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) RESUMO

Objetivo: Compreender a relagdo entre resultados de aprendizagem indi-
vidual de competéncias (Al) e resultados de aprendizagem organizacio-
nal (AO), assim como o papel mediador dos suportes organizacionais a
transferéncia de aprendizagem (SOT) na conversio de Al em AO.

Originalidade/valor: Medida de AO relacionada a Al, pois, em regra, pes-
quisas sobre AO pressupdem Al, ndo se detendo a mensura-la. Propo-
sicao de socializa¢do e de codificagio como processos de AO, o que
envolve aprendizagens formais e informais, e conhecimentos tacitos e
explicitos. Foco na conversao de resultados de Al nas organiza¢does em
aprendizagem da organizacio, permitindo avaliar com mais acuricia os
resultados dos investimentos organizacionais em aprendizagem formal
e informal, considerando-se a pratica corrente de medir exclusivamente
T&D. Proposi¢ao do uso de SOT para potencializar processos e resulta-
dos de Al e de conversao de Al em AO. O uso simultaneo de métodos
exploratdrios e confirmatérios de modelagem e de dados de duas dife-
rentes organizagdes alinha-se as boas praticas no campo de pesquisa.

Design/metodologia/abordagem: As hipéteses foram testadas em dois
estudos, realizados com escalas validadas, enviadas por link aos respon-
dentes pelas organizagdes. O estudo 1, exploratério, envolveu 203 tra-
balhadores de um banco publico; e o estudo 2, confirmatério, 252 traba-
lhadores de uma organizagido da sociedade civil de interesse publico
(Oscip).

Resultados: Os dois estudos evidenciam que houve Al e AO, que Al
¢ aprendizagem liquida de competéncias desejadas pela organizagao
(AIl- AIO), que AO é fruto da socializagio e da codificagio de Al aplicada
ao trabalho, que Al prediz AO e que SOT medeia a relacdo entre Al e AO.

PALAVRAS-CHAVE

Aprendizagem individual de competéncias. Aprendizagem organizacio-
nal. Socializa¢ao. Codificagao. Suportes organizacionais a transferéncia.
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) 1. INTRODUCAO

Aprendizagem é um processo individual basico. Seus efeitos podem,
entretanto, se propagar a outros niveis do continuum de aprendizagem: equi-
pes e organizagdes (Argyris & Schon, 1978). Organiza¢des podem aprender,
mas de forma distinta dos individuos (Nelson & Winter, 1982; Levitt &
March, 1988). A indiferenciacao entre aprendizagem individual (Al) e apren-
dizagem organizacional (AO), presente, no entanto, em parte da literatura,
carrega dois riscos: ignora o papel dos trabalhadores na construgio e na reno-
vagio dos conhecimentos organizacionais, antropormorfizando as organiza-
¢Oes, ou iguala a AO a Al, desconsiderando a complexidade das organizagdes
(Kim, 1993) e de seus sistemas de aprendizagem (Argyris & Schon, 1978).

O trabalhador aprende (AI) em eventos estruturados e direcionados
pelas organiza¢des (aprendizagem formal) e também informalmente ao
longo de sua jornada de trabalho (Manuti, Pastore, Scardigno, Giancaspro,
& Morciano, 2015). No entanto, estudos focando simultaneamente aprendi-
zagem formal e informal sdo raros (Watkins & Marsick, 2014). Além disso,
nem toda Al é aplicada no trabalho (Reinhold, Gegenfurtner, & Lewalter,
2018; Sparr, Knipfer, & Willems, 2017; Ahmed & Nawaz, 2015).

Suportes organizacionais a transferéncia (SOT) correspondem ao con-
junto de praticas, estruturas e sistemas organizacionais que promovem e
motivam o trabalhador a aplicar no trabalho suas aprendizagens (Blume,
Ford, Baldwin, & Huang, 2010). Sao antecedentes da transferéncia de Al
para o trabalho (Sparr et al., 2017). Alguns suportes organizacionais agem
mais sobre a motivagio para transferir, enquanto outros predizem mais for-
temente a transferéncia de aprendizagem (Reinhold et al., 2018). H4 tam-
bém diferengas entre suportes a aprendizagem e suportes a transferéncia de
aprendizagens (Correia-Lima, Loiola, Pereira, & Gondim, 2017).

AO orienta-se por objetivos e metas organizacionais, ¢ multinivel e
baseia-se em rotinas. Meios e resultados de aprendizagens internas e com
outras organizagdes ao longo do tempo, as rotinas sao aprendidas por socia-
lizagao, treinamento, imitagao, fusdes e aquisi¢des, e tendem a sofrer modi-
ficagbes se metas e resultados organizacionais planejados nao se realizarem
(Levitt & March, 1988). AO também resulta da codifica¢do de mudancas nas
teorias em uso dos trabalhadores (Argyris & Schon, 1978). AO depende mas
é diferente de Al, que é condi¢cao necessaria mas insuficiente para a AO. Para
a AO ocorrer, Al tem que ser aplicada no trabalho, socializada e codificada,
passando a compor a memoria organizacional (Argyris & Schon, 1978; Levitt
& March, 1988).
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Apesar de muito consenso tedrico em torno da natureza multinivel de
AO (Antonacopoulou, 2006; Crossan, Maurer, & White, 2011), evidéncias
empiricas sobre a relagdo entre Al e AO ainda sdo escassas (Schilling &
Fang, 2014), quando n3o contraditérias. Relatos de inexisténcia de evidén-
cias de associa¢ao entre Al e AO (por exemplo, Chan, Lim, & Keasberry,
2003; Antonacopoulou, 2006) convivem com relatos de impactos pouco
significativos da Al sobre a AO (Loiola, Pereira, & Gondim, 2011; Leopoldino,
2012) e ainda com outros de existéncia de associacdo positiva entre Al e
AO (Popadiuk & Ayres, 2016; Kostopoulos, Spanos, & Prastacos, 2013;
Jyothibabu, Farooq, & Bhusan Pradhan, 2010; Bido, Godoy, & Araujo, 2010;
Ho, 2008). As relacoes entre Al e AO sao diretas (Bido et al., 2010) ou media-
das por aprendizagem de grupo (AG) (Jyothibabu et al., 2010; Kostopoulos
etal., 2013). Também escalas de AO pressupdem que houve Al, sem medi-la
(Correia-Lima, Loiola, & Leopoldino, 2017), reforcando uma das trilhas de
pesquisa que iguala Al no trabalho a AO.

Este trabalho ajuda a superar algumas lacunas da literatura referidas
anteriormente. Combina de forma n3o trivial, conforme sugerido por Basten
e Haamann (2018), abordagens de Al, de transferéncia de Al para o trabalho,
de SOT e de AO com método de medi¢ao adequado, contribuindo para elevar
a acurdcia de processos de avaliagdo de resultados de Al, de aplicagao de Al
no trabalho, de conversiao de Al em AO e, consequentemente, de retornos
dos investimentos em aprendizagem nas organiza¢des e das organizagoes.
Como as organizagdes aprendem de forma e a ritmos diferentes (Burnes,
Cooper, & West, 2003), a pesquisa desenvolvida abarca duas organizagdes de
natureza diversa: um banco e uma organizag¢ao da sociedade civil de interesse
publico (Oscip). Tomando como referéncia essas postulagdes, objetiva-se
compreender as relagdes entre resultado de aprendizagem — Al (formal e
informal) de competéncias pelos trabalhadores nas organiza¢oes e aprendiza-
gem da organiza¢ido (AO), medida por socializagdo e codificagdo. Objetiva
ainda identificar o papel mediador dos SOT na conversio de Al em AO.

2. DA APRENDIZAGEM INDIVIDUAL (Al) DE COMPETENCIAS
A APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL (AO)

A Al relaciona-se a mudancgas duradouras de atitudes e de comportamen-
tos, envolvendo os planos afetivo, cognitivo e motor. Essas mudangas sio
frutos de reflexao pessoal e de interagdo social, e promovem flexibilidade,
adaptabilidade e capacidade transformadora ao individuo (Illeris, 2011).
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Por meio de aprendizagem formal, estruturada, induzida pela organiza-
¢ao e normalmente fora do trabalho (por exemplo, cursos, programas de
treinamento, desenvolvimento e educa¢do) ou informal, espontanea, sob
maior controle do trabalhador e menos estruturada (por exemplo, autoestu-
do, interacdo com colegas, aprender fazendo), os trabalhadores aprendem
sobre suas tarefas e sobre comportamentos desejaveis pela organizagao
(Watkins & Marsick, 2014). Tradicionalmente, mais aten¢des das organiza-
¢Oes e dos pesquisadores sdao dedicadas ao estudo de aprendizagens for-
mais, especialmente treinamento e desenvolvimento (Miller, 2012; Noe,
Clarke, & Klein, 2014). De forma inter-relacionada, as Als formal e infor-
mal, em situa¢des de trabalho, apesar de diferentes, impactam a transferén-
cia de Al de competéncias para o trabalho e os resultados do trabalho
(Watkins & Marsick, 2014; Ahmed & Nawaz, 2015; Barros Martins, Zerbini,
& Medina Diaz, 2018).

A literatura tem mostrado evidéncias da relagdo entre competéncias in-
dividual, saber mobilizado em situa¢cGes de trabalho, e AO (Takahashi,
2017). Todavia, competéncia organizacional ndo é a soma das competéncias
de seus trabalhadores (Le Boterf, 2003). Pode-se concluir, portanto, que Al
de competéncias é diferente de AO, o que traz a necessidade de explorar e de
delimitar o conceito de AO.

Em abordagem normativa e orientada a intervengao, Argyris e Schén
(1978) postulam que as teorias de agao individual, que guiam as agdes,
mudam, de forma incremental ou radical, em confronto com erros, anoma-
lias, inconsisténcias e incongruéncias, “mas nem todas essas mudangas qua-
lificam-se como AO” (Argyris & Schon, 1978, p. 17). Mudangas incremen-
tais e radicais das teorias em uso (AI) convertem-se em AO se codificadas
em imagens individuais e mapas compartilhados (Argyris & Schon, 1978).

Alternativamente, para Levitt e March (1988, p. 320), “Organizagdes
aprendem quando transformam em rotinas inferéncias de sua histéria, as
quais passam a guiar seu comportamento”. Essas rotinas compreendem
regras, procedimentos, convengdes, estratégias, tecnologias, crengas, fra-
meworks, paradigmas, coédigos, tecnologias e conhecimentos que as supor-
tam e simultaneamente as contradizem. Apresentam-se como formais e
informais, nascem do trade off entre trajetdrias de exploitation (maior eficién-
cia por meio de refinamento das competéncias existentes) e de exploration
(aquisi¢ao de novas competéncias) e sobrevivem ao turnover de trabalhado-
res. Estdo impressas na memoria coletiva e sao frequentemente coerentes e
duradouras, mas nem sempre; rotinas sujeitam-se a mudangas incrementais
induzidas por feedbacks do balancgo entre aspiragdes e resultados. Rotinas sao
ensinadas e mantidas por socializagao e controle (Levitt & March, 1988).
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Levitt e March (1988, p. 320), ao referirem-se explicitamente a Argyris
e Schon (1978), afirmam que “tanto a énfase em rotinas como a énfase em
ecologia de aprendizagens diferenciam nossa concepgao de AO daquelas que
lidam principalmente com Al dentro de uma organizagao”. Considerando-se,
todavia, que é quase universal a postula¢ao de que aprendizagem envolve
tanto cogni¢ao quanto a¢io (doing), ambas sob o dominio da racionalidade
limitada (Odor, 2018; Bontis, Crossan, & Hulland, 2002), a abordagem aqui
proposta inspira-se em Argyris e Schon (1978) e Levitt e March (1988), sem
prejuizo de sua consisténcia interna. Segundo essa abordagem, AO ¢é feno-
meno dependente e diferente de Al (Argyris & Schon, 1978), mas nem toda
Al é aplicada no trabalho, em consequéncia, nem sempre Al se converte em
AO (Aragén, Jiménez, & Valle, 2014; Blume et al., 2010; Argyris & Schon,
1978). Suportes organizacionais e motivac¢ao influenciam essa transferéncia
(Reinhold et al., 2018; Aragén et al., 2014; Blume et al., 2010). A aplicagao
no trabalho do que foi aprendido pelo individuo, sua socializa¢do e sua codi-
ficacdo sao pré-requisitos para AO, isto é, para a substitui¢do de rotinas e
teorias em uso antigas por novas (Reinhold et al., 2018; Aragén et al., 2014;
Blume et al., 2010; Argyris & Schon, 1978; Levitt & March, 1988).

Com base nessas proposicdes tedricas, pergunta-se: “Qual é a relagao
entre Al e AO?”. A interinfluéncia entre Al e AO sustenta a formulagio da
primeira hipétese:

* H1: Quanto maior for a Al, maior sera a AO.

Processo continuo de aprendizagem, socializacdo (SOC) corresponde
ao conjunto de praticas formais e informais que promove a interagao entre
os membros da organizagdo com objetivos de compartilhamento de saberes
sobre tarefas, papéis, processos grupais e atributos organizacionais como
clima, cultura, modelos mentais, mapas organizacionais e valores (Ostroff
& Kozlowski, 1992), permitindo que, recursivamente, conhecimentos orga-
nizacionais existentes e novos sejam assimilados, compreendidos, trans-
formados e utilizados (Mesmer-Magnus & De Church, 2009). Exemplos
classicos de mecanismos de SOC sio: mentoria, supervisao, ajuda de cole-
gas de trabalho, observagao, tentativa e erro, e leitura de manuais (Ostroff
& Kozlowski, 1992).

A Al e SOC estio positivamente relacionadas (Mesmer-Magnus & De
Church, 2009; King, 2009; Ostroff & Kozlowski, 1992; Burk, 2008) e podem
ser facilitadas por ferramentas de comunica¢ao (Kotlarsky, Scarbrough, &
Oshri, 2014). Dada essa discussdo, H1 desdobra-se em:

e Hla: Quanto maior for a Al, maior serd a SOC.
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Codificagao (COD) é pratica classica de apropriacdo de saberes dos tra-
balhadores pelas organizagdes (Burnes et al., 2003), facilitando o acesso e a
reutilizagdo de conhecimentos e a identificagdo das pessoas detentoras de
competéncias relevantes para a organizagao (Kotlarsky et al., 2014). Praticas
de COD asseguram que conhecimentos individuais permanegam na organi-
zag¢do, armazenando-os e explicitando-os (Burk, 2008) em normas, proce-
dimentos e rotinas, manuais, projetos e softwares (King, 2009). Assim, veri-
fica-se outro desdobramento de H1:

e HI1b: Quando maior for a Al, maior sera a COD.

Os processos de SOC e COD sdo indissocidveis em ambientes comple-
xos de aprendizagem, nos quais a formaliza¢ao de rotinas é parte do seu
processo de institucionaliza¢ao. Assim, SOC sem COD fragiliza a relevancia,
aplicacdo e renovac¢ao do conhecimento armazenado e a AO (Leopoldino,
2012; Noe et al., 2014; Correia-Lima, 2016).

3. SUPORTES ORGANIZACIONAIS A TRANSFERENCIA
DE APRENDIZAGEM (SOT)

Compreender e conjecturar como Al converte-se em AO é muito impor-
tante para a pratica de gestores nas organiza¢des. Essa compreensao pode
viabilizar o maior alinhamento entre investimentos em aprendizagem dos
trabalhadores e desempenho de trabalhadores e de organiza¢des. No entan-
to, conforme ja registrado, nem sempre Al converte-se em AO porque pare-
ce que ha variaveis auxiliares a transferéncia de Al para o trabalho (Barros
Martins et al., 2018; Reinhold et al., 2018; Blume et al., 2010) e, consequen-
temente, a conversao de Al em AO. Nesse conjunto de possiveis varidveis
mediadoras da transformagao de Al em AO, este trabalho pde em destaque
os SOTs, uma variavel de nivel organizacional, perguntando: “Qual é o papel
dos SOTs de aprendizagem na relagao entre Al e AO?”.

Varidvel complexa bidimensional, o SOT retne condi¢des contextuais
materiais e psicossociais, fornecidas pela organiza¢ao, que estimulam a apli-
cagao da aprendizagem em situagdes de trabalho e favorecem a conversdo de
Al em AO (Barros Martins et al., 2018; Reinhold et al., 2018; Pereira, Loiola,
& Gondim, 2016; Blume et al., 2010). O SOT é um fator facilitador da AQO,
o que leva a seguinte hipotese:

*  H2: Quanto maior for o SOT, maior sera a AO.
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O SOT divide-se em suportes materiais a transferéncia (SMT) e supor-
tes psicossociais a transferéncia (SPT) (Reinhold et al., 2018). O SMT
expressa a quantidade, a qualidade e a disponibilidade de recursos materiais
e financeiros, e também a adequac¢ao do ambiente fisico a transferéncia de
competéncias dos individuos para a organizagio (Barros Martins et al., 2018;
Reinhold et al., 2018; Pereira et al., 2016). Relag¢des positivas e significativas
entre SMT e COD constam de diversos estudos. A pesquisa de Graciola et al.
(2016), realizada em industria e prestadoras de servigos no Rio Grande do
Sul (Brasil), constata que a percep¢ao sobre espaco fisico, moéveis e equipa-
mentos se relaciona positivamente com o registro e a comunica¢ao de conhe-
cimentos em documentos e artefatos tecnoldgicos dos sistemas de informa-
coes. Ja Cacciatori, Tamoschus e Grabher (2012) encontram relaciao
significativa entre suporte de um sistema integrador e COD em industrias
criativas de varios paises da Unido Europeia. Portanto, H2 desdobra-se em:

e H2a: Quanto maior for o SMT, maior sera a COD.

O SMT também se relaciona com a SOC (Congdon, Flynn, & Redman,
2014; Graciola et al., 2016). A qualidade de espacos organizacionais associa-
-se a transferéncia e ao compartilhamento de conhecimento entre indivi-
duos e grupos (Graciola et al., 2016; Congdon et al., 2014), assim como a
disponibiliza¢ao de artefatos materiais tecnoldgicos (Kotlarsky et al., 2014).
Com base nessa discussao, outro desdobramento de H2 é:

*  H2b: Quanto maior for o SMT, maior sera a SOC.

O SPT retne fatores situacionais de apoio, gerencial, social, do grupo
de trabalho e organizacional para a remog¢ao de obstaculos a transferéncia de
aprendizagem (Reinhold et al., 2018; Pereira et al., 2016). A influéncia
de diversos tipos de SPT sobre SOC de competéncias nas organizagdes foi
objeto de varios estudos. Por exemplo, o apoio de pares favorece a articula-
¢ao entre conhecimentos obtidos em treinamentos formais dos empregados
(Aguilera, Denker, & Yalabik, 2008). O apoio de gestores também ¢é funda-
mental a socializagdo de conhecimentos entre os funcionarios (Lin, Wu, &
Lu, 2012; Tasselli, 2015), assim como das redes informais (Aguilera et al.,
2008). Ja Catino e Patriotta (2013) evidenciam a tolerdncia a erros como
suporte a socializagdo de aprendizagens na forca aérea italiana. Os resulta-
dos de pesquisa alinhados sobre SPT e SOC fundamentam novo desdobra-
mento de H2:

*  H2c: Quanto maior for o SPT, maior serd a SOC.

ISSN 1678-6971 (versdo eletronica) « RAM, Sdo Paulo, 20(5), eRAMG190016, 2019
doi:10.1590/1678-6971/eRAMG190016



N

0 papel de suportes organizacionais na relagdo entre aprendizagem individual e organizacional

Gestores exercem importante papel na promocao de a¢cdes que estimu-
lem individuos a armazenar, transferir, compartilhar e utilizar conhecimento
adquirido (King, 2009). Além do apoio promovido por superiores, Aguilera
et al. (2008) destacam o apoio de pares como estimulo ao desenvolvimento
e a comunica¢io de normas e regras organizacionais codificadas. De acordo
com o exposto, outro novo desdobramento de H2 é:

* H2d: Quanto maior for o SPT, maior serd a COD.

A auséncia da institucionaliza¢do de Al pode derivar, por exemplo, da falta
de conexao entre necessidades do trabalho e aprendizagens (Bontis et al., 2002)
ou da auséncia de SOT (Barros Martins et al., 2018; Reinhold et al., 2018)
que motive os trabalhadores, levando a desperdicios de investimentos (Bontis
et al., 2002). A percep¢ao de SOT pelos funcionarios mostra-se positiva-
mente relacionada a posturas pré-aprendizagem (Perrot et al., 2014) e a
resultados positivos de treinamento e desenvolvimento (Barros Martins et al.,
2018; Balarin, Zerbini, & Martins, 2014) e de aprendizagens (Baranik,
Roling, & Eby, 2010; Perrot et al., 2014). Contextos de compartilhamento
(Popadiuk & Ayres, 2016), de tolerancia a erros, com sistema de informa-
¢ao, estrutura fisica, incentivos interpessoais (Alvarenga & Vieira, 2011),
entre outros, favorecem aprendizagens. As revisdes de bibliografia de Sparr
et al. (2017) e Blume et al. (2010) oferecem fortes evidéncias de relagao
entre ambiente de apoio e aplicagdao no trabalho de AIl. Mas o papel media-
dor de SOT na relagao entre Al e AO ainda é pouco explorado.

Os trabalhos de Leopoldino (2012) e de Correia-Lima (2016) sio dois
exemplos de investigacao do papel mediador de SOT entre Al e AO. Quando
se analisam esses trabalhos, pode-se conjecturar que Al associa-se a maior
uso de SOT pelos individuos. Como Al associa-se positivamente a SOT e
SOT associa-se positivamente a AO, entdo serd muito provavel que SOT
exerca papel mediador na relagio entre Al e AO. Neste caso, tem-se a tltima
hipétese a ser testada, subdividida em quatro hipéteses mais especificas:

* H3: SOT medeia a relacao entre Al e AO.

* H3a: SMT medeia a rela¢3o entre Al e SOC.
* H3b: SMT medeia a relagiao entre Al e COD.
* H3c: SPT medeia a relagio entre Al e SOC.
* H3d: SPT medeia a relacao entre Al e COD.

As hipéteses propostas foram testadas em dois estudos independentes,
os quais tomam como objetos Al de competéncias e AO em duas organiza-
¢Oes brasileiras: um banco publico e uma Oscip com atuagao em promogao
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de cultura e renda. O estudo 1 foi realizado no banco publico e teve o obje-
tivo de fazer uma andlise exploratéria das relagdes entre as varidveis para
averiguar a pertinéncia de cada uma das hipéteses, assim como elaborar um
modelo analitico para sistematizar os principais resultados. O estudo 2 foi
realizado na Oscip e teve um objetivo mais confirmatdrio, o que permitiu
avaliar, por meio de modelagem de equagdes estruturais (MEE), a qualidade
do ajuste do modelo aos dados, além de replicar os resultados observados do
estudo 1. A utilizacdo de dados de organiza¢des de natureza diferente e de
métodos exploratério e confirmatério segue boas praticas no campo de pes-
quisa quantitativa (DeVellis, 2003; Morgado, Meireles, Neves, Amaral, &
Ferreira, 2017).

) 4. ESTUDO 1

O estudo 1 foi conduzido numa amostra coletada num banco publico
brasileiro. O objetivo foi realizar uma andlise exploratéria das relagdes entre
as variaveis e verificar a pertinéncia de cada hipétese. Especificamente, pro-
curou-se desenvolver um modelo analitico que sintetiza o conjunto das
hipéteses propostas de modo a operacionalizar o papel mediador de SMT e
SPT na relagio entre Al e AO.

4.1 Método do estudo 1

Caracteriza-se como documental e de campo (survey cross section). Os
documentos analisados para extrair as competéncias desejadas pela organi-
zacao foram: Programa de Formacio de Sucessores, Desenvolvimento e Pla-
nejamento de Sucessdao, Modelo de Atuagdo da Universidade Corporativa e
Perfil dos Funciondrios. As competéncias identificadas foram inseridas nos
questionarios enviados por e-mail aos funciondrios da organizagio.

Pouco mais de mil funcionarios do banco receberam os questionarios,
dos quais 203 compuseram a amostra final. A andlise do poder de teste,
usando o WebPower (Zhang & Yuan, 2018), indicou que a amostra é sufi-
cientemente grande porque tem poder de teste maior do que 99% para
detectar efeitos de tamanho medianos ou mais fortes (r > .30) na populagio
por meio de andlises de regressao multipla. Outras caracteristicas da amos-
tra sdo: maioria do sexo masculino (141), de jovens adultos (72,4% dos
respondentes tém até 40 anos de idade) e de pessoas com dois a dez anos de
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trabalho na institui¢io (75,9%); 48,7% tém nivel superior completo, 38,9%
sdo especialistas, 5,4%, mestres e 1%, doutor; 88,2% sio analistas banca-
rios, enquanto 2% sio analistas técnicos e 20%, especialistas. Por fim, quan-
to a fun¢do desempenhada, a maioria (67%) é gerente (principal, de agén-
cia/unidade, ou intermediaria, executiva/de negbcios), 10,8% sao
coordenadores ou assessores e 22,1% ocupam outras fung¢des técnicas.

Duas escalas bifatoriais e ja validadas em dois estudos anteriores foram
usadas: a escala de suporte a transferéncia de aprendizagem (Esott), valida-
da por Correia-Lima et al. (2017), e a escala de aprendizagem organizacional
(EAO), validada por Correia-Lima (2016). Em ambas as escalas, os partici-
pantes indicaram o quanto concordavam com os itens, usando uma escala
do tipo Likert, variando de 1 (discorda totalmente) a 5 (concorda totalmente).

A Esott compde-se dos fatores SMT (fator 1) e SPT (fator 2), ambos com
quatro itens (por exemplo, recursos materiais em quantidade e em qualida-
de suficientes, oportunidades de aplicagao pratica, elogios de superiores hie-
rarquicos, tolerdncia aos erros que cometo ao por em pratica competéncias
aprendidas). O estudo de validagio realizado por Correia-Lima et al. (2017)
aplicou uma analise fatorial exploratéria (AFE). As cargas fatoriais dos itens
variaram de 0,47 a 0,91 no fator 1 (SMT), que explicou 49,10% da variancia,
sendo a sua consisténcia interna elevada (Cronbach = 0,81). As cargas fato-
riais do fator 2 (SPT) variaram de 0,52 a 0,95, o qual explicou 16,90% da
varidncia e teve também elevada consisténcia interna (Cronbach = 0,83).
Noutro estudo, Correia-Lima et al. (2017), confirmaram a validade fatorial
da escala usando uma anélise fatorial confirmatéria (AFC), a qual, além de
mostrar excelentes indices de ajuste do modelo de medida aos dados, regis-
trou cargas fatoriais de 0,52 a 0,95 (fator 1) e de 0,57 a 0,79 (fator 2). Embo-
ra os fatorem tenham se mostrado fortemente correlacionados, a analise da
varidncia média extraida (VME = 0,60) dos dois fatores foi maior do que o
quadrado da correlac¢ao interfatores (r = 0,52), indicando validade discrimi-
nante entre eles.

Os estudos de validagdo da EAO foram realizados por Correia-Lima
(2016). No primeiro estudo, este autor aplicou uma AFE aos itens da escala,
tendo sido extraidos dois fatores que foram designados “socializagdo” e
“codificagdo”. Esses fatores mostram-se forte e positivamente correlaciona-
dos (r = 0,52) e explicam 56,42% da variancia das respostas aos itens. O
fator “socializa¢ao” foi composto por seis itens (por exemplo, conversas
informais com superiores, participagdo em grupos de solu¢des de proble-
mas) com cargas fatoriais entre 0,59 e 0,78, além de boa consisténcia interna
(Cronbach = 0,77). O fator “codificagao” também foi constituido por seis
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itens (por exemplo, normalizacdo e novos processos e rotinas de trabalho,
mudangas em produtos e servigos), cujas cargas fatoriais situaram-se entre
0,66 e 0,78 e com alta consisténcia interna (Cronbach = 0,88). Essa estrutu-
ra fatorial foi confirmada num estudo subsequente, no qual Correia-Lima
(2016) aplicou uma AFC, mostrando a boa adequagao do modelo de medida.

No presente estudo, as respostas dos participantes a Esott e a EAO
seguiram os mesmos procedimentos usados nos seus estudos de validagao
antes indicados. Além da pagina de aceite voluntario de participacao e dos
dados demogréficos do respondente, o questionario 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 (trés orga-
nizacionais e 12 individuais, sendo quatro gerenciais e oito funcionais) dois
anos antes e atualmente, para medir os resultados de Al, isto é, o que os
individuos aprenderam. O segundo bloco apresenta as duas escalas antes
mencionadas.

Quanto aos procedimentos de analise dos dados, aplicou-se o teste t
para amostras emparelhadas, comparando as médias de Al (D,- Dominio
antes) e AL, (D,- Dominio depois), visando medir resultados de AI de com-
peténcias nos ultimos dois anos (aprendizagem liquida). Houve Al de com-
peténcias se, e somente se, a diferenca (D, — D) apresenta valor positivo
(maior que 0) e significativo (p < 0,05), ou seja, quando houve mudangas
positivas de dominio das competéncias. O construto 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 verificagao
das relagdes entre as varidveis, foram usadas andlises de regressao multipla
realizadas no software SPSS 20.0.

4.2 Resultados do estudo 1

Os resultados estao dispostos em subse¢des. Na primeira, descrevem-se
os niveis de percep¢iao dos funciondrios quanto a Al, a AO e a presenca de
SOT. Em seguida, s3o apresentados os testes exploratérios das relacdes
entre essas variaveis.

4.2.1 Percepc¢ao de Al, AO e SOT no banco publico

As percepgoes dos pesquisados do banco indicam que houve Al nos ulti-
mos dois anos. Enquanto a média geral de dominio de competéncias, hé dois
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anos, era de 4,00 (D), atualmente a média é de 4,75 (D,). A diferenca de
0,75 (s. d. 0,52; p < 0,001) entre o D, e D ¢ estatisticamente significativa,
evidenciando aprendizagem no periodo. Essa aprendizagem ocorreu nos trés
tipos de competéncias: competéncias organizacionais (D,3,75; D, 4,33; 0,58;
s.d. 0,61; p < 0,001), competéncias gerenciais (D,3,06; D, 3,93; 0,87; s. d.
0,62; p < 0,001) e competéncias funcionais (D,3,16; D, 3,92; 0,76; s. d. 0,53;
p < 0,001).

Houve também AQ, segundo a percep¢ao dos entrevistados, no mesmo
periodo de tempo. As médias do quanto os funciondrios perceberam a ocor-
réncia de SOC e de COD também foram significativas (p < 0,05), acima de
3,00, o valor central da escala. A percep¢ao de SOC apresentou média
de 3,33, desvio padrao de 0,74 e p < 0,001 e de COD, média 3,27, s. d. 0,80
ep < 0,001.

Quanto a percep¢io da promogio de SOT, o teste t indicou nivel alto de
SPT (média 3,16; s. d. 0,91; p = 0,013), significativamente acima de 3,00,
ponto central da escala. J4 a presenca de SMT foi percebida pelos funciona-
rios em niveis moderados (média 2,93; s. d. 0,89; p = 0,240).

4.2.2 Relacoes entre Al, AO (SOC e COD) e SOT (SMT e SPT)

A Figura 4.2.2.1 apresenta os resultados das trés etapas da regressao
linear multipla, seguindo-se os procedimentos propostos por Kenny e Judd
(2014) para o teste de hipdteses que preveem mediagao.

Os resultados da regressao de SOC sobre a varidvel independente Al
indicam uma relagio positiva entre as duas varidveis (Beta = 0,477; p < 0,001),
corroborando a Hla: “Quanto maior for a Al, maior serd a SOC”. Em segui-
da, dois modelos foram testados. No primeiro, Al se relacionou positiva-
mente tanto com SMT (0,248; p < 0,001) quanto com SPT (0,316; p < 0,001),
de modo que quanto maior a percepgao de Al pelos funcionarios, maior
também é a percep¢ao dos SOTs promovidos pela organiza¢do pesquisada.
Por fim, o segundo modelo indicou, além da relagio direta entre Al e SOC
(0,351; p < 0,001), que socializagao é predita por SPT (0,300; p < 0,001),
mas nio o é pelo SMT (0,123; p = 0,062), corroborando a H2c, que previa
que quanto maior for o SPT, maior serd a SOC, mas rejeitando H2b.
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CFigura 4.2.2.1)
REGRESSAO ENTRE Al € AO POR SOC, MEDIADA PELOS SMT E SPT

Varidveis dependentes

Variaveis Etapa 1: Etapa 2: Etapa 3:
preditoras soC SMT SPT soc
Beta Beta Beta Beta
Al 0477*** 0,248*** 0,316*** 0,351***
SMT 0,123
SPT 0,300***
R=,477 R=,48 R=316 R=35¢2
R°a=,223 R°a=,057 R°a=,096 R°a=,343
F(1,201)=5914 F(1,01)=1314 F(1,201)=2237 F(3199)=2940
p=,000 p=,000 p=,000 p=,000

Beta = coeficientes de regressao padronizados. ***p < 0,001.

Fonte: Elaborada pelos autores.

Observou-se também que a relagdo entre Al e SOC é mediada pelo SPT
(efeito mediado = 0,093; p < 0,004), corroborando a H3c. Essa mediagao
significa que quanto mais aprendem competéncia, mais os individuos perce-
bem que a organizagao oferece SPT. Dando seguimento ao processo, quanto
maior é essa perce¢iao, maior é a SOC. Isto &, Al é convertida em AO por
meio do SPT. Nao foi encontrado efeito mediador de SMT (efeito mediado =
0,041; p > 0,051), sendo rejeitada a H3a.

A Figura 4.2.2.2 replica essas trés etapas, considerando a varidvel codi-
ficagado (COD) como dimensiao de AO.

O teste da relagio entre Al e COD evidenciou uma relacao positiva
(0,359; p < 0,001), corroborando a H1b: “Quando maior for a Al, maior sera
a COD”. Novo teste mostra que Al se relaciona positivamente com SMT
(0,248; p < 0,001) e também com SPT (0,316; p < 0,001), indicando que
quanto maior o nivel de Al de competéncias, maiores as percep¢des dos fun-
ciondrios sobre SOTs promovidos pelo banco. O dltimo modelo reuniu as
trés variaveis (Al, SMT, SPT) como independentes. Todas se apresentaram
como preditoras diretas de COD, dimensao de AO, varidvel dependente.
Esses resultados corroboram as hipéteses H2a — “Quanto maior for o SMT,
maior serd a COD” — e H2d - “Quanto maior for o SPT, maior serd a COD”.
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(Figura 4.2.2.2)
REGRESSAO ENTRE Al € AO POR COD, MEDIADA PELOS SMT E SPT

Varidveis dependentes

Variaveis Etapa 1: Etapa 2: Etapa 3:
preditoras oD SMT SPT oD
Beta Beta Beta Beta
Al 0,359 0,248*** 0,316** 0,209**
SMT 0,188**
SPT 0,327
R=,359 R=,248 R=316 R=,307
Ra=124 R‘a=,057 R’a=,096 R’a=,.297
F1,201)=2968 F(1201)=1314 F(1,201)=2237 F(3.199)=2940
p=,000 p=,000 p=,000 p=,000

Beta = coeficientes de regressao padronizados. **p < 0,01, ***p < 0,001.

Fonte: Elaborada pelos autores.

Os SMT (0,069; p < 0,01) e SPT (0,143; p < 0,01) medeiam a relacao
entre Al e COD, corroborando também as H3b - “SMT medeia a relacao entre
Al e COD” - e H3d - “SPT medeia a relacao entre Al e COD”. Os resultados
indicam que quanto maior Al, mais os trabalhadores percebem que a orga-
nizagdo promove SMT e SPT necessarios para a aplicagdao no trabalho de Al,
e, quanto maior € essa percep¢ao, maior é a percep¢ao de COD.

A Figura 4.2.2.3 sistematiza os resultados obtidos num modelo analiti-
co que mostra o papel mediador dos dois tipos de suporte a transferéncia
na relagao entre Al, socializa¢do e codificagdo. Com se pode verificar, os
resultados deste estudo exploratdrio sao consistentes com as hipdteses que
preveem a mediagao e representam um passo importante para a compreen-
sdo da conversio de Al em AO. E necessario, porém, submeter o modelo
analitico aqui elaborado a um teste mais robusto para sintetizar as hipdte-
ses propostas, além de verificar se os efeitos mediados observados sao
replicados noutra amostra. O estudo 2 foi conduzido para atender a essas
preocupacgoes.
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(Figura 4.2.2.3)
RELACAO ENTRE Al € AS DIMENSOES DE AO

Suporte material
a transferéncia

Codificacdo

Aprendizagem
individual

Socializacdo

Suporte
psicossocial a
transferéncia
(STP)

**p <001, ***p<0,001.

Fonte: Elaborada pelos autores.

) 5. ESTUDO 2

O estudo 2 foi conduzido com o objetivo de verificar se os resultados
observados no estudo 1 s3o replicdveis numa amostra independente da
usada no estudo 1, o que poderd representar um passo importante para a
demonstragiao de que, realmente, SMT e SPT medeiam a relagao entre Al e
AO. De maior importancia, o presente estudo assume um carater confirma-
tério, o que permite testar o ajustamento global do modelo analitico desen-
volvido no estudo 1 por meio do uso de modelagem de equagdes estruturais
com variaveis latentes.

5.1 Método do estudo 2

A Oscip, onde foi realizado o estudo 2, atua na promogao de cultura e
geracdo de renda no Nordeste brasileiro. A tnica diferenc¢a do instrumento
de pesquisa aplicado foi a listagem das competéncias para medir Al. Assim
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como no primeiro estudo, o menu de 12 competéncias, sendo oito organiza-
cionais e trés gerenciais, foi selecionado em documentos internos da Oscip:
portal, Relatério de Competéncias por Eixo e o livro Vida comunitdria: agdo,
didlogo e desenvolvimento.

De cerca de sete mil funciondrios, mil receberam por e-mail o link do
questiondrio contendo as varidveis que operacionalizam o modelo a ser tes-
tado. A amostra final foi composta por 252 respondentes, sendo: 52,4%
mulheres e 47,6% homens; 7,9% com mais de 40 anos de idade, e os demais
se enquadram nas faixas etarias entre 20 e 30 (48%) e entre 31 e 40 (44,1%).
Subdividem-se em cargos de coordenagio (65,1%), assessoria técnica (18,3%),
assisténcia (14,7%), andlises (1,2%), geréncia (0,4%) e diretoria (0,4%). A
maioria tem ensino superior completo (69,4%), enquanto 12,7% tém pds-
-graduacao lato sensu. Nenhum participante possui mestrado ou doutorado.
Quanto ao tempo de trabalho na organiza¢ao, a maioria (69,1%) tem entre
trés e dez anos. A adequagio do tamanho da amostra para testar o modelo
proposto foi analisada no WebPower (Zhang & Yuan, 2018) que indicou ser
esta suficientemente grande, pois tem poder de teste maior de 99% para
detectar um bom ajustamento do modelo usando MEE.

Por meio do software SPSS 20.0 e usando o teste t, identificou-se que
houve AI de competéncias nos altimos dois anos, assim como SOT, SOC e
COD. Para MEE, usou-se o software AMOS 18.0. A adequag¢ao do modelo foi
avaliada de acordo com os seguintes indices de ajustamento (Byrne, 2010):
a razdo do qui-quadrado pelos graus de liberdade (y2/gl) menor do que 5,
indicando ajuste adequado; Goodness-of-Fit Index (GFI), Adjusted Goodness-of-
-Fit Index (AGFI) e Comparative-Fit-Index (CFI) maiores que 0,90, indicando
adequagdo do modelo; Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA)
menor do que 0,08, indicando o ajuste satisfatério do modelo. A andlise dos
residuos resultantes da aplicagdo do modelo mostrou serem estes normal-
mente distribuidos, o que atende aos requisitos exigidos para estimagao dos
parametros com o método da maxima verossimilhanga.

5.2 Resultados do estudo 2

Nas se¢oes subsequentes, os resultados de Al, AO e SOT na Oscip sao
apresentados, assim como testa-se o modelo por MEE.

5.2.1 Percepcao de Al, AO (SOC e COD) e SOT (SMT e SPT)

A média do dominio de competéncias organizacionais dos entrevistados
da Oscip elevou-se de 3,54 (D) para 4,21 (D)). A diferenca de 0,67 (D, -D,)
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é estatisticamente significativa (s. d. 0,62; p < 0,001). Quanto as competén-
cias de gestdao, a média de dominio passou de 3,27 (D) para 4,03 (D,). A
diferenca de 0,75 (D, - D) é também estatisticamente significativa (s. d. 0,73;
p < 0,001). De modo geral, apds dois anos, o nivel de dominio de 12 com-
peténcias saiu de 3,48 (D) para 4,27 (D,), evidenciando uma diferenca sig-
nificativa (D, - D, = 0,70, p < 0,001).

Os resultados de SOC (média 3,63; s. d. 0,70; p < 0,001) e de COD
(3,69; 0,79; p < 0,001) mostram médias acima do ponto central da escala
(3,00) e estatisticamente significativas. Ambos os tipos de SOT foram per-
cebidos como elevados: SMT (média 3,51;s. d. 0,82; p < 0,001) e SPT (média
3,55;s.d. 0,85; p < 0,001).

Esses dados apontam que, conforme a percep¢ao dos funciondrios da
Oscip, houve Al, AO e promogao de SOT.

5.2.2 Relacdes entre Al, AO (SOC e COD) e SOT (SMT e SPT)

A Figura 5.2.2.1 especifica um modelo segundo o qual a relagio entre Al
e as duas dimensdes de AO (SOC e COD) é mediada pelos SOTs (SMT e
SPT). Os resultados do ajustamento global do modelo aos dados mostram
indices satisfatérios, evidenciando o bom ajuste do modelo para explicar as
relagbes entre as varidveis: y? (233) = 472,878, p = 0,000, x2/gl = 2,030,
GFI = 0,871, CFI = 0,940, RMSEA = 0,064 (IC 90% = 0,056; 0,072). Em
outras palavras, o modelo de media¢ao proposto é suficientemente adequa-
do para explicar a relagdo entre Al e AO.

Os resultados do modelo indicam que AO ¢ positivamente predita por
Al. Corroboram-se a Hla - “Quanto maior for a Al, maior serd a SOC”
(0,340; p < 0,001) — e a H1b - “Quanto maior for a Al, maior serd a COD”
(0,230; p < 0,001) —, resultados que replicam os do estudo 1. Em fungao
desses resultados, conclui-se que a H1 — “Quanto maior for Al, maior serd a
AO” - foi aceita.

Ambos os tipos de SOT apresentaram relagdes positivas com COD. O
efeito do SMT sobre COD (0,415; p < 0,001) corroborou H2a. Similarmente,
H2d também foi corroborada pois SPT prediz COD (0,187; 0,041). O SMT
nao se apresentou como preditor de SOC (-0,051; 0,580), rejeitando-se H2b,
enquanto o SPT prediz SOC (0,518; p < 0,001), tornando aceita a H2c. Esses
resultados do estudo 2 replicam novamente os resultados do estudo 1.

Finalmente, e também como se verificou no estudo realizado no banco,
tanto SMT como SPT medeiam a relacdo entre Al e COD (efeitos media-
dos = 0,25, p < 0,001 e 0,09; p < 0,001, respectivamente), corroborando
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H3b e H3d. Similarmente aos resultados obtidos para o estudo 1, SPT mos-
tra-se mediando apenas a relagao entre Al e SOC (0,233, p < 0,001), corro-
borando H3c. A H3a — “SMT medeia a relaciao entre Al e SOC” - nao foi
corroborada. Em vista desses resultados, conclui-se que a H3 foi parcial-
mente corroborada.

(Figura5.2.2.1)
RELACAO ENTRE Al € AS DIMENSOES DE AO®

Modelo Estrutural Inicial
x4(233) =472.878; x?/df = 2.030; p= 0.000
CFI=0.940;GFI=0871;, MECVI= 2477
RMSEA = 0.064; p(RMSEA>0.05) = 0.003;
C.1.90% ]0.056;0.072[
041
el7 el8 el9 e20
[ 090 089 035 031
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*p < 0,05, **p < 0,001,

Fonte: Elaborada pelos autores.

o

As correlagbes entre os erros de medida e entre os residuos das variaveis latentes foram livremente
estimadas porque os estudos de validagdo das escalas indicaram existir forte correlagio entre essas
variaveis (Correia-Lima, 2016), o que indicava ser necessario té-las em conta na especificagdo dos
modelos em estudos subsequentes.
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) 6. DISCUSSAO

Ambos os estudos investigam o comportamento de varidveis que se
relacionam a aprendizagem nos niveis individual e organizacional, bem
como o papel dos suportes a transferéncia na relagao interniveis (Figura 6.1).
Os resultados reforcam as postulagdes tedricas de que Al é diferente de AO,
que nao ha Al sem AO e que, para AO ocorrer, Al terd que ser aplicada no
trabalho, socializada e codificada, passando a compor a memoria organiza-
cional (Argyris & Schon, 1978; Levitt & March, 1988).

Verificou-se relagao positiva entre Al e AO, tanto por COD como, espe-
cialmente, por SOC. Tal resultado corrobora achados de estudos anteriores
(Popadiuk & Ayres, 2016; Kotlarsky et al., 2014). Constatou-se ainda que
quanto maior SOC de competéncias, maior COD de competéncias, e vice-
-versa (Leopoldino, 2012; Noe et al., 2014; Correia-Lima, 2016).

Evidéncias de que SPT prediz SOC somam-se a achados de pesquisas
anteriores (Lin et al., 2012; Catino & Patriotta, 2013; Tasselli, 2015), embo-
ra a relagio positiva entre SPT e COD ainda seja pouco explorada. Valores,
tecnologias, politicas, estratégias, procedimentos codificados sao mais faceis
de difundir e de praticar, representando uma fonte de referéncia para com-
portamentos mais produtivos e éticos dos funciondrios, com impactos posi-
tivos sobre os desempenhos e imagens das organizagdes. A gestao associada
de SPT a praticas de COD pode potencializar processos de retengao de
conhecimentos na organizagao, aumentando as bases de know-how e know-why,
e concorrendo para que processos operacionais viabilizem respostas das
organiza¢des adequadas aos desafios ambientais vivenciados.

(Figura6.1)

HIPOTESES TESTADAS E RESULTADOS

Hipoteses Resultados
H1 (Al— AO) Aceita (no banco e na Oscip)
Hla (Al— SOQO) Aceita (no banco e na Oscip)
H1b (Al— COD) Aceita (no banco e na Oscip)
He (ST— AD)
Hza (SMT— COD) Aceita (no banco e na Oscip)
H2b (SMT — SO0) Rejeitada (no banco e na Oscip)

(continua)
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CFigura 6.1 (concluséo))
HIPOTESES TESTADAS € RESULTADOS

Hipdteses Resultados

H2c (SPT— SOQ) Aceita (no banco e na Oscip)
Hed (SPT— (COD) Aceita (no banco e na Oscip)
H3 (Al— ST— A0)

H3a (Al— SMT — SOQ) Rejeitada (no banco e na Oscip)
H3b (Al— SMT— (COD) Aceita (no banco e na Oscip)
H3c (Al— SPT— SOQ) Aceita (no banco e na Oscip)
H3d (Al— SPT — (0D) Aceita (no banco e na Oscip)

Fonte: Elaborada pelos autores.

Observou-se ainda que SMT relaciona-se a dimensao COD do construto
AOQ, tanto no banco quanto na Oscip, ratificando os estudos de Graciola et al.
(2016) e Cacciatori et al. (2011). A dimensao COD de AI de competéncias
também ¢é predita pelo SPT promovido pelas duas organizag¢des, confirman-
do os achados de King (2009), Alvarenga e Vieira (2011), Catino e Patriotta,
(2013) e Popadiuk e Ayres (2016). Esses resultados reforcam estimativas de
beneficios positivos advindos da gestao combinada entre SMT e SPT e prati-
cas de COD.

Nos dois contextos pesquisados, a conversao de Al em AO, além de
ocorrer de modo direto e significativo, recebeu reforco de SMT e SPT. No
banco e na Oscip, o SMT atuou como mediador da conversio de Al de com-
peténcias em AO por COD. J4 o SPT exerceu papel de mediador da conver-
sdo de Al de competéncias em AO por SOC e, com menor forga, por COD.
Esses resultados indicam que a conversao de Al em AO ¢é explicada, em
parte, pela presenca de SOT, podendo ser potencializada a partir de uma
gestdao adequada desses suportes.

) 7. CONCLUSOES

Os estudos apresentados analisaram a relacao entre Al (nivel indivi-
dual), AO (nivel organizacional) e SOT (nivel organizacional), evidenciando
que houve Al e AO, que a Al prediz AO, que socializa¢io e codificagao con-
vertem Al em AO e que SOT medeia e potencializa a relagdo entre Al e AO.
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Os trabalhadores das duas organizagdes aprenderam competéncias geren-
ciais e funcionais, essas competéncias se converteram em politicas, foram
apropriadas em sites, em manuais de procedimentos e rotinas de trabalho
das duas organiza¢des pesquisadas, e essa conversiao de Al em AO foi favo-
recida por suportes de colegas, de superiores, pela existéncia de equipamen-
tos apropriados, entre outros tipos de SOT.

O olhar n3o trivial dirigido aos fendmenos multidimensionais e interni-
veis de Al e de AQ, e as suas relagdes e varidveis mediadoras, abre novas
possibilidades a avaliacao de praticas de gestao da aprendizagem, matizando
e instrumentalizando decisdes futuras de gestores organizacionais, de pes-
quisadores e de consultores. As medidas de resultado de Al de competén-
cias, adquiridas formal e informalmente, evidenciadas pela percepc¢io de
mudanga, ao longo de dois anos, de dominio de competéncias, desejadas
pela organizacgao, e de AO, evidenciada pela percepc¢ao de resultados de SOC
e de COD de Al de competéncias, tdcitas e explicitas, sdo vinculadas, mas
independentes. Essas medidas nao se superpdem. Além disso, medir AO
relacionada a Al é um avan¢o metodoldgico, tendo em vista que, em regra,
pesquisas sobre AO pressupdem sua existéncia. Seus resultados contribuem
ainda para o aperfeicoamento de interven¢does em AQO, sugerindo a utilizagio
de SOT para potencializar processos e resultados de Al e de conversao de Al
em AO.

A utilizagdo simultidnea de métodos exploratérios e confirmatoérios de
modelagem deu robustez aos resultados relatados, aplicados a duas amos-
tras independentes. No entanto, o envio do questiondrio por e-mail pode ter
gerado vieses, impedindo a participagao de potenciais pesquisados que pre-
feriam ser entrevistados pessoalmente. E possivel também que outras varii-
veis n3o estudadas interfiram na conversio de AI em AO. Recomenda-se, em
pesquisas futuras, a utilizacdo de outras varidveis contextuais, como estilo
de gestores, estratégias competitivas e de inovagdo, e individuais, como
comprometimento, motivacao e satisfagdo. Sugere-se ainda a exploracao das
relagbes entre Al, SOT e AO em outros contextos organizacionais.
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THE ROLE OF ORGANIZATIONAL SUPPORT IN THE
RELATIONSHIP BETWEEN INDIVIDUAL AND
ORGANIZATIONAL LEARNING

) ABSTRACT

Purpose: To understand the relationship between the outcomes of indi-
vidual learning (IL) of competences and the outcomes of organizational
learning (OL) of competences, as well as the mediating role of organi-
zational support for transfer (OST) of learning in the conversion of IL
into OL.

Originality/value: Measurement of OL in relation to IL since, as a rule,
research on OL presupposes IL, without stepping back to measure it.
Proposing socialization and codification as OL processes, which
involves formal and informal learning, and tacit and explicit knowledge.
Focus on converting IL results in organizations into learning of the
organization, allowing a more accurate assessment of the results of
organizational investments in formal and informal learning, considering
the current practice of measuring T&D exclusively. Proposing the use
of OST to enhance processes and results of IL and conversion of IL into
OL. The use of exploratory and confirmatory modeling methods and
data from two different organizations are aligned with good practice in
the research field.

Design/methodology/approach: The hypotheses were tested in two
studies, carried out with validated scales, sent by the organizations via
link emailed to the respondents. Study 1, exploratory, involved 203
employees of a public bank and study 2, confirmatory, with 252
employees of a civil society organization of public interest (CSOPI).
Findings: The two studies show that there was IL and OL, that IL is net
learning of competences desired by the organization (IL,-IL ), that OLis
the result of socialization and codification of IL applied to work, that IL
predicts OL, and that OST mediates the relationship between IL and OL.

) KEYWORDS

Individual learning of competences. Organizational learning. Sociali-
zation. Codification. Organizational support for transfer.
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