Na primeira
subsecdo (4.2.1), os niveis de percepcao dos funciondrios quanto a aprendizagem individual
de competéncias, quanto a aprendizagem organizacional (socializagdo e codifica¢do) e quanto
a presenca de suportes a transferéncia (material, SMT; e psicossocial, SPT) sdo descritos. Em
seguida, na se¢do 4.2.2, sdo apresentados os testes exploratérios das relacdes entre essas

variaveis.

4.2.1 Percepcao de aprendizagem individual, aprendizagem organizacional e suportes a

transferéncia no Banco Publico.

Nos ultimos dois anos, houve percepcdo de aprendizagem nos niveis individual e
organizacional, bem como percepcao de promogao de suportes a transferéncia.

Quanto a aprendizagem individual (AI), enquanto a média de dominio de
competéncias (em geral), ha dois anos, era de 4,00 (Do), atualmente, esse dominio ¢ de 4,75
(D1). A diferenga de 0,75 (s.d 0,52; p < 0,001) entre o D; ¢ Dy ¢ estatisticamente significativa,
evidenciando aprendizagem no periodo. Essa aprendizagem ocorreu nos trés tipos de
competéncias, tendo em vista que as médias (média Do; média D), os desvios-padrdo e a
diferenca entre os dominios antes e atual (D; — Dp) foi estatisticamente significativa:
competéncias organizacionais (Do 3,75; Dy 4,33; 0,58; s.d. 0,61; p < 0,001), competéncias
gerenciais (Do 3,06; D; 3,93; 0,87; s.d. 0,62; p < 0,001), competéncias funcionais (Do 3,16; D1
3,92; 0,76; s.d. 0,53; p < 0,001). Ressalta-se que essa analise de Al a partir de competéncias
especificas do ambiente de trabalho do respondente se configura como um procedimento que
evita a medicdo de aprendizagens abstratas, conduzindo o individuo avaliar aprendizagens

concretas.
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Houve também a percepcao de aprendizagem organizacional. As médias do quanto os
funcionarios perceberam a ocorréncia de socializacao e de codificagdo também alcangaram
niveis estatisticamente significativos (p < 0,05), acima de 3,00, o valor central da escala. A
percepcdo de socializagdo foi representada pela média de 3,33, desvio-padrdo de 0,74 e p <
0,001. A presenca de codificagdo apresentou resultado significativo: média 3,27, s.d. 0,80 e p
< 0,001.

Quanto a percepcdo da promocdo de suportes a transferéncia, medida por meio da
aplicacao da ESOTT (trabalho 2 desta tese) os resultados do teste t indicaram nivel alto de
suportes psicossocial (média 3,16; s.d 0,91; p = 0,013), significativamente acima de 3,00,
ponto central da escala. Enquanto a presenca de suporte material foi percebida pelos

funciondrios em niveis moderados, por média estatisticamente igual ao ponto central da escala

(média 2,93; s.d 0,89; p = 0,240).

4.2.2 Relagdes entre aprendizagem individual, aprendizagem organizacional e suportes a

transferéncia

Justificando-se pelos resultados controversos, discutidos no referencial teorico deste
trabalho, sobre a relacdo entre aprendizagem individual e aprendizagem organizacional, o
Estudo 1 possibilitou explorar essa relagdo no banco publico pesquisado. Adicionalmente, foi
investigado também a relagdo entre a percep¢do de suportes organizacionais a transferéncia
(material e psicossocial) e as dimensodes de socializagdo e de codificacdo da aprendizagem
organizacional. A Tabela 7 apresenta os resultados obtidos a partir das analises de regressao
linear multipla, as quais foram realizadas em trés etapas que investigaram a rela¢do entre as
variaveis Al, SMT e SPT com Socializacdo (SOC). As andlises seguiram os procedimentos

propostos por Kenny e Judd (2013) para o teste de hipoteses que preveem mediagao.

Tabela 9 - Parametros estimados para mediagdo entre Al e AO (Socializagdo)

Variaveis Dependentes

Variaveis Etapa 1: Etapa 2: Etapa 3:
Preditoras SOC SMT SPT soc
Beta Beta Beta Beta

Al 0,477%%* 0,248%** 0,316%** 0,351%%*
SMT 0,123

SPT 0,300%**
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R=,477 R =248 R=,316 R=,352
R?a=,223 R?a=,057 R%*a=,096 R%a =343
F(1,201)=59,14 F(1,201)=13,14 F(1,201)=22,37 F(3,199)=29,40
p=,000 p=,000 p=,000 p=,000

Nota: Beta = Coeficientes de regressdo padronizados; Al, Aprendizagem Individual; SMT, Suporte Material a
Transferéncia; SPT, Suporte Psicossocial a Transferéncia; SOC, Socializagdo

*p <0,05

**p < 0,01

*** p=0,000

Fonte: elaborado pelo autor

Os resultados da primeira etapa, em que se regrediu os escores de SOC sobre a
varidvel independente Al, indicam que aprendizagem de competéncias dos individuos se
relaciona positivamente (Beta = 0,477; p < 0,001) com a socializagdo, corroborando assim, a
H5a desta tese. A segunda etapa testou dois modelos cuja variavel Al se relacionou
positivamente tanto com SMT (0,248; p < 0,001), quanto com SPT (0,316; p < 0,001), de
modo que quanto maior o nivel de competéncias que o individuo percebe ter maior também ¢
a sua percepgao de que os suportes a transferéncia promovidos pela organizacdo. Por fim, o
terceiro modelo indicou, além da relagdo direta entre Al ¢ SOC (0,351; p < 0,001), que
socializacdo ¢ predita por suporte psicossocial (0,300; p < 0,001) (H6c confirmada), mas ndo
pelo suporte material (0,123; 0,062), tornando rejeitada, assim, Hob.

Os testes evidenciam que, entre Al e SOC, ha mediagdo parcial de suporte psicossocial
a transferéncia (0,093; p < 0,004). Portanto, aceita-se H7c, pois parte do que o individuo
transfere para organizagdo por socializagdo depende da sua percep¢do quanto a existéncia e
suportes psicossociais promovidos pela organizacdo. Nao foi encontrado efeito mediador
significativo de suporte material (0,041; p = 0,051), sendo rejeitada, neste estudo, H7a.

A Tabela 9 replica essas trés etapas, contudo agora considerando a variavel
Codifica¢dao (COD) como dimensdo de AO. A primeira etapa testou a relagdo direta entre Al e
COD, encontrando uma positiva (0,359; p < 0,001) entre essas varidveis, confirmando H5b

desta pesquisa.

Tabela 10 - Pardmetros estimados para mediagdo entre Al e AO (Codificagdo)

Variaveis Dependentes

Variaveis Etapa 1: Etapa 2: Etapa 3:

Preditoras

COD SMT SPT COD

Beta Beta Beta Beta




151

Al 0,359%** 0,248%** 0,316%** 0,209%**

SMT 0, 188**

SPT 0,327%%*
R=,359 R =248 R=,316 R =307
R*a=,124 R?a=,057 R%*a =,096 R*a =297
F(1,201)=29,68 F(1,201)=13,14 F(1,201)=22,37 F(3,199)=29,40
p=,000 p=,000 p=,000 p=,000

Nota: Beta = Coeficientes de regressdo padronizados; Al, Aprendizagem Individual; SMT, Suporte Material a
Transferéncia; SPT, Suporte Psicossocial a Transferéncia; COD, Codificagdo

*p <0,05

**p < 0,01

*** p=0,000

Fonte: elaborado pelo autor

A segunda etapa possibilitou inferéncias quanto a relacdo entre Al e SMT (0,248; p <
0,001) e também com SPT (0,316; p < 0,001), indicando que quanto maior o nivel de
competéncias dos funciondrios, maiores suas percepcdes sobre suportes a transferéncia
promovidos pelo banco.

A terceira e Ultima etapa testou um modelo que reuniu as trés variaveis (Al, SMT, SPT)
como independentes. Todas se apresentaram como preditoras diretas de COD, variavel
dependente. As relacdes de codificagdo com suporte material € com suporte psicossocial
corroboram, respectivamente, H6a e H6d.

Com a corroboragdo das hipoteses H7b e H7d, conclui-se que suporte material (0,069;
p < 0,01) e psicossocial (0,143, p < 0,01) medeiam a relacdo entre a aprendizagem do

individuo e codificagdo.
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Figura 7- Modelo de representacdo da relacdo entre Al e as dimensdes de AO — Estudo 1
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Conforme apresentado na Figura 7, parte das competéncias aprendidas pelos
funciondrios do banco depende das suas percepgdes quanto a existéncia de suportes
organizacionais materiais € psicossociais para ser transferida para organizagdo por

socializagdo e por codificagdo.

5 Estudo 2

O Estudo 2, desenvolvido em uma Organizagdo Nao Governamental (ONG) brasileira. usou
modelagem de equagdes estruturais para testar um modelo que integra as relagcdes previstas
nas hipoteses propostas.

5.1 Estudo 2 - Método

A Organizagdo da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIP) onde foi realizado o

Estudo 2 atua na promogao de cultura e geragdo de renda no nordeste brasileiro. Grande parte
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dos procedimentos metodoldgicos do Estudo 2 foram iguais aos do primeiro estudo. As
diferencas ocorreram na elaboracao do bloco do questionario que diz respeito as competéncias
aprendidas. Tais competéncias analisadas pelos respondentes foram selecionadas a partir de
documentos internos (portal, Relatorio de Competéncias por Eixo e o livro Vida Comunitaria
— Agdo, Didlogo e Desenvolvimento) da ONG. Foram selecionadas 12 competéncias, sendo 8
organizacionais € 3 gerenciais.

Da populagdo de cerca de 7.000 funcionarios, foram enviados questionarios online
para, aproximadamente, 1.000 individuos. Contudo, a amostra final foi composta por 252
observagoes, sendo: 52,4% mulheres e 47,6% homens; 7,9% com mais de 40 anos de idade,
os demais se enquadram nas faixas etarias entre 20 e 30 (48%) e entre 31 e 40 (44,1%).
Subdividem-se em cargos de coordenacgdo (65,1%), assessoria técnica (18,3%), assisténcia
(14,7%), analises (1,2%), geréncia (0,4%) e diretoria (0,4%). A maioria tem ensino superior
completo (69,4%), enquanto 12,7% tém titulo de pods-graduagao lato sensu. Nenhum
participante possui mestrado ou doutorado. Quanto ao tempo de trabalho na organizagao, a
maioria (69,1%) tem entre 3 e 10 anos.

Por meio do software SPSS 20.0, foram realizadas comparagdes de médias usando o
teste t o que permitiu saber se houve aprendizagem de competéncias nos ultimos dois anos e
em que niveis foram percebidos os suportes a transferéncia, a socializacao e a codificagdao de
competéncias. Com o software AMOS. 18.0 foi realizada Modelagem de Equagdes
Estruturais para testar as relacdes entre as varidveis. Ressalta-se que MEE ¢ uma técnica
estatistica avangada de regressao multipla, que pode estimar varias equagoes juntas, de forma
interrelacionada. Trata-se de uma técnica sofisticado de se analisar dados (CAMPOMAR,
2006). A adequacdo do modelo foi avaliada de acordo com os seguintes indices de
ajustamento (BYRNE, 2010): a razdo do qui-quadrado pelos graus de liberdade (y*/gl), onde
um coeficiente menor do que 5 indica um ajuste adequado; Goodness-of-Fit Index (GFI),
Adjusted Goodness-of-Fit Index (AGFI) e Comparative-FIT-Index (CFI) com coeficientes
superiores a 0,90 a indicar a adequacdo do modelo; Root Mean Square Error of
Approximation (RMSEA) com valor menor do que 0,08 a indicar o ajuste satisfatorio do

modelo.

5.2 Resultados e Discussoes
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O segundo estudo, além de apresentar na subse¢ao 5.1 os niveis de Al, AO e suportes
a transferéncia em uma Organizacdo Nao Governamental (ONG) brasileira, realiza também,

na subsec¢do 5.2, testa um modelo que integra as hipoteses propostas.

5.2.1 Percepcdo de aprendizagem individual, aprendizagem organizacional e suportes a

transferéncia na ONG.

Conforme a percepgdo dos funcionarios da ONG, houve aprendizagem individual,
aprendizagem organizacional e promog¢ao de suportes a transferéncia em niveis significativos
nos ultimos dois anos.

A média do dominio de competéncias organizacionais por parte do individuo elevou
de 3,54 (Do) para 4,21 (D,). A diferenga de 0,67 (D; — Do) se mostrou significativa (s.d. 0,62;
p < 0,001). Quanto as competéncias de gestdo, a média de dominio passou de 3,27 (Dg) para
4,03 (D;). A diferenca de 0,75 (D; — Do) também se mostrou significativa (s.d. 0,73; p <
0,001). De modo geral, ap6s dois anos, o nivel de dominio de 12 competéncias elevou de 3,48
(Do) para 4,27 (D;), evidenciando uma diferenca de 0,79 (D; — Dg), estatisticamente
significativa (p < 0,001). Assim, como no primeiro estudo, esta analise de aprendizagem
individual se destaca pelo procedimento de estimular a evocagdo pelos respondentes de
experiéncias de aprendizagem de competéncias demandadas em trabalho, reduzindo vieses de
memoria e desejabilidade social do individuo que sdo potencializados quando a aprendizagem
¢ avaliada de modo abstrato.

Os niveis significativos de socializacdo e de codificagdo evidenciaram que houve
aprendizagem organizacional nos ultimos dois anos, conforme a percepcao dos respondentes.
Ambos os fatores apresentaram médias com valor significativamente acima do ponto central
da EAO (3,00), tanto para socializagdo (média 3,63; s.d 0,70; p < 0,001) como para
codificagao (3,69; 0,79; p <0,001).

Ambos os tipos de suporte a transferéncia apresentaram médias acima do ponto central
da escala (3,00) e diferencas entre as médias estatisticamente significativas: suporte material

(3,51; 0,82; p <0,001) e suporte psicossocial (3,55; 0,85; p <0,001).

5.2.2 Relacdes entre aprendizagem individual, aprendizagem organizacional e suportes a

transferéncia na ONG
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A Figura 8 apresenta os parametros estimados pelo modelo de equacdes estruturais
para as relagdes propostas entre as variaveis. O modelo especifica uma relagdo de mediacao
entre a aprendizagem individual e as duas dimensdes da socializacdo, mediagdo esta
processada pelos suportes a transferéncia. Os resultados indicam que o modelo apresenta
indices satisfatorios de ajustamento (Figura 8) aos dados: y* (233) = 472,878, p = 0,000, y*/gl
= 2,030, GFI = 0,871, CFI1 = 0,940, RMSEA = 0,064 (IC90% = 0,056; 0,072).
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Figura 8 - Paradmetros estimados padronizados representando a relagdo entre Al e as dimensdes de
AO — Estudo 2
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Fonte: elaborado pelo autor

De modo geral, os resultados indicam que a aprendizagem organizacional ¢
positivamente predita pela aprendizagem dos individuos e dos suportes promovidos pela
organizagdo. Ao analisar a dimensdo codificacdo como varidvel dependente, tem-se
confirmada a relagdo positiva entre Al e Codifica¢éo (0,230; p < 0,001), assim como ocorreu
no estudo realizado no banco, corroborando novamente H5b.

Ambos os suportes a transferéncia apresentaram relagdes positivas com Codificagao,
assim como no Estudo 1. O efeito do SMT sobre COD (0,415; p < 0,001) confirmou Hoéa.
Similarmente, H6d também foi confirmada, pois SPT também prediz COD (0,187; 0,041).

E possivel constatar também que suportes a transferéncia, tanto material, como
psicossocial medeiam parcialmente a relacao entre Al e COD (0,276; p = 0,001). Ou seja,
suportes explicam parcialmente a transferéncia da aprendizagem do individuo para a

organizag¢do, por codificacdo. Portanto, estdo aceitas H7b e H7d, respectivamente.
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Ao analisar a Socializagdo (SOC) como variavel dependente, replica-se os efeitos
obtidos no banco (Estudo 1): o que o individuo aprendeu se relaciona positivamente com a
socializacdo de competéncias na organizagdo (0,348; p < 0,001). Tal constatacdo corrobora
H5a. O modelo também confirma as relagdes entre Al e SMT (0,450; p < 0,001) e entre Al e
SPT (0,497; p < 0,001), assim como evidenciado no Estudo 1, ratificando-se que os suportes
promovidos pela organizagdo sdo mais fortemente percebidos pelos individuos com maior
nivel de competéncias.

As relagdes diretas entre suportes e socializacdo também replicam aquelas obtidas no
primeiro estudo no que diz respeito a importancia do suporte psicossocial para que as
competéncias sejam socializadas. SMT ndo se apresentou como preditor de SOC (-0,051;
0,580), rejeitando H6b, enquanto SPT prediz SOC (0,518; p < 0,001), corroborando Héc.

Quanto ao possivel papel de mediacdo exercido pelos suportes organizacionais a
transferéncia, apenas o psicossocial foi confirmado como mediador parcial da relagdo entre Al
e SOC (aceita-se H7c) também neste segundo estudo (0,233, p = 0,001). Assim como no

banco, H7a foi rejeitada na ONG, pois suporte material ndo explica a relacdo entre Al e SOC.

Discussdo dos dois estudos e hipdteses testadas

Ambos estudos apresentados investigam o comportamento de variaveis que se
relacionam a aprendizagem em contexto organizacional, considerando a percep¢do de sua
ocorréncia referente aos niveis individual e organizacional, bem como o papel dos suportes a
transferéncia na relagdo interniveis. De modo geral, este trabalho parte de hipoteses
direcionadas a ideia de que aprendizagem de individuos se relaciona direta e
significativamente com a aprendizagem da organizagdo, e que essa relacdo ¢ mediada pelos
suportes a transferéncia. O Quadro 10 apresenta uma sintese das hipoteses testadas nos dois

estudos que conformam o presente trabalho:



Quadro 10 - Resultados dos testes das hipodteses do trabalho 5

Hipoteses Testadas

Resultados dos Testes

H5 (Al — AO)
H5a (Al — SOC)
HSb (Al —» COD)

H6 (ST = AO)

H6a (SMT —% COD)
H6b (SMT = SOC)
Hé6c (SPT —» SOC)
H6d (SPT —» COD)

H7 (Al = ST =% AO)

H7a (Al = SMT =% SOC)
H7b (Al =» SMT —% COD)
H7c (Al = SPT =% SOC)
H7d (Al = SPT —% COD)

Aceita (no Banco e na ONG)
Aceita (no Banco e na ONG)
Aceita (no Banco e na ONG)

Aceita (no Banco e na ONG)
Rejeitada (no Banco ¢ na ONG)
Aceita (no Banco e na ONG)
Aceita (no Banco e na ONG)

Rejeitada (no Banco e na ONG)
Aceita (no Banco e na ONG)
Aceita (no Banco e na ONG)
Aceita (no Banco e na ONG)
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Fonte: Elaborado pelo autor

A relagdo positiva encontrada entre Al e AQO, tanto por codificagdo como,
especialmente, por socializagdo de competéncias aprendidas no trabalho vem confirmar
achados em alguns estudos anteriores (AYRES, 2008; NOE; CLARKE; KLEIN, 2014;
KOTLARSKY; SCARBROUGH; OSHRI, 2014). Contudo, este trabalho traz contribuigdes
adicionais ao constatar que a presenca de suportes a transferéncia explica parcialmente a
conversao de aprendizagem do individuo para organizagdo. Nos dois ambientes estudados na
presente pesquisa, a conversdo de Al em AO além de ocorrer de modo direto e significativo,
também passa pela promoc¢do de suportes organizacionais a transferéncia. No banco e na
ONG, o suporte material atuou como mediador parcial da conversao de competéncias do
individuo em competéncias da organizagdo, exclusivamente por codificacdo. J& suporte
psicossocial, exerce papel de mediador parcial de relagdo de Al com as duas dimensdes de
AOQO: por codificacdo e, principalmente, por socializacdo. Esses resultados indicam que a
conversao da aprendizagem do individuo para a organizagdo, por socializagdo e por
codificagao, ¢ parcialmente explicada pela presenga de suporte psicossocial a transferéncia.

Evidéncias de que suportes psicossociais contribuem para a socializacdo de
competéncias foram obtidas nos dois ambientes pesquisados. Suporte psicossocial prediz
socializacdo, confirmando os achados de pesquisas anteriores (LIN; WU; LU, 2012;
CATINO; PATRIOTA, 2013; TASSELLI, 2015; KUCHARSKA; KOWALCZYK, 2016).
Contudo, o suporte material a transferéncia ndo se mostrou preditor direto de socializagao,
apresentando resultados controversos aos encontrados nas pesquisas de Smith (2001),
Congdon, Flynn ¢ Redman (2014) e Graciola et al., (2016). Entretanto, percebeu-se que os
efeitos de suporte material na aprendizagem organizacional ocorre na codificacao. Tanto no

banco, quanto na ONG, houve forte relagdo positiva entre suporte material a transferéncia e
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codificagdo, ratificando os estudos de Graciola et al. (2016), Cacciatori et al. (2011), Wah
(1999), Hansen et al. (1999) e Smith (2001). A codificagdo de competéncias também ¢ predita
pelo suporte psicossocial promovido pelas duas organziagdes, confirmando os achados de
Aguilera, Denker e Yalabik (2006), King (2009), Alvarenga Neto e Vieira (2011), Catino e
Patriota, (2013), Popadiuk e Ayres (2016).

Por fim, a presente pesquisa possibilitou a constatacdo de que quanto maior a
socializacdo de competéncias, também maior a codificacdo, e vice-versa. Existe de correlagao
significativa entre as duas dimensdes de AO (B=0,448; p=0,000, no banco; B=0,519 p=0,000,
na ONG). Trata-se de uma evidéncia ja encontrada na pesquisa de Leopoldino (2012) e

sugerida no modelo teorico de Loiola, Neris e Bastos (2006).

Conclusoes

Este trabalho analisou a relagdao entre Aprendizagem Individual (Al) e Aprendizagem
Organizacional (AO) por socializagdo e por codificacdo, considerando o papel dos suportes
materiais e psicossociais a transferéncia. Dois estudos (exploratério e confirmatdério) em
organizagdes brasileiras possibilitaram estimar as relagdes entre as varidveis, as quais foram
organizadas em um modelo analitico que representa as hipdteses propostas.

Perante os controversos resultados da relagdo positiva entre aprendizagem do
individuo e aprendizagem da organizacdo encontrados na literatura, os dois estudos deste
trabalho evidenciaram que essa relagdo ¢ significativa. A aprendizagem dos individuos,
medida por competéncias especificas do ambiente de trabalho, se relaciona positivamente
com a ocorréncia de socializacdo e de codificagao.

Os resultados destes estudos se somam a resultados de outros estudos que indicam a
existéncia entre Al e AO, tendo em vista que a aprendizagem de competéncias dos individuos
influencia a ocorréncia de socializagdo e de codificagdo. Adicionalmente, os estudos
evidenciam o papel dos suportes a transferéncia na conversao de Al em AO.

Em linha com resultados de pesquisas anteriores estdo os seguintes resultados: (i) a
forte influéncia dos suportes psicossociais a ocorréncia de socializagdo e de codificagdo do
conhecimento nas organizagoes; (ii) a predicdo de suportes materiais sobre a aprendizagem
organizacional por codificagdo. Novas evidéncias geradas sao: (iii) as duas dimensdes de AO
sdo correlacionadas, sugerindo assim uma confirmac¢dao de que ambas varidveis conformam
um mesmo construto: Aprendizagem Organizacional; (iv) o papel de mediag@o dos suportes a

transferéncia na conversao de Al em AO.
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No que diz respeito as evidéncias diferentes de algumas daquelas encontradas em
pesquisas anteriores do campo da AO, ressaltam-se: (i) a auséncia de relagdes do suporte
material a transferéncia com a socializacdo do conhecimento nas organizagdes; (ii) a
mediagdo parcial dos suportes a transferéncia na relagao entre Al e AO. Suporte psicossocial
medeia a relagdo de Al com codificacdo e, especialmente, com socializagdo. Contudo, a
conversao de competéncias aprendidas pelos individuos para organizagdo por codificacao €
parcialmente explicada pela presenca de suporte material a transferéncia.

Devido o efeito mediador de suportes ter sido parcial, ¢ possivel que outras variaveis
ndo estudadas interferiram na conversdao de Al para AO. Por isso, recomenda-se para futuras
pesquisas a consideragdo de variaveis que possam também contribuir com essa relagdo, tais
como as varidveis comportamentais (comprometimento, motivagdo, satisfacdo, clima
organizacional) carregadas de subjetividades inerentes aos individuos. Adicionalmente,
recomenda-se como agenda de pesquisa a investigacdo dos fendmenos “socializacdo” e
“codificacao” a partir de indicadores mais objetivos, além da percep¢dao de individuos,
considerando variaveis inerentes ao nivel organizacional, tais como frequéncia de consultas
e/ou atualizagdes de materiais codificados, de reunides formais e informais cujas pautas

abordaram assuntos relacionados as competéncias aprendidas.
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2 CONCLUSOES DA TESE

A presente tese contribui para o campo dos Estudos Organizacionais, além da
Psicologia e Educacdo, no que concerne ao preenchimento de lacunas na compreensdao do
fendmeno da Aprendizagem Organizacional, especialmente no que diz respeito (i) a uma
revisdo critica de escalas de nacionais internacionais comumente utilizadas no campo da AO;
(i) ao desenvolvimento, teste (exploratério e confirmatorio) e evidéncias de validagdo de
instrumentos psicométricos parcimosios que medem suportes organizacionais e aprendizagem
organizacional, caracterizados por cuidados metodologicos que os fortalecem, tais como o
emprego das técnicas de analises fatoriais exploratoria e confirmatoria (por modelagem de
equagdes estruturais), além de evocar o respondente a medir percep¢ao de aprendizagem a
partir de competéncias especificas do seu ambiente de trabalho, reduzindo viéses de memoria
e abstracdoes sobre o qué de aprende; e (iii) a investigagdo do papel dos suportes
organizacionais promovidos pela gestdo para favorecer a aprendizagem dos individuos; (iv) a
investigacdo dos processos de conversao de Al em AO e dos suportes a transferéncia como

variavel mediadora dessa conversao

A revisdo das escalas anterioremente desenvolvidas, testadas, validadas e replicadas
no campo da AO possibilitou observar a tendéncia de escalas parcimoniosas e avangos
referentes a recorréncia de escalas multiniveis, embora poucas considerem o nivel
interorganizacional. Pemanece pouco explorado no campo a problematica da conversao de
Aprendizagem Individual (AI) em AO, mesmo naquelas escalas que focam processos de AO.
Observou-se que os constructos de Al e de AO sdo medidos exclusivamente por
autopercepcao dos respondentes. Ressalta-se a auséncia de escalas que ndo estimulam a
associacao das evocagdes dos entrevistados com experiéncias concretas (especificas) de
aprendizagem. Tratam sempre de aprendizagens genéricas/abstratas, sugerindo que os
respondentes aprendem continuamente ou a inexisténcia de fronteiras entre situagdes de

trabalho e de aprendizagem.

Visando mitigar problemas associados a escalas que pesquisam aprendizagem de
forma genérica, a presente tese agrega valor ao campo da AO ao desenvolver e obter
evidéncias de validacdo de trés escalas (ESOAC, ESOTT, EAO), cujos procedimentos de

aplicacdo incluem a oportunidade de o respondente focar suas reflexdes e avaliagcdes sobre o
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quanto aprendeu sobre competéncias especificas aos processo envolvidos em seu trabalho na
organizacao. Entende-se que tal procedimento mitiga vieses de abstracdo € memoria. As trés
escalas foram submetidas a validacdo seu conteudo (andlise de juizes e pré-testes) e de
construto (AFE, Estudo 1 e AFC, Estudo 2), obtendo-se indicadores psicométricos

satisfatorios.

A Escala de Suportes Organizacionais a Aquisi¢ao de Competéncias (ESOAC) e a
Escala de Suportes Organizacionais a Transferéncia para o Trabalho (ESOTT), subdivididas
nos fatores material e psicossocial, distinguiram fendmenos comumente tratados juntos em
um mesmo instrumento. Suportes a aprendizagem (aquisi¢do) promovidos pela organizacao
para que os individuos adquiram competéncias sdo diferentes de suportes a transferéncia,
fornecidos para favorecer a aplicagdo de competéncias no trabalho e sua conversdo para
organizagdo, tendo em vista que aquisi¢do de competéncias e transferéncia de competéncias

sdo fendmenos com status diferentes, embora interdependentes.

O terceiro instrumento, a Escala de Aprendizagem Organizacional (EAQO) trata
exclusivamente do nivel organizacional, por socializacdo e codificagdo de competéncias. No
entanto, novamente neste caso, os constructos de socializagdo ¢ de codificacdo estdo
diretamente associados as aprendizagens de competéncias, inclusive pela pergunta que os
introduz ao respondentes. No caso de socializagdo, pergunta-se: “Indique a intensidade com
que voceé se engajou em cada uma das seguintes acdes de socializacdo (compartilhamento) de
competéncias aprendidas nos dois tltimos anos”. J4 em codificagdo a pergunta que orienta as
escolhas de respostas dos respondentes é: “Indique a intensidade com que cada uma das
seguintes acgoes relacionadas as competéncias aprendidas pelos funcionarios ocorreram no
INEC durante os ultimos dois anos”. Essa estreita vincula¢do entre as praticas, processos de
mecanismos de socializacdo e de codificagdo e as aprendizagens individuais de competéncias
ndo foi observada em quaisquer das esclas revistas no ambito desta tese. Neste sentido,
conforma uma das contribui¢des inéditas desta tese. Também na forma como foi desenhada, a
escala de AO ¢ livre de quaisquer confusdes com outros construtos referentes a aprendizagem
no ambiente organizacional, tais como aprendizagem individual, aprendizagem grupal,
aprendizagem interorganizacional, cultura de aprendizagem, organizag¢des de aprendizagem,

gestao do conhecimento, orientagao para aprendizagem, dentre outros.

Novamente caracteristicas dos desenhos metodologicos das medidas sdo invocadas
com fonte de ineditismo desta tese. Aqui a referéncia as escalas de suporte ESOAC e ESOTT.

O desenvolvimento, teste ¢ obtengdo de evidéncias de valida¢dao dessas escalas de suportes
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organizacionais, diferenciado-as entre suporte a aprendizagem (aquisicdo) e suporte a

transferéncia de aprendizagem.

Os modelos testados permitiram concluir que o dominio atual de competéncias por
parte dos individuos estd diretamente relacionado com o nivel de dominio que tinham
anteriormente (hd dois anos), indicando que a aprendizagem ocorre sobre uma base pré-
existente de competéncias convergentes. Essa base também exerceu influéncia sobre a
percepcao desses individuos acerca dos suportes a aprendizagem fornecidos pela organizagao.
Portanto, ter em seu quadro funcional colaboradores com elevado nivel de aprendizagem de
competéncias favorece a percepcdo dos esforcos organizacionais quanto a promogdo de

suporte a aprendizagem e favorece também que esses individuos alcancem niveis ainda

maiores de competéncia com o passar do tempo.

Os modelos também permitiram investigar relagdes interniveis entre Al e AO ¢ a
influéncia de suportes organizacionais nessas relagdes. Os resultados aqui apresentados
reforgam a importancia dos suportes promovidos pela gestdo das organizagdes para que os
individuos aprendam e para que essa aprendizagem seja apreendida pela organizacao, isto &,
seja convertida em AQ, evitando-se desperdicios de recursos e perdas de conhecimento

mediante turnover, por exemplo.

Com base nos resultos de testes dos modelos pode-se projetar uma trajetoria padrao
que leva a aprendizagem individual: dominio prévio de competéncias influencia a percep¢ao
do individuo sobre os suportes organizacionais material e psicossocial a aprendizagem que,
por sua vez, estimulam que esses individuos participem de situagdes formais e informais de
aprendizagem, favorecendo assim sua aquisicdo de competéncias, ainda que o suporte
material & aprendizagem ndo prediga diretamente a aprendizagem de competéncias de
individuos, estimulando sua participacdo em situagdes informais de aprendizagem. Sua
influéncia sobre o envolvimento em eventos formais de aprendizagem se mostrou

significativa no banco, mas ndo na ONG.

Quanto a controversa relagdo entre Al e AO, os estudos quatro e cinco que compdem
esta tese evidenciaram que ha relagdo entre os construtos, tanto de modo direto, quanto por
mediagdo de suporte material e psicossocial a transferéncia (excluindo a mediagdo de suporte
material sobre a relagdo entre Al e Socializagdo). Portanto, a conversao de competéncias do
individuo em competéncias organizacionais ¢ parcialmente explicada pela promocdo de

suportes organizacionais a transferéncia, especialmente os psicossociais.
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Ademais, foram confirmadas correlagdes significativas entre os tipos de aprendizagem
individual formal e informal, e entre as dimensdes de Aprendizagem Organizacional
(socializagdo e codifica¢do). Ou seja, quanto mais o individuo participa de eventos formais de
aprendizagem, mais também se envolve em contextos informais de aprendizagem, e vice-
versa. E quanto mais codificadas (em manuais, procedimentos, normas, Site, rotinas) sdo as

competéncias na organiza¢ao, mais também sdo socializadas, e vice-versa.

Outro resultado que ndo pode deixar de ser registrado ¢ o que evidencia que os
pesquisados aprendem mais em situagdes informais que formais. Tal resultado pode estar
revlenado que os eventos de aprendizagem formais podem ndo estar sendo desenhados de
forma consistentes com as necessidades dos trabalhadores e das organizacdes. Pode ainda
sugerir que grande parte do que os trabalhadores aprendem pode ndo estar sendo socilaizad e

codificada, tendo em vista que conhecimentos tacitos sdo difieis de parametrizar.

A principal limitacdo deste trabalho consiste na medi¢cdo de seus constructos a partir,
unicamente, de percepcoes de pessoas. Desse modo, sdo inevitaveis as presencas de vieses
relacionados @ memoria e a desejabilidade social, embora se tenha buscado reduzi-los por

meio do procedimento de evocagdo de competéncias do ambiente de trabalho do respondente.

As discussodes realizadas nesta tese trazem a tona diversas possibilidades de agenda de
pesquisa. Primeiramente, sugere-se para estudos futuros medigdes de aprendizagem
individual, organizacional e suportes a partir de medidas mais “duras” e objetivas que
considerem indicadores além da percep¢do de individuos. Sugere-se também a consideragdo
de outras variaveis que podem influenciar a aprendizagem individual, o nivel de percepcao de
suportes organizacionais pelos individuos e a conversdao de Al para AO, tais como aquelas
relacionadas aos aspectos subjetivos inerentes as pessoas, a exemplo de motivacao,
comprometimento, satisfacdo, amor a aprendizagem, dentre outros. Por fim, recomenda-se a
investigagdes em contextos diferentes dos considerados nesta tese. Conjectura-se que possam
ocorrer variagdes de resultados de acordo com a finalidade da organizagdo, a quantidade de
funciondrios, o tempo de trabalho do individuo na organizagdo, o tipo de vinculo (estatutario,
celetista, terceirizado, estagiario) do colaborador para com a organizacdo, o modelo de gestao

adotado, dentre outros.
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APENDICE A — Questionario enviado ao banco

QUESTIONARIO

Seja Bem-vindo(a) ao questionario de Aprendizagem de Competéncias no Banco XXOOOXXXXXX

Vocé esta sendo convidada(a) pela Universidade Corporativa do Banco XX000000(X para participar de uma pesquisa gue tem como objetivo investigar a sua percepgao
sobre 0s processos de aprendizagem de competéncias que acontecem em seuambiente de trabalho. Os resultados podem ser utilizados por vocé no sentido de aprimorar
suas estratégias de formacdo, de desenvolvimento e de progressao na carreira e, simultaneamente, por sua organizacao para aumentar a efetividade de suas politicas de
gestdo de pessoas.

Este estudo vincula-se a tese de doutorado de Bruno Chaves Correia-Lima, sob a orientagdo da Profa. Dra. Elisabeth Loiola, do Nucleo de Pés-Graduacdo em Administragdo
da Universidade Federal da Bahia (NPGA-UFBA).

Observacdes:

— Vocé ndo precisa se identificar, pois os dados serdo tratados de modo agregado, ndo individual.

- 0 tempo estimado de preenchimento & de aproximadamente 15 minutos

- E essencial que preencha, por gentileza, o guestionario até o fim para gue os dados sejam aproveitados.
—Duvidas podem ser enviadas para o e-mail brunoccl@hotmaii.com

Agradecemos sua colaboragdo!

1. Assinale uma opgdo:

( ) Aceitofazer parte desta pesquisa como voluntario
( ) N8oaceitofazer parte desta pesquisa e encerro agui minha participagdo



2. Dentre as altemativas a seguir, considere as competéncias organizacionais, gerenciais e funcionais que vocé aprendeu nos ultimos dois anos.
Primeiramente, assinale seu nivel de dominio ha dois anos. Em seguida, seu nivel de dominio atualmente. Por fim, o nivel de aplicacido dessas
competéncias na fun¢io que exerce. Utilize a escala que varia de 1 (muito baixo) a § (muito alto).

Competéncia

Dominio Dominio Nivel de Aplicacdo
Ha dois anos Atualmente no Trabalho
213|145 213]4 12193 ] 4|5

RESILIENCIA - Capacidade para situar-se em um ambiente mutavel, identificando as caracteristicas desse
ambiente, mantendo a visdo do futuro, ajustando e criando alternativas de agdo para alcangar objetivos.

PLANEJAMENTO E ORGANIZACAO - Capacidade para planejar, organizar € desenvolver suas
atividades, visando a otimizac3o dos recursos existentes e amelhoria dos resultados da organizag3o.

GESTAO DE PESSOAS — Capacidade de empreender agdes para valorizar, desenvolver e avaliar 2
equipe, favorecendo o bem-estar dos colaboradores e a sustentabilidade do Banco.

AUTODESENVOLVIMENTO - capacidade de buscar continuamente novos conhecimentos e
desenvolver habilidades necessarias a sua fungdo.

INTEGRACAO E COLABORACAO — Capacidade de trabalhar em equipe, respeitar pessoas e
comunicar-se eficazmente.

ANALISE DE SOLUCAO DE PROBLEMAS — Capacidade de analisar dados, projetos, informagdes ou
situagOes, usando raciocinio e intuig3o para resolver problemas.

LIDERANCA — Capacidade de influenciar pessoas e grupos, formar parcerias e direcionar agdes,
favorecendo umambiente de motivagdo e comprometimento para a consecugdo dos resultados.

COMUNICACAO - Capacidade de comunicar-se com clareza, seguranga e objetividade, visando
alcangar resultados positives na comunicag3o com os interlocutores.

CRIATIVIDADE EINOVAGCAO - Capacidade de propor @ implementar solugdes inovadoras voltadas
para a melhoria dos processos, métodos, produtos & servigos, que venham a causar impactos
positivos nos resultados.

TOMADA DE DECISAO — Capacidade de selecionar alternativas de forma segura, equilibrada e
tempestiva, agregando valor a organizagdo.

INICIATIVA - Capacidade de se antecipar 2os fatos de forma independente e dinamica.

NEGOCIACAO - Capacidade de negodiar posicdes favoraveis as partes interessadas como intuito de
obter resultados satisfatdrios, gerar credibilidade e criar relacionamentos.

PESQUISA E DESENVOLVIMENTO —Capacidade de gerar novos produtos/processos, com vistas a
projetar a organizacdo no mercado

VISAO ESTRATEGICA — Capacidade de analisar cenarios, definir objetivos e estratégias e gerenciar
sua efetiva implementag3o para maximizar os resultados.

COMPROMISSO COM RESULTADOS E COM O CLIENTE — capacidade de atuar com objetividade,
determinag3o e ética, focado nos resultados, na satisfagdo do cliente e na sustentabilidade
institucional.
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BLOCO 2 - FORMAS DE APRENDIZAGEM INDIVIDUAL-INFORMAL EFORMAL

3. Indique com qual intensidade vocé participou das seguintes acoes de aprendizagem de competéncias nos ultimos dois anos.

185

Utilize a escala que varia de 1 (pouco) a § (muito). Quanto maior o nimero marcado, mais intensamente realizou a acdo indicada para

aprender competéncias para o trabalho.

1
Pouco
itens
1 |Autoestudo
2 | Exercicio das praticas de trabalho
3 | Interacdo rotineira com superiores hierarquicos
4 |Interacdo rotineira com colegas de trabalho
5 | Interagdorotineira com profissionais de fora da organizagao
6 |Interacdo rotineira com clientes e/ou fornecedores
7 _| Participagdo em grupos de estudo formais
8 | Curso(s)/Treinamento(s) presenciaisde curta duracao (até 40 h)
9 | Curso{s)/Treinamento(s) presenciais de média/longaduracdo (+ de 40 h)
10 | Curso(s)/Treinamento(s)via EAD (educacdo a distancia)
11 | Atividade(s) de cursode Graduacdo
12 | Atividade(s) de cursode Pos-Graduacdo
13 | Participacdo em palestras, congressos, Semindrios e outros eventos




BLOCO 3 — SUPORTE A APRENDIZAGEM — MATERIAL E PSICOSSOCIAL

4. Agora nos indique com qual intensidade o Banco ofereceu cada um dos seguintes SUPORTES PARA VOCE APRENDER competéncias nos
ultimos dois anos.

PARA VOCE APRENDER competéncias.

Utilize a escala que varia de 1 (pouco) a 5 (muito). Quanto maior o nimero marcado, mais intensamente o Banco ofereceu o SUPORTE

itens

Pouco

14 Recursos materiais (estruturas fisica e tecnologica) em QUANTIDADE suficiente.

15 Recursos materiais (estruturas fisica e tecnologica) com QUALIDADE suficiente.

16 Incentivos relacionados a ascensdo profissional na empresa.

17 Recursos financeiros extras ou outros incentivos financeiros.

19 Flexibilidade na jornada de trabalho para buscar novas aprendizagens.

20 Cursos, treinamento, oficinas de trabalho ou similares.

21 Palavras de estimulo de superiores hierarquicos para engajar-me na aprendizagem de novas ideias/formas de
executar atividades

22 Palavras de estimulos de colegas de trabalho para engajar-me na aprendizagem de novas ideias/formas de

executar atividades
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5. Agora nos indique com qual intensidade o Banco ofereceu cada um dos seguintes SUPORTES PARA VOCE APLICAR NO TRABALHO as

competéncias aprendidas.

Utilize a escala que varia de 1 (pouco) a 5 (muito). Quanto maior o nimero marcado, mais intensamente a organizagao ofereceu a vocé o
SUPORTE PARA APLICAR NO TRABALHO as competéncias aprendidas.

Pouco
itens
23 Recursos materiais (estruturas fisica e tecnoldgica) em QUANTIDADE suficiente
24 Recursos materiais (estruturas fisica e tecnoldgica) com QUALIDADE suficiente.
5 | Mais oportunidades de ascensdo profissional.
26 Recursos financeiros extras ou outros incentivos financeiros.
27 |Oportunidades de aplicagdo pratica
28 | Palavras de estimulo de superiores hierdrquicos
29 | Auxilio de superiores hierarquicos para planejar e remover obstaculos.
30 |Elogios de superiores hierarquicos.
31 Palavras de estimulo de colegas de trabalho.
32 Auxilio de colegas de trabalho.
33 Elogios de colegas de trabalho.
34 Tolerancia aos erros gue cometo ao por em pratica competéncias aprendidas




BLOCO 4 - APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL- SOCIALIZACAO ECODI FICACAO

6.

Indique a intensidade com que vocé se engajou em cada umadas seguintes agoes de socializagdo (compartilhamento) de competéncias aprendidas

nos dois Gltimos anos

Utilize a escala que varia de 1 (pouco) a 5 (muito). Quanto maior o nimeromarcado, mais intensamente vocé realizoua agaoindicada.

Itens

Pouco

35 | Conversa informal com superiores hierarquicos.
36 | Conversa informal com colegas.
37 | Cursos e palestras ministrados.
38 | Participagdoem grupos de trabalho.
39 | Utilizagdo de arquivos, materiais audiovisuais e materiais escritos.
40 | Participacdoem grupos de solugdes de problemas e em reunides no trabalho.
7. Indique a intensidade com que cada uma das seguintes agdes relacionadas as competéncias aprendidas pelos funcionarios ocorreram no
Banco durante os ultimos dois anos.
Utilize a escala que varia de 1 (pouco) a 5 (muito). Quanto maior o nimero marcado, mais intensamente identificou a ocorréncia no Banco
do item assinalado.
1
Pouco
itens
42 Normatiza¢do de novos processos € rotinas de trabalho
43 Mudangas nos sites/portais da organizagio
44 Mudangas de produtos da organizagio
45 Mudangas na sistematica de prestagdo de servigos da organizagdo
46 Mudangas nas relagdes com os clientes
47

Mudancas em politicas e estratégias organizacionais
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BLOCO 5 — Dados Demograficos
Solicitamos que preencha algumas informacdes visando andlises de dados conjuntos, portanto asseguramos que sua identificacdo pessoal esta preservada.

* Sexo: [1)Masculino (2)Feminino

¢ |dade:

*  Escolaridade
(1) Fundamental
(2) Ensino Médio
(3) Graduagdo
(4) Especializagdo Completo
(5) Posgraduagdo strictosensu (Mestrado e Doutorado)
(6) Outra(especificar)

¢  Tempo de Trabalho no Banco (anos completos): __

* Cargo:
(1) Analista Bancario
(2) Analista Técnico
(3) Especialista bancario/técnico.

*  Fungdo:
(1) Geréncia Principal—de Unidade ou Agénda
(2) Geréncia Intermediaria— Executiva ou de Célula
[3) Geréncia Intermediaria— de Negdcios
(4) Coordenagio [ Assessoria
(5) Fungdes Técnicas
(6) Outra (especifique)

* UF:

* (Codigo dasuaUnidade (Agéncia ou Ambientes):
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APENDICE B — Questionario enviado 8 ONG

QUESTIONARIO
Seja Bem-vindo(a) ao questionario de Aprendizagem de Competéncias no XXOOXXXXX

Vocé esta sendo gonvidado(a) pelo Setor de Desenvolvimento Humano para participar de uma pesqguisa gue tem como objetivo investigar a sua percepgao sobre os
processos de aprendizagem de competéncias que acontecem em seu ambiente de trabalho. Os resultados podem ser utilizados por vocé no sentido de aprimorar suas
estratégias de formacao, de desenvolvimento e de progressaona carreira e, simultaneamente, por sua organizacio para aumentar a efetividade de suas politicas de gestdo
de pessoas.

Este estudo vincula-se a tese de doutorado de Bruno Chaves Correia-Lima, sob a orienta¢do da Profa. Dra. Elisabeth Loiola, do Nucleo de Pés-Graduagdo em Administragdo
da Universidade Federal da Bahia (NPGA-UFBA).

Observagoes:

- Vocé ndo precisa se identificar, pois os dados serdo tratados de modo agregado, ndo individual.

- 0 tempo estimado de preenchimento & de aproximadamente 15 minutos

- E essencial que preencha, por gentileza, o questionario até o fim para que os dados sejam aproveitados.
—Dividas podem ser enviadas para o e-mail brunoccl@hotmail.com

Agradecemos sua colaboragdo!

1. Assinale uma opgo:

( ) Aceitofazer parte desta pesquisa como voluntario
( ) N3oaceitofazer parte desta pesquisa e encerro agui minha participagdo



2. Dentre as altemativas a seguir, considere as competéncias organizacionais, gerenciais e funcionais que vocé aprendeu nos ultimos dois anos.
Primeiramente, assinale seu nivel de dominio ha dois anos. Em seguida, seu nivel de dominio atualmente. Por fim, o nivel de aplicacdo dessas
competéncias na fungio que exerce. Utilize a escala que varia de 1 (muito bhixo) a 5 (muito alto).

Competéncia

Dominio Dominio Nivel de Aplicacdo
Ha dois anos Atualmente no Trabalho
213|415 213)4 11]2)13|4]5

FOCO NO PROCESSO - Capacidade de fazer a coisa certa de modo consistente, duradouro & com
qualidade, conhecendo os processos de trabalho, identificando e concretizando as prioridades.

PLANEJAMENTO - Capacidade de determinar objetivos @ meios para alcanga-los, definindo
antecipadamente recursos, prioridades, agdes observandodirecionamento estratégico da instituig3o.

MATURIDADE (LIDAR COM EMOCOES) - Capacidade de conhecer & administrar suas emogdes 20
lidar com atividades do diz-a-dia, com trabalho sob press3o e com situagdes de conflitos.
Compreender o estado emocional dos outros, podendo influenciar comportamentos.

APRENDIZADO CONTINUO - Capacidade de buscar, compartilhar & aplicar conhecimentos,
continuamente, transformando sua pratica.

TRABALHO DE EQUIPE E COOPERACAO - Capacidade de manter-se disponivel & prestativo,
demonstrando interesse em somar esforcos para os objetivos da Organizago, participando
efetivamente de atividades em equipe e compartilhando informagdes e conhecimentos.

SENSO DE CUSTO - Capacidade de gtimizar custos aumentando a eficiencia na utilizag3o dos
recursos organizacionais, melhorando processos e zelando patrimdnio e equipamentos da instituicio

LIDERANCA — Capacidade de perceber e traduzir 2 Miss3o, Vis3o & Valores da Organizag3o,
treinando, motivando e reconhecendo os membros de sua equipe para o alcance dos resultados.

COMUNICACAO - Capacidadede receber e transmitir informagdes e conhecimentos de forma a
compreender e ser compreendido.

FOCO NO RESULTADO - Capacidade de superar as metas antecipando a¢des e obtandoos melhores
resultados individuais e organizacionais, ponderando qualidade, riscos, custos e prazos.

VISAO EMPREENDEDORA — Capacidade de prevercenarios, ideias novas e esforgos coletivos para o
sucesso da organizagdo, visualizando tendéncias oportunidades e ameagas.

CONTROLE E ACOMPANHAMENTO - Capacidade de avaliar, acompanhar & tomar providencias
assegurando o cumprimento das normas e padrdes estabelecidos.

COMPROMETIMENTO - Capacidade de honrar e cumprir compromissos relacionados a objetivos,
Miss3o, Visdo e Valores da Instituigdo.
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BLOCO 2 - FORMAS DE APRENDIZAGEM INDIVIDUAL-INFORMAL EFORMAL

3. Indique com qual intensidade vocé participou das seguintes acoes de aprendizagem de competéncias nos ultimos dois anos.

192

Utilize a escala que varia de 1 (pouco) a § (muito). Quanto maior o nimero marcado, mais intensamente realizou a acdo indicada para

aprender competéncias para o trabalho.

1
Pouco
itens
1 |Autoestudo
2 | Exercicio das praticas de trabalho
3 | Interacdo rotineira com superiores hierarquicos
4 |Interacdo rotineira com colegas de trabalho
5 | Interagdorotineira com profissionais de fora da organizagao
6 |Interacdo rotineira com clientes e/ou fornecedores
7 _| Participagdo em grupos de estudo formais
8 | Curso(s)/Treinamento(s) presenciaisde curta duracao (até 40 h)
9 | Curso{s)/Treinamento(s) presenciais de média/longaduracdo (+ de 40 h)
10 | Curso(s)/Treinamento(s)via EAD (educacdo a distancia)
11 | Atividade(s) de cursode Graduacdo
12 | Atividade(s) de cursode Pos-Graduacdo
13 | Participacdo em palestras, congressos, Semindrios e outros eventos




BLOCO 3 - SUPORTE A APRENDIZAGEM — MATERIAL E PSICOSSOCIAL

4. Agora nos indique com qual intensidade o XXXX ofereceu cada um dos seguintes SUPORTES PARA VOCE APRENDER competéncias nos
ultimos dois anos.

VOCE APRENDER competéncias.

Utilize a escala que varia de 1 (pouco) a 5 (muito). Quanto maior o nimero marcado, mais intensamente o XXXX ofereceuo SUPORTE PARA

Pouce

itens

14 Recursos materiais (estruturas fisica e tecnoldgica) em QUANTIDADE suficiente.

15 Recursos materiais (estruturas fisica e tecnologica) com QUALIDADE suficiente.

16 Incentivos relacionados a ascensdo profissional na empresa.

17 Recursos financeiros extras ou outros incentivos financeiros.

19 Flexibilidade na jornada de trabalho para buscar novas aprendizagens.

20 Cursos, treinamento, oficinas de trabalho ou similares.

2 Palavras de estimulo de superiores hierarquicos para engajar-me na aprendizagem de novas ideias/formas de
executar atividades

22 Palavras de estimulos de colegas de trabalho para engajar-me na aprendizagem de novas ideias/formas de

executar atividades
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5. Agora nos indique com qual intensidade o XXXX ofereceu cada um dos seguintes SUPORTES PARA VOCE APLICAR NO TRABALHO as
competéncias aprendidas.

Utilize a escala que varia de 1, (pouco) a 5 (muito). Quanto maior o nimero marcado, mais intensamente a organizagao ofereceu a vocé o
SUPORTE PARA APLICAR NO TRABALHO as competéncias aprendidas.

1 2 3 4 5
Pouco Muite
itens
23 | Recursos materiais (estruturas fisica e tecnologica) em QUANTIDADE suficiente
24 Recursos materiais (estruturas fisica e tecnoldgica) com QUALIDADE suficiente.
25 Mais oportunidades de ascensao profissional.
26

Recursos financeiros extras ou outros incentivos financeiros.

27 | Oportunidades de aplicagdo pratica

28 Palavras de estimulo de superiores hierarquicos

25 | Auxilio de superiores hierarquicos para planejar e remover obstaculos.

30 | Elogios de superiores hierarguicos.

31 Palavras de estimulo de colegas de trabalho.

32 Auxilio de colegas de trabalho.

33 Elogios de colegas de trabalho.

34 | Tolerdncia aos erros gue COmetoao por em pratica competéncias aprendidas




BLOCO 4 - APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL - SOCIALIZACAO E CODIFICACAO

6.

Indique a intensidade com que vocé se engajou em cada uma das seguintes acbes de socializagdo (compartilhamento) de competéncias aprendidas

nos dois tltimos anos

Utilize a escala que varia de 1 (pouco) a 5 (muito). Quanto maior o nimeromarcado, mais intensamente vocé realizoua agaoindicada.

itens

Pouco

35 | Conversa informal com superiores hierarquicos.
36 | Conversa informal com colegas.
37 | Cursos e palestras ministrados.
38 | Participagdoem grupos de trabalho.
39 | Utilizagdo de arquivos, materiais audiovisuais & materiais escritos.
40 | Participagoem grupos de solugdes de problemas e em reunides no trabalho.
7. Indique a intensidade com que cada uma das seguintes agoes relacionadas as competéncias aprendidas pelos funcionarios ocorreram no
XXXXXX durante os ultimos dois anos.
Utilize a escala que varia de 1 (pouco) a 5 (muito). Quanto maior o nimero marcado, mais intensamente identificou a ocorréncia no XXXXX
do item assinalado.
1
Pouco
itens
42 | Normatizag3o de novos processos e rotinas de trabalho
43 Mudangas nos sites/portais da organizacao
44 Mudangas de produtos da organizagao
45 Mudangas na sistematica de prestagdo de servigos da organizagdo
46 Mudangas nas relagdes com os clientes
47

Mudancas em politicas e estratégias organizacionais
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BLOCO 5 - Dados Demogrificos
Solicitamos que preencha algumas informacdes visando analises de dados conjuntos, portanto asseguramos que sua identificacdo pessoal esta preservada.

®  Sexo: (1)Masculino (2)Feminino

*  Idade: ___
*  Escolaridade
(1) Fundamental
(2) Ensino Medio
(3) Graduagdo
(4) Especializag3o Completo
(5) Posgraduagdo strictosensu (Mestrado e Doutorado)
(6) Outra [especificar)

*  Tempo de Trabalho no INEC (anos completos): __

*  Cargo/Fungdo:
(1) Diretor
(2)Gerente
(3)Coordenador
(4) Analista
(5) Assistente
(6) Assessor técnico / de microcrédito
(7)Jovem aprendiz

« UF:

* Nome dasuaUnidade de trabalho (sede, unidade, posto}:




197



198

APENDICE B — Questionario enviado 8 ONG

QUESTIONARIO
Seja Bem-vindo(a) ao questionario de Aprendizagem de Competéncias no XJXOO0XXXX

Vocé estd sendo convidado(a) pelo Setor de Desenvolvimento Humano para participar de uma pesquisa que tem como objetivo investigar a sua percepgdo sobre os
processos de aprendizagem de competéncias gue acontecem em seu ambiente de trabalho. Os resultados podem ser utilizados por vocé no sentido de aprimorar suas
estratégias de formacao, de desenvolvimento e de progressaona carreira e, simultaneamente, por sua organizagio para aumentar a efetividade de suas politicas de gestdo
de pessoas.

Este estudo vincula-se a tese de doutorado de Bruno Chaves Correia-Lima, sob a orientacdo da Profa. Dra. Elisabeth Loiola, do Nucleo de Pés-Graduagdo em Administracdo
da Universidade Federal da Bahia (NPGA-UFBA).

Observacdes:

- Vocé ndo precisa se identificar, pois os dados serdo tratados de modo agregado, ndo individual.

- 0 tempo estimado de preenchimento & de aproximadamente 15 minutos

- E essencial que preencha, por gentileza, o questionario até o fim para que os dados sejam aproveitados.
—Dividas podem ser enviadas para o e-mail brunocc/@hotmaii.com

Agradecemos sua colaboragdo!

1. Assinale uma opgao:

( ) Aceitofazer parte desta pesquisa como voluntario
( ) Ndoaceitofazer parte desta pesquisa e encerro agui minha participacio



2. Dentre as altemativas a seguir, considere as competéncias organizacionais, gerenciais e funcionais que vocé aprendeu nos ultimos dois anos.
Primeiramente, assinale seu nivel de dominio ha dois anos. Em seguida, seu nivel de dominio atualmente. Por fim, o nivel de aplicacdo dessas
competéncias na fungio que exerce. Utilize a escala que varia de 1 (muito bhixo) a 5 (muito alto).

Dominio Dominio Nivel de Aplicacdo
Competéncia Ha dois anos Atualmente no Trabalho
213|415 213)4 1|1]2)13|4]5

FOCO NO PROCESSO - Capacidade de fazer a coisa certa de modo consistente, duradouro & com
quazlidade, conhecendo os processos de trabalho, identificando e concretizando as prioridades.

PLANEJAMENTO - Capacidade de determinar objetivos @ meios para alcanga-los, definindo
antecipadamente recursos, prioridades, agdes observandodirecionamento estratégico da instituig3o.

MATURIDADE (LIDAR COM EMOCOES)— Capacidade de conhecer & administrar suas emogdes 20
lidar com atividades do diz-a-dia, com trabalho sob pressSo e com situagdes de conflitos.
Compreender o estado emocional dos outros, podendo influenciar comportamentos.

APRENDIZADO CONTINUO - Capacidade de buscar, compartilhar & aplicar conhecimentos,
continuamente, transformando sua pratica.

TRABALHO DE EQUIPE E COOPERACAO - Capacidade de manter-se disponivel e prestativo,
demonstrando interesse em somar esforgos para os objetivos da Organizago, participando
efetivamente de atividades em equipe e compartilhando informagdes e conhecimentos.

SENSO DE CUSTO - Capacidade de gtimizar custos aumentando a eficiencia na utilizagdo dos
recursos organizacionais, melhorando processos e zelando patrimonio e equipamentos da instituicdo

LIDERANCA — Capacidade de perceber e traduzir 2 Miss3o, Vis3o & Valores da Organizag3o,
treinando, motivando e reconhecendo os membros de sua equipe para o alcance dos resultados.

COMUNICACAO - Capacidade dereceber & transmitir informagdes e conhecimentos de forma 2
compreender e ser compreendido.

FOCO NO RESULTADO - Capacidade de superar as metas antecipando a¢des e obtandoos melhores
resultados individuais e organizacionais, ponderando qualidade, riscos, custos e prazos.

VISAO EMPREENDEDORA — Capacidade de prevercenarios, ideias novas e esforgos coletivos para o
sucesso da organizagcdo, visualizando tendéncias oportunidades e ameagas.

CONTROLE E ACOMPANHAMENTO — Capacidade de avaliar, acompanhar & tomar providencias
assegurando o cumprimento das normas & padrdes estabelecidos.

COMPROMETIMENTO - Capacidade de honrar e cumprir compromissos relacionados a objetivos,
Miss3o, Visdo e Valores da Instituigdo.
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BLOCO 2 - FORMAS DE APRENDIZAGEM INDIVIDUAL-INFORMAL EFORMAL

3. Indique com qual intensidade vocé participou das seguintes acoes de aprendizagem de competéncias nos ultimos dois anos.

200

Utilize a escala que varia de 1 (pouco) a § (muito). Quanto maior o nimero marcado, mais intensamente realizou a acdo indicada para

aprender competéncias para o trabalho.

1
Pouco
itens
1 |Autoestudo
2 | Exercicio das praticas de trabalho
3 | Interacdorotineira com superiores hierarquicos
4 |Interacdo rotineira com colegas de trabalho
5 | Interagdo rotineira com profissionais de fora da organizagdo
6 |Interagdo rotineira com clientes e/ou fornecedores
7| Participagdo em grupos de estudo formais
8 | Curso(s)/Treinamento(s) presenciaisde curta duracao (até 40 h)
9 | Curso{s)/Treinamento(s) presenciais de média/longaduracdo (+ de 40 h)
10 | Curso(s)/Treinamento(s)via EAD (educacdo a distancia)
11 | Atividade(s) de cursode Graduagao
12 | Atividade(s) de cursode Pos-Graduacdo
13 | Participacdo em palestras, congressos, semindrios e outros eventos




BLOCO 3 - SUPORTE A APRENDIZAGEM — MATERIAL E PSICOSSOCIAL

4. Agora nos indique com qual intensidade o XXXX ofereceu cada um dos seguintes SUPORTES PARA VOCE APRENDER competéncias nos
ultimos dois anos.

VOCE APRENDER competéncias.

Utilize a escala que varia de 1 (pouco) a 5 (muito). Quanto maior o nimero marcado, mais intensamente o XXXX ofereceuo SUPORTE PARA

itens

Pouco

14 Recursos materiais (estruturas fisica e tecnoldgica) em QUANTIDADE suficiente.

15 Recursos materiais (estruturas fisica e tecnologica) com QUALIDADE suficiente.

16 Incentivos relacionados a ascensdo profissional na empresa.

17 Recursos financeiros extras ou outros incentivos financeiros.

19 Flexibilidade na jornada de trabalho para buscar novas aprendizagens.

20 Cursos, treinamento, oficinas de trabalho ou similares.

21 Palavras de estimulo de superiores hierarquicos para engajar-me na aprendizagem de novas ideias/formas de
executar atividades

22 Palavras de estimulos de colegas de trabalho para engajar-me na aprendizagem de novas ideias/formas de

executar atividades
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5. Agora nos indique com qual intensidade o XXXX ofereceu cada um dos seguintes SUPORTES PARA VOCE APLICAR NO TRABALHO as

competéncias aprendidas.

Utilize a escala que varia de 1, (pouco) a 5 (muito). Quanto maior o nimero marcado, mais intensamente a organizagdo ofereceu a vocé o

SUPORTE PARA APLICAR NO TRABALHO as competéncias aprendidas.

Pouco
ftens
23 Recursos materiais (estruturas fisica e tecnologica) em QUANTIDADE suficiente
24 Recursos materiais (estruturas fisica e tecnologica) com QUALIDADE suficiente.
25 Mais oportunidades de ascensdo profissional.
26 Recursos financeiros extras ou outros incentivos financeiros.
27 | Oportunidades de aplicagdo pratica
28 Palavras de estimulo de superiores hierdrquicos
28 Auxilio de superiores hierarguicos para planejar e remover obstaculos.
30 Elogios de superiores hierarguicos.
31 |Palavras de estimulo de colegas de trabalho.
32 |Auxiliode colegas de trabalho.
33 |Elogios de colegas de trabalho.
34 Tolerancia aos erros que cometoao por em pratica competéncias aprendidas

202



BLOCO 4 — APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL— SOCIALIZAGAOE CODIFICAGAO

6.

Indique a intensidade com que vocé se engajou em cada uma das seguintes agbes de socializagdo (compartilhamento) de competéncias aprendidas

nos dois ultimos anos

Utilize a escala que varia de 1 (pouco) a 5 (muito). Quanto maior o nimeromarcado, mais intensamente vocé realizoua agaoindicada.

Pouco
itens

35 | Conversa informal com superiores hierarquicos.

36 | Conversa informal com colegas.

37 | Cursos e palestras ministrados.

38 | Participagdoem grupos de trabalho.

39 | Utilizagdo de arquivos, materiais audiovisuais e materiais escritos.

40 | Participagdoem grupos de solugdes de problemas e em reunides no trabalho.

7. Indique a intensidade com que cada uma das seguintes agdes relacionadas as competéncias aprendidas pelos funcionarios ocorreram no
XXXXXX durante os ultimos dois anos.
Utilize a escala que varia de 1 (pouco) a 5 (muito). Quanto maior o namero marcado, mais intensamente identificou a ocorréncia no XXXXX
do item assinalado.
1
Pouco

itens

42 Normatizagdo de novos processos e rotinas de trabalho

43 Mudangas nos sites/portais da organizacao

44 Mudangas de produtos da organizagdo

45 Mudangas na sistematica de prestagdo de servicos da organizacdo

46 Mudangas nas relagdes com os clientes

47

Mudancas em politicas e estratégias organizacionais
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BLOCO 5 - Dados Demogrificos
Solicitamos que preencha algumas informacdes visando analises de dados conjuntos, portanto asseguramos que sua identificacdo pessoal esta preservada.

®  Sexo: (1)Masculino (2)Feminino

*  Idade: ___
*  Escolaridade
(1) Fundamental
(2) Ensino Medio
(3) Graduagdo
(4) Especializag3o Completo
(5) Posgraduagdo strictosensu (Mestrado e Doutorado)
(6) Outra [especificar)

*  Tempo de Trabalho no INEC (anos completos): __

*  Cargo/Fungdo:
(1) Diretor
(2)Gerente
(3)Coordenador
(4) Analista
(5) Assistente
(6) Assessor técnico / de microcrédito
(7)Jovem aprendiz

« UF:

* Nome dasuaUnidade de trabalho (sede, unidade, posto}:




