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Impacto da anomia organizacional sobre a aprendizagem organizacional: uma anélise a

partir do suporte a aprendizagem e das estratégias de aprendizagem

RESUMO

As intensas e frequentes mudancas que tém caracterizado o ambiente social nas Gltimas
décadas tém ocasionado uma série de demandas para as organizagdes. Em tal contexto as
organizagdes buscam desenvolver estratégias que contribuam para manter seus membros
aptos a lidarem com essas constantes mudancgas, tornando essencial pensar em aprendizagem
organizacional. Entretanto, diferentes fatores irdo impactar de forma positiva ou negativa na
aprendizagem organizacional, merecendo destaque a confianca que o trabalhador tem nas
normas que guiam o funcionamento da organizacdo, 0 que leva ao conceito de anomia
organizacional. Nesse sentido, 0 presente estudo teve como objetivo testar um modelo
explicativo da anomia organizacional sobre o suporte a aprendizagem no trabalho e as
estratégias de aprendizagem de trabalhadores de uma IFES do estado do Rio de Janeiro.
Participaram desta pesquisa 312 servidores da UFRRJ. Para atingir os objetivos do presente
estudo, foram utilizados o programa SPSS 19 (StatisticalPackage for Social Sciences, versdo
19) e o modulo AMOS. Os resultados evidenciaram a influéncia negativa da anomia
organizacional sobre as duas varidveis estudadas: suporte a aprendizagem e estratégias de
aprendizagem. No que se refere ao suporte a aprendizagem, a maior influéncia foi encontrada
no suporte do setor, seguida por suporte do chefe e por Gltimo, suporte os colegas. No tocante
as estratégias de aprendizagem, a busca pelo material escrito aparece em primeiro lugar,
seguida por reproducao, reflexdo intrinseca, depois ajuda interpessoal e a menor influéncia foi
na aplicacdo prética. O resultado da relacdo entre o suporte a aprendizagem e as estratégias de
aprendizagem, mostrou uma correlacdo positiva significativa entre o suporte do setor, material
escrito, ajuda interpessoal, aplicacdo préatica e reflexdo intrinseca e extrinseca e o suporte dos
colegas com todos os fatores da estratégia de aprendizagem, material escrito, ajuda
interpessoal, aplicacdo pratica, reproducdo e reflexdo intrinseca e extrinseca. O suporte do
chefe ndo apresentou nenhuma correlacdo positiva. O tempo de servico e idade tiveram uma
correlacdo negativa significativa apenas para ajuda interpessoal como suporte a
aprendizagem. A comparacdo entre os participantes de nivel médio e superior revelou
diferenca significativa apenas em relacdo ao fator reproducdo, como estratégia de
aprendizagem, tendo o nivel médio se destacado por apresentar escores substancialmente
superiores aos de nivel superior. As conclusfes apontam a relevancia do fator interpessoal no
desenvolvimento de estratégias de aprendizagem organizacional, bem como a necessidade de
desenvolvimento de estudos mais aprofundados visando melhor compreender o impacto
negativo da anomia sobre diferentes varidveis no contexto organizacional, tal como
evidenciado no presente estudo.

Palavras chave: anomia organizacional, aprendizagem organizacional, suporte a aprendizagem
e estratégias de aprendizagem.



Impact of organizational anomie on organizational learning: an analysis from the

learning support and learning strategies

ABSTRACT

The intense and frequent changes that have characterized the social environment in recent
decades have led to a series of demands for organizations. In this context organizations seek
to develop strategies to help keep their members apt to face these modifications, becoming
critical in organizational learning. However, different factors will impact positively or
negatively on organizational learning, with emphasis in the confidence that employees have in
the rules that guide the organizational functioning, which leads to the concept of
organizational anomie. In this way, the present study aims to test an explanatory model of
organizational anomie on work learning support and learning strategies of workers from a Rio
de Janeiro university. The study gathered 312 servers of UFRRJ. To achieve the objectives of
this study, the SPSS 19 program (Statistical Package for Social Sciences, version 19) and the
AMOS module were used. The results showed the organizational anomie negative influence
on two variables: learning support and learning strategies. With regard to learning support, the
greatest influence was found in the sector support, followed by the boss support and lastly,
colleagues support. Regarding learning strategies, the search for written material appears first,
followed by reproduction, intrinsic reflection, and interpersonal help, the less influence was in
practical application. The result of the relationship between learning support and learning
strategies showed a significant positive correlation between the sector support, written
material, interpersonal support, practical application and intrinsic and extrinsic reflection and
colleagues support with all learning strategy factors, which are writing material, interpersonal
helps, practical application, reproduction and intrinsic and extrinsic reflection. The boss
support showed no positive correlation. The time of service and age had a significant negative
correlation only for interpersonal support, as support learning. The comparison between the
participants of middle and upper level revealed a significant difference only with regards to
reproductive factors, such as learning strategies, nevertheless, the middle level stands out due
to scores substantially higher than the upper level. The findings point to the importance of
interpersonal relation factors in developing the organizational learning strategies, as well as
the need to develop further studies to better understand the negative impact of anomie on
different variables in the organizational context, as evidenced in this study.

Keywords : organizational anomie , organizational learning , learning support and learning
strategies.



1 INTRODUCAO

As mudancgas constantes e cada vez mais velozes que ocorrem em nosso entorno,
movidas pelas transformacgdes sociais atuais, pelo avanco rapido do conhecimento, da ciéncia
e da tecnologia, gerando novas formas de ver e viver dos homens, levou as organizacdes,
tanto publicas como privadas a reverem seus conceitos e modos de administrar, com o
objetivo de acompanhar essas continuas mudancas e atender aos novos estilos de vida
decorrentes dessas transformag6es permanentes.

Nesse contexto, as pessoas vieram a ser um recurso estratégico e fundamental na
competitividade das organizagdes e as teorias de aprendizagem organizacional passaram a
agregar importante papel no seu desenvolvimento (Zangiski, Lima & Costa, 2009) e,
consequentemente, a aprendizagem passou a ser objeto de constante estudo nas organizacoes.

Essa questdo é confirmada pela pesquisa realizada pela Fundacdo Getulio Vargas
(FGV), a qual mostrou que, em 2012, 22 das 50 maiores empresas brasileiras que investiram
em aprendizagem gerencial com programas de treinamentos e que 85% das empresas que
investiram em programas de treinamento de executivos, notaram a melhoria do desempenho
apos o treinamento. O estudo constatou também, em outro levantamento com 30 grandes
corporagdes, que 79% dessas, investiram em educacdo corporativa em 2012 e 100%
pretendem investir em 2013 (Belo, 2013).

A importancia dada ao conhecimento e a aprendizagem, apesar de poder, mais
claramente, ser atribuida as organizacGes privadas, dada a grande competitividade que
caracterizam seu dia a dia, também tem sido objeto de preocupacéo de organizacGes publicas.
Essas organizacOes, tanto quanto as privadas, necessitam acompanhar as mudangas do mundo
moderno, e como resultado dessa necessidade, varios estudos tém sido desenvolvidos nessa
area.

Na administracdo puablica, a aprendizagem ganhou forca a partir das reformas
administrativas no setor publico, nas Gltimas quatro décadas, que abrangeu todo o cenario
mundial. Essa reforma veio com um novo paradigma de administracdo, que tem como foco o
fortalecimento das estruturas do Estado, para que o governo se torne eficiente e eficaz no
oferecimento de seus servicos a sociedade.

As fortes crises econdmicas e as transformacdes sociais sdo algumas das situac@es que
levou o Estado a buscar novos modelos de gestdo. Além disso, a sociedade vem cobrando das
organizacdes publicas a otimizacdo do uso dos recursos publicos de modo a oferecer os
melhores servicos com o0s menores custos. Assim, busca-se um Estado onde haja as
competéncias que o possibilite atingir resultados eficazes para os cidadaos, utilizando com
eficiéncia seus recursos.

Dessa forma, busca-se uma reforma administrativa, com a proposta de grandes
transformacgdes na administracdo publica, que dever sair de um perfil essencialmente
burocrético, para uma gestdo mais agil, flexivel e inovadora. Para atender a essas mudancas,
0s processos de aprendizagem, nas organizacfes, passaram a ser fundamentais na gestdo
publica, justificando o interesse no desenvolvimento de estudos sobre o tema.

No Brasil, essa reforma administrativa teve inicio na década de 90 e o importante
papel da aprendizagem organizacional nessa reforma motivou o governo brasileiro, no ano de
2006, a publicar o Decreto 5.707/2006, que trata da Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoas, PNDP, na &rea de gestdo de pessoas das organizacOes publicas. Dentre as diretrizes
do Decreto, esta a de incentivar e apoiar o servidor publico em suas iniciativas de capacitacdo
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voltadas para o desenvolvimento das competéncias institucionais e individuais.

Algumas organizacbes publicas vém atualmente implantando programas de
desenvolvimento de pessoas, baseado em gestdo estratégica de pessoas. De acordo com o
referido decreto, tal esforgo deve estar alinhado ao sistema de Gestdo por Competéncia,
definido, neste documento, como a “gestdo da capacitacdo orientada para o desenvolvimento
do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das fungdes
dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituicdo”. Observa-se assim, um foco
estratégico na definicdo dos resultados esperados, no planejamento e no monitoramento das
acoes.

Apesar das diretrizes observadas no Decreto 5.707/2006 seus efeitos parecem néo ter
atingidos o total das organizacGes publicas brasileiras. Schikmann (2010), por exemplo,
alerta para o fato de que em um grande nimero de organizagdes publicas brasileiras, as areas
que cuidam de gestdo de pessoas ainda se resumem as acOes relacionadas a folha de
pagamento, beneficios de aposentadorias, proposicdo de leis, regras e regulamentos,
desenvolvendo também, de forma pontual e em situacdes de urgéncia, o treinamento e a
capacitacéo.

E com a perspectiva de analisar o contexto das organizaces publicas que estamos
propondo este trabalho. O estudo foi realizado na Universidade Federal Rural do Rio de
Janeiro (UFRRJ), nos seus trés Campi (Seropédica, Nova Iguacu e Trés Rios) e na unidade de
Campus dos Goytacazes.

A UFRRJ ¢é uma Instituicdo Publica Federal de Ensino Superior, € uma autarquia
ligada ao Ministério da Educacdo. Em 2013 contou com 2.396 funcionarios, sendo 1.167
docentes e 1.229 técnicos administrativos. Tem aproximadamente 19.258 alunos, sendo
16.010 distribuidos em 70 cursos de graduacdo e 1.363 distribuidos em 31 programas de Pds-
graduacédo; 617 alunos no ensino fundamental e 1.268 no ensino médio (Dados retirados do
Relatorio de Gestdo da UFRRJ de 2013).

A UFRRJ criou em 2009 a Coordenacdo de Desenvolvimento de Pessoas (CODEP),
cuja finalidade € promover o desenvolvimento de pessoas utilizando a gestdo por
competéncia, iniciando sua inclusdo na Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas
definida pelo Decreto 5.707/2006.

A CODEP ¢ a Coordenacdo responsavel pelo desenvolvimento de pessoas. Esta
vinculada ao Departamento de Pessoal que por sua vez, pertence a Pro-reitoria de Assuntos
Administrativos, que esta diretamente vinculada a Reitoria. A CODEP, em sintonia com o
Decreto 5.707/2006, tem como misséo

“viabilizar a formacdo integral, pessoal e profissional, dos servidores
da UFRRJ, visando a qualidade dos servigos prestados a sociedade
brasileira, e como objetivo, promover a¢des continuas que propiciem
o desenvolvimento integral dos servidores da UFRRJ, oferecendo
condicdes favoraveis ao estabelecimento das competéncias necessarias
para que a Universidade atinja as suas metas e estabeleca melhor
qualidade dos seus servicos prestados a sociedade” (disponivel no site
http://www.ufrrj.br/codep/).

A partir de sua criagdo a CODEP passou a implementar a capacitacdo para 0S
servidores da UFRRJ, sistematicamente. Nos dois primeiros anos, houve grande demanda aos
cursos oferecidos, porém, nos anos de 2011 e 2012, a procura pelos cursos diminuiu a ponto
de inviabilizar o funcionamento de algumas turmas. Entretanto, nada se tem de estudos
desenvolvidos, sobre a UFRRJ, na area de aprendizagem, relacionado ao treinamento
desenvolvimento e educagdo (TD&E) ou mesmo relativo a aprendizagem informal. Nesse
sentido, no presente estudo o objetivo foi a analise da aprendizagem nas organizages, a partir
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das variaveis suporte & aprendizagem e estratégias de aprendizagem e suas relagdes com a
anomia organizacional.

Espera-se alcangar com os resultados desse trabalho, uma contribuigdo para melhor
entendimento da aprendizagem nas organizacGes, com destaque nas Instituicbes Federais de
Ensino Superior (IFES) publicas, e oferecer conhecimentos que poderdo servir a CODEP-
DP/PROAD da UFRRJ, como subsidios na construcdo e/ou reformulacdo das suas acbes
referentes a aprendizagem, no sentido de atingir seus objetivos colaborando com a UFRRJ na
aquisicdo das competéncias necessarias para oferecer aos seus usuarios um servico de
qualidade.

Embora se encontre, na literatura, varias publicacdes, cujo teor principal de estudo, é a
aprendizagem nas organizacdes, tais como Burnham et al. (2005); Antonelo e Godoy (2009);
Lucena Filho, Villegas e Oliveira (2008); Pantoja e Borges Andrade (2009) e Moraes e
Borges Andrade (2010), mais estudo necessitam ser feitos. Coelho e Mourdo (2011), por
exemplo, apontam para a necessidade de mais pesquisas empiricas na sua relacdo com “o
empreendimento do individuo em agdes informais no trabalho, a aquisicdo de competéncias e
seu impacto no desempenho” (p. 230).

Nesta perspectiva, entende-se que para que haja a aprendizagem, deve haver um
ambiente que a favoreca, bem como a utilizagdo do conteudo aprendido em praticas
cotidianas. E fundamental para um ambiente favoravel a aprendizagem que pelo menos a
organizacdo tenha como caracteristica fundamental a presenca de normas, regras e
regulamentos que proporcionem ao seu pessoal o conhecimento e a previsibilidade minima
sobre sua estrutura, como ela funciona, quais sdo suas metas e objetivos, quais
comportamentos sao esperados dos trabalhadores, seja no nivel individual ou grupal.

A necessidade de normas que sejam efetivas para a garantia do funcionamento
adequado das organizacOes entdo nos leva ao interesse da anomia organizacional. Dito de
outra maneira. Considera-se que, havendo um ambiente em gque as normas organizacionais, de
fato, tenham efeito, todo o esfor¢o pela aprendizagem organizacional, incluindo as estratégias
e 0 suporte para aprender, sera estimulado.

Incialmente o trabalho apresentara uma revisdao de literatura, comecando pela
aprendizagem organizacional, abordando um pequeno historico de seu estudo em
organizacdes; as discussdes na literatura sobre seus conceitos; a importancia do seu papel para
a organizacao; as principais discussdes referentes as etapas de seus processos, desde a
aquisicao, passando pela retencdo, manutencdo, generalizacdo e chegando a transferéncia de
novos conhecimentos, 0s niveis e aprendizagem no contexto organizacional, as diferencas
entre aprendizagem organizacional (AO) e organizac6es que aprendem (OA) e as relacdes de
Treinamento, Desenvolvimento e Educagdo no processo de aprendizagem nas organizacoes.

Em seguida mostra as revisdes encontradas sobre as estratégias de aprendizagem,
apresentando seus conceitos e sua importancia no processo de aprendizagem organizacional e
sua relacdo com a aprendizagem formal e informal no trabalho.

Logo apods, apresenta-se 0s conceitos do suporte a aprendizagem, sua importancia nos
diferentes processos da aprendizagem organizacional e sua relacdo com suporte a
transferéncia, suporte psicossocial e suporte a aprendizagem no trabalho e conceitos afins.

A anomia organizacional encerra a revisao bibliogréfica, descrevendo desde a origem
do seu estudo, por Durkheim, no contexto social, até os mais recentes estudos em
organizacdes. Apresenta discussdes sobre seus conceitos e a importancia do seu estudo o
ambiente organizacional.

Em seguida descreve a metodologia incluindo, publico alvo, os procedimentos, a
descrigdo dos instrumentos utilizados e o plano de analise de dados.

Os resultados e conclus6es finalizam o trabalho.



2 OBJETIVOS DO ESTUDO

2.1 Objetivo geral

Testar um modelo explicativo da anomia organizacional sobre o suporte a
aprendizagem no trabalho e as estratégias de aprendizagem de trabalhadores de uma IFES do
estado do Rio de Janeiro.

2.2 Objetivos especificos
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2.2.2

2.2.3

2.2.4

2.2.5

2.2.6

2.2.7

Investigar a influéncia da anomia organizacional sobre o suporte a aprendizagem;

Investigar a influéncia da anomia organizacional sobre as estratégias de
aprendizagem;

Investigar a influéncia do suporte organizacional sobre as estratégias de
aprendizagem

Comparar a média de suporte a aprendizagem em grupos constituidos em funcéo
das variaveis demograficas.

Comparar a media de estratégia de aprendizagem em grupos constituidos em
funcéo das variaveis demograficas.

Comparar a média de anomia organizacional em grupos constituidos em funcao
das variaveis demograficas.

Comparar os escores obtidos por grupos formados em funcdo do sexo, idade,
tempo de servico e tipo de carreira.



1 REVISAO DE LITERATURA

3.1 Aprendizagem organizacional

3.1.1 Histérico e conceitos

Aprendizagem € um processo mental ativo. Constitui-se como resultado de nossas
tentativas de compreender 0 mundo, portanto, € sempre uma construcdo e ndo uma simples
réplica da realidade (Burnham, Alves, Moraes & Moraes, 2005).

Braghirolli, Bisi, Rizzon e Nicoletto (2010) afirmam que um dos temas mais estudados
pela Psicologia é a aprendizagem, uma vez que quase todo comportamento humano é
aprendido. A aprendizagem esta intimamente ligada ao desenvolvimento humano e o
desenvolvimento humano é compreendido como o resultado de trocas reciprocas ocorridas ao
longo da vida, e ndo como uma consequéncia de fatores isolados que amadurecem, muito
menos de fatores ambientais que atuam sobre o individuo controlando seu comportamento.
Ela é estudada indiretamente, através do seu efeito sobre o comportamento.

Antonello e Pantoja (2010) conceituam aprendizagem como sendo um processo de
mudancas que ocorre no individuo, envolvendo trés dimensdes: afetiva, motora e cognitiva.
Tais mudancas se mantém ao longo do tempo, sendo consequéncia da interacdo entre o
individuo e o meio. As autoras afirmam que a aprendizagem, nas Ultimas décadas, tem
adquirido um importante destaque nas areas da administracdo e da psicologia organizacional.
Ela tem sido objeto das teorias psicologicas e a ampla base tedrica existente tem possibilitado
significativas contribuicdes para os estudos que vém sendo desenvolvidos em aprendizagem
organizacional.

Aprendizagem organizacional tem sido foco de estudo ha mais de 30 anos, e a
literatura revela que as pesquisas sobre o tema tém aumentado, substancialmente, ndo sé no
namero de publicagbes, como também no relacionamento com diferentes variaveis e nos
desdobramentos que sdo sugeridos a partir das conclusdes obtidas. E, a partir dos anos 90, o
crescimento das pesquisas em aprendizagem organizacional (AO) tem aumentado de forma
exponencial (Antonelo & Godoy, 2010).

A concepcdo de AO se reporta aos anos de 1950. Nesse sentido, podemos citar o
trabalho Teoria do crescimento da firma de Penrose, publicado em 1960 (Pelaez, 2007), que
mostra a competicdo das empresas em relacdo aos conhecimentos que acumulam
internamente, evidenciando, neste periodo, a nocdo de que o conhecimento é imperfeito,
necessitando ser sempre revisto (Scheidemantel, 2002). Porém, somente a partir da década de
70 é que o tema aparece mais frequentemente na literatura e tem sido cada vez mais objeto de
interesse tanto dos estudiosos, como dos consultores e das empresas (Loiola & Bastos, 2003a)
sendo bastante discutida nos meios académicos.

Nas décadas de 80 e 90, segundo Scheidemantel (2002), aumentou consideravelmente
0 risco das empresas que ndo acompanhavam as mudancas do ambiente, mudancas estas
resultantes da rapidez com que 0s processos econdémicos se desenvolveram apoiados no
impulso da informética e das telecomunicacGes. Em resposta a essas mudancas rapidas e
constantes, a aprendizagem organizacional foi o mecanismo utilizado para responder com
maior eficicia a essas circunstancias.

E importante ressaltar que a aprendizagem organizacional sempre existiu, mesmo
antes de ser estudada e formulada suas teorias (Scheidemantel, 2002).



3.1.2 Aprendizagem organizacional: seus conceitos e divergéncias.

Segundo Loiola e Bastos (2003a), muitas s&o as definicdes sobre aprendizagem
organizacional encontradas na literatura e essas defini¢des, por vezes, séo divergentes (Loiola
& Bastos, 2003a; Antonello & Godoy, 2009, 2010; Takahashi & Fischer, 2010). Santana
(2005) afirma que as divergéncias sdo, supostamente, decorrentes da origem variada dos
estudiosos do tema, e que isso contribuiu para o aparecimento de varios modelos de
aprendizagem organizacional.

Leopoldino e Loiola (2010) corroboram com essa afirmacdo, quando definem o caréater
ambiguo e polissémico do termo aprendizagem organizacional (AO), como resultado da
pesquisa bibliogréfica que fizeram com as publicacdes, sobre AO, coletadas na base de dados
do portal de periédicos CAPES (Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior), na forma de artigos publicados em periddicos, dissertacoes e teses.

Apesar do aumento de pesquisas em aprendizagem nas organiza¢des nas Ultimas
décadas (Antonello & Pantoja, 2010), a falta de homogeneidade das definicGes referentes a
AO tem dificultado sua pesquisa (Loiola & Bastos, 2003a).

Nesse sentido, Crossan, Lane & White (2008) afirmam que ultimamente, a
aprendizagem nas organizagdes tem crescido dramaticamente, embora haja pouca
convergéncia ou consenso sobre o que se entende pelo termo, ou a sua natureza basica. Em
grande parte, ndo ocorreu convergéncia porque diferentes pesquisadores tém aplicado o
conceito de aprendizagem organizacional, ou pelo menos a terminologia, a diferentes
dominios. As pesquisas podem compartilhar algo em comum, a aprendizagem, mas dizem
respeito a fendmenos diferentes, por exemplo, alguns estdo no dominio do processamento de
informacao, outros da inovacdo de produtos ou da racionalidade limitada.

Para Takahashi e Fischer (2010) as variadas abordagens, no que se refere ao conceito
de aprendizagem organizacional tém dificultado a formulacdo de um modelo de aplicacéo e
analise definitiva. Porém, ha consenso, por exemplo, de que o conceito de AO é crucial para
entender de que forma as organizacfes se desenvolvem ao longo do tempo, sendo assim um
conceito dinamico, no qual as mudancas sdo continuas e estdo presentes nos varios niveis
organizacionais de forma sistémica. Assim, em suas palavras, ela deve ser "compreendida
como processo continuo e culturalmente articulada no contexto socia/” (p.822).

Cardoso (2000) ao referir-se ao conceito de AO, explica que existe uma grande
diversidade de abordagens sendo umas com enfoque no nivel individual, sem atencdo ao
coletivo e outras nos processos organizacionais, sem a implicacdo em aspectos individuais.
Entretanto, salienta que a aprendizagem ndo ocorre nas organizagdes sem passar pelos
individuos, embora, esta ndo seja, necessariamente, a soma da aprendizagem dos individuos
que a constitui.

Diante das muitas e diferentes publicacdes nos enfoques em AO, alguns estudiosos
tentaram classificar e sistematizar essas publicacbes em diferentes disciplinas, escola de
pensamento ou perspectivas.

Antonello e Godoy (2010), por exemplo, mostram que, segundo literatura por elas
revista, a aprendizagem tem enfoques diferentes em funcdo das diferentes perspectivas
estudadas, ilustradas no quadro.



Quadro 1 Perspectivas da aprendizagem organizacional de acordo com o enfoque da
area de estudo (Continua)

PERSPECTIVAS

CARACTERISTICAS DA APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Perspectiva
psioldgica

Essa perspectiva é formada por duas visdes. Em uma ela é percebida a semelhanca da
aprendizagem individual, ou seja, a partir da compreensdo dos processos de
aprendizagem individual poder-se-& compreender o processo de aprendizagem
Organizacional. A outra compreende a aprendizagem individual como a base para a AO,
assim a aquisicdo do conhecimento individual seria um indicador de AO.

No que se refere a aprendizagem individual, trés visdes teoricas sdo apresentadas:

A — Comportamental. Refere-se as mudancas nas rotinas e nos sistemas internos
causadas em respostas ndo SO as suas experiéncias, como também as de outras
organizacOes. Apresenta-se em duas vertentes:

1 - Modelo evolucionario da firma. As organizacdes aprendem a partir de sua histéria e
suas rotinas, sendo que essas rotinas ndo estdo apenas relacionadas com os individuos
que a executam, ou seja, mesmo quando ha mudancas de pessoal, as rotinas se mantém.
Baseiam-se na ideia de que todo aprendizado é influenciado pelo passado, dessa forma
novas aprendizagens ocorrem a partir da aprendizagem acumulada.

2 - Modelo sistema de processamento da informacdo. Compreende a AO como um
processo de interpretacdo e resposta de informagdes da organizagdo, sejam elas internas
ou externas. Nessa vertente, entende-se que uma organizacdo aprende quando uma de
suas unidades obtém conhecimento que seja de alguma forma Util para organizagdo.

B — Construcédo social. Esta relacionada a aprendizagem construida pela interacdo e
relacdo entre individuos em situacfes concretas.

C- Psicologia aplicada. Assume que a AO baseia-se na experiéncia direta e na interacdo
ativa de facilitadores em treinamento e dos consultores, com o objetivo de estimular
praticas dos funcionarios na organizacdo. Esta é a visdo de aprendizagem na acéo, é
influenciada por Piaget, Lewin Dewey, fundamentando-se na psicologia do
desenvolvimento cognitivo.

Perspectiva
Sociolégica

Aborda a aprendizagem como processo social. Nessa perspectiva a aprendizagem nao
ocorre na mente, ela é produzida e reproduzida nas relagdes sociais dos participantes de
uma sociedade, ou seja, ela esta integrada no dia a dia do individuo. Portanto, no
ambiente organizacional a AO € o resultado das interages sociais que nela ocorrem. O
foco nesta perspectiva é o processo de participacéo e interacdo entre os individuos no
contexto organizacional. Para a sociologia, a aprendizagem, além de ser um processo
associado as relag@es sociais, envolve também a participacdo e a reflexdo. A perspectiva
socioldgica parte do pressuposto de que as atividades da vida oportuniza a
aprendizagem, em outras palavras, quando se trata de pratica, o saber e o fazer estdo
intimamente ligados. E se toda atividade desenvolvida pelos individuos é uma chance
para aprendizagem, presume-se que a aprendizagem casual tem papel ndo menos
importante que a aprendizagem formal.

Tem como principio o fato de que € a pessoa que aprende e ndo a organizagdo. Dessa
forma, procura entender e auxiliar a aprendizagem dos individuos. Ela relaciona a
aprendizagem como a pratica de trabalho, com a ideia de que os individuos que
aprendem adquirem conhecimentos e habilidades quando participam de uma equipe ou
grupo onde pode estar presentes varios profissionais.

Perspectiva
Antropoldgica

A aprendizagem organizacional comecou a ser utilizada pela antropologia, partindo de
dois principios o de que o individuo realiza a aprendizagem num contexto social e o da
concepgdo da organizagdo como processo e ndo como uma estrutura. Esta perspectiva
esta focada na forma como os individuos aprendem na estrutura social. E, destaca que a
cultura e as diferentes situa¢des podem mudar a natureza e o processo de aprendizagem.

Perspectiva da
Ciéncia Politica

Nesta perspectiva a aprendizagem é vista como processo politico, onde as pessoas
desprendem grandes esforgos para influenciar os outros, interpretar a experiéncia e
buscar coalizfes internas.

Em se tratando do setor publico, as pesquisas sobre aprendizagem no campo da ciéncia
politica formam um aporte importante para a AO.
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Quadro 1 (Continua¢&o)

PERSPECTIVAS

CARACTERISTICAS

Perspectiva Esta perspectiva concebe que a histéria ou a identidade organizacional é, em parte,
Histdrica formada em funcdo da aprendizagem coletiva dos individuos e grupos, no contexto das
organizagoes, ao longo do tempo. Podendo contribuir positivamente ou ndo.
Perspectiva Nesta perspectiva o foco da aprendizagem é a melhoria do desempenho econdmico.
Econdmica Dois campos da economia tem sido importantes para AO, a economia de inovacéo e a

teoria da firma. Na literatura, esta perspectiva aborda os insights referentes aos
processos de aprendizagem individual e a forma como a aprendizagem individual é
transferida para a organizacdo. Além disso, examina como as organizacfes obtém e
utilizam o conhecimento existente. Também se ocupa em investigar como elas criam
novos conhecimentos.

Perspectiva da
Ciéncia da
Administragdo

Nessa perspectiva a AO tem diferentes abordagens. Estas abordagens foram
classificadas em seis perspectivas tedricas abaixo relacionadas:

A - Perspectiva Cognitiva e do Conhecimento. Fundamenta-se principalmente na nocao
de os individuos de uma organizacdo, mais do que uma caixa que acumula informacées
passadas, sdo intérpretes da realidade de acordo com as suas caracteristicas cognitivas.
Concebe a AO como tendo uma base cognitiva onde o conhecimento é acumulado
conscientemente. Nesse aspecto a informacao é fundamental para a AO. O processo de
aprendizagem esta inserido na aquisicdo e disseminacdo da informacéo, bem como na
interpretacdo compartilhada.

B - Perspectiva da Tomada de Decisdo Organizacional e da Adaptacdo. Baseia no fato
de que a organizacdo exibe comportamento adaptavel & medida que o tempo passa.
Parte do principio de que, se no nivel individual as adaptacdes dependem da fisiologia
humana, a adaptagcdo organizacional depende dos individuos que constituem a
organizacdo. E uma ideia alinhada a perspectiva Psicolégica.

C - Perspectiva da Teoria de Sistemas. A AO é entendida como um aporte para solucéo
de problemas potenciais de sistemas sociais. O conceito de aprender esta relacionado
com a compreensao das relacGes complexas dos sistemas sociais e a sua dinamica.

D- Perspectiva Cultural. ldentificam-se duas vertentes nesta perspectiva. Uma delas
entende a AO como a mudanca através de um mecanismo de defesa da organizacdo. A
segunda, concebe a aprendizagem como um processo coletivo. Assim, a acdo é
entendida como processo a medida que um grupo ganha conhecimento e habilidades
gue Ihe permite executar suas atividades coletivas.

E - Perspectiva da Aprendizagem na Acdo. O ponto de partida dessa concepcdo é a
aprendizagem orientada nos processos de aprendizagem. A aprendizagem advém da
experiéncia. E, a experiéncia dos individuos que aprendem, aparece em suas acoes.

F - Perspectiva Estratégica/Gerencial. A aprendizagem é responsavel pelas diferencas
entre organizacdes e oferece oportunidade de uma possivel vantagem competitiva.
Baseia-se no fato de que a aprendizagem deve estar presente na organizacdo, sendo,
porém, importante a rapidez com que ela ocorre, em decorréncia do processo
competitivo entre as organizacGes. Identifica os gerentes como fundamentais para a
AO, pois consideram que eles viabilizam um ambiente de aprendizagem através da
identificacdo de problemas e tomadas de decisGes estratégicas.

Fonte: Organizado a part

ir das informac@es de Camillis e Antonello (2010) e Antonello e Godoy (2010).

Em funcdo dessas varias perspectivas e das variadas questdes encontradas na literatura
sobre AO, Antonelo e Godoy (2010) identificaram quatro caracteristicas de AO que devem ser
"discutidas, incorporadas e/ou resgatadas” (p.324) para que se possa entendé-la e formular
um conceito de AO que dé base para seu estudo empirico. S&o elas:

1. O Nivel da aprendizagem, o qual se refere a aprendizagem como produto da
interacdo interpessoal e que, independente do nivel que ela ocorra, sempre se reportara ao

individuo e suas inte

racdes, seja ela grupal, intergrupal, organizacional e inter organizacional.

Sua analise deve ocorrer a partir dos niveis grupais ou organizacionais, ou seja, ndo no
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individuo, mas nas interacBes destes nos processos que ocorrem nos grupos intra e inter
organizacionais.

2. A Neutralidade da meta reporta-se a aprendizagem como algo que pode ser positivo
ou negativo em funcdo dos resultados do grupo ou da organizacdo. Ela chama atencdo que é
comum assumir-se na prépria definicdo de aprendizagem, uma relacdo positiva de
aprendizagem, o que banaliza o conceito de AQO.

3. A Nocdo de mudanca esté relacionada ao fato de que aprendizagem nem sempre
significa mudanca de comportamento. A aprendizagem deve ser vista como algo distinto de
mudanca organizacional, embora sejam conceitos que devam ser relacionados empiricamente
e, essa relacdo, depende de outros fatores.

4. Natureza processual da aprendizagem entende que sendo a aprendizagem um
processo, ela deve ser estuda dessa forma. E que os estudos numa dimenséo de processos da
aprendizagem, podem possibilitar a obtencéo de conceitos importantes de AO.

Vale ressaltar que em 2009, ao invés de quatro, Antonello e Godoy apontam cinco
caracteristicas de aprendizagem organizacional (AO) que se relacionam entre si. Essa quinta
caracteristica é a “natureza politica da aprendizagem” (p. 278). Esta se refere a necessidade
de compreender, através de estudos, as relacdes de poder que transitam pelos processos de
aprendizagem.

Em relagdo ao nivel de aprendizagem, Camillis e Antonello (2010) consideram o
"individuo como o sujeito do processo social de aprendizagem, desse modo, é a base para a
formacdo e o compartilhamento de conhecimento e para compreensdo dos processos de
aprendizagem nas organizacdes” (p.8).

Ainda segundo essas autoras, inicialmente os estudos da AO focavam os gestores
levando em conta as préaticas sociais e a sua influéncia no contexto das organizaces.
Entretanto, considera-se que é preciso inserir 0s demais colaboradores (ndo so os gestores) e
dar atencdo ao contexto que os envolvem e 0s processos resultantes. As autoras entendem que
a opcdo pela perspectiva social da AO possibilita ampliar os conhecimentos dos processos de
desenvolvimento individual na organizacdo que, consequentemente, trardo contribuicdes aos
poucos estudos da aprendizagem nos niveis dos colaboradores. Tais resultados serdo também,
utilizados como subsidios a equipe que atuam na unidade de gestdo de pessoas. Ressaltam
que ndo se deve crer que a transmissdo e/ou compartilhamento de conhecimento ocorre em
ambientes de treinamento ou em situacfes em que haja interacdo entre quem detém o
conhecimento e o individuo aprendiz, sem considerar a perspectiva social da organizacao,
pois a aprendizagem ocorre também no dia a dia de trabalho no contexto organizacional.

No que diz respeito ao processo, Coelho e Mourdo (2011) salientam que aprendizagem
nas organizagdes refere-se a um processo psicologico individual relacionado “a aquisicao,
retencdo, manutencdo, generalizacdo e transferéncia de novos conhecimentos, habilidades e
competéncias” utilizada nas rotinas de trabalho (p.225).

Ja para Stoyko (2004) a aprendizagem organizacional ndo é a soma de aprendizagem
dos individuos que compdem uma organizacdo. Ela consiste na maneira pela qual os membros
de uma organizacdo aprendem juntos para alcancar um objetivo comum.

Loiola e Bastos (2003b) consideram como desafio a questdo do “tratamento
simultaneo” das varias possibilidades de niveis de aprendizagem organizacional, e assim
responder: como ocorre a transformacdo do conhecimento individual em conhecimento
organizacional? E, seguindo a teoria construtivista, como Varias pessoas podem construir o
mesmo conhecimento? E, se cada pessoa pensa diferentemente a mesma situagdo, como 0sS
grupos sociais podem organizar suas a¢6es? E concluem afirmando que a aprendizagem no
contexto das organizac@es requer estudo de profissionais de varias areas do conhecimento e
enfatiza que hd, ainda, muito de conhecimento cientifico a se produzir.



Essa questdo é levantada por Bido e Godoy (2010), onde relatam que Argyris e Schén
(1996) e Kim (1998) alegam que, € o individuo o responsavel por levar a aprendizagem a
organizacdo, e que, tomando isso como verdade, 0 que precisa entender € “como a
aprendizagem individual é transformada em aprendizagem organizacional” (p. 72). Relatam
ainda que sdo de fundamental importancia as intera¢cdes dos membros de uma organizacao no
processo de aprendizagem individual, bem como o compartilhamento da aprendizagem em
todos os niveis da organizacdo (coletivo, grupal e organizacional). Para os autores engquanto,
na literatura, um grupo (tais como Argyrs & Schon, 1996 e Kim, 1998) d& destaque a
aprendizagem individual e sua relagdo com a AO; outro grupo, tais como Edmondson (1996,
1999 e 2002) e Pawlowsky (2001), prioriza a relevancia da aprendizagem no nivel do grupo
para 0 nivel organizacional, justificando que os grupos além de ser uma ligacdo entre a
organizacdo e o individuo, é onde ocorrem as interacGes sociais, que beneficiam a
aprendizagem e acontece o compartilhamento do que se aprende.

Bido e Godoy (2010) ao citar Edmonson, afirmam que a “aprendizagem, na
perspectiva do grupo, ocorre por meio de um processo continuo que envolve reflexdo e acgéo,
com base na compreensdo e na experiéncia compartilhada” (p. 74). Alem dessas questdes, é
preciso desmistificar que a AO é apenas um fendémeno intra-organizacional, pois tanto as
organizagdes publicas quanto as privadas sdo sistemas abertos e sofrem influéncias internas e
externas, sofrendo interferéncia de ensinamentos vindos também de ambientes externos
(Madureira & Rodrigues, 2006).

3.1.3 - A aprendizagem e suas consequéncias no desempenho no contexto das
organizacoes.

Antonello e Pantoja (2010) ao tratarem de aprendizagem, tendem a enfatizar menos a
informacdo ou aquisicdo de habilidades e deslocam seu foco de atengdo para o
desenvolvimento de novos e complexos processos cognitivos na aquisicao e desenvolvimento
de competéncias. Ressaltam que merece destaque a abordagem de aprendizagem na acéo e
designam aprendizagem como sendo o “processo pelo qual o individuo constrdi, assimila e
aperfeicoa conhecimentos e novas competéncias, por intermédio do qual suas representacoes,
seus comportamentos e suas capacidades de a¢do podem ser modificadas”( p. 55)

Fleury e Fleury (2006) formulam a ideia de que a competéncia pode ser entendida
como fonte de valor para individuo e fonte de valor para a organizacdo. Dutra, Fleury e Ruas
(2008), ao se referirem a definicdo de competéncia como o conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes (CHAs), afirmam que esse conceito tem uma abordagem pouco
instrumental, pois apesar das pessoas possuirem o CHA, isso ndo garante que ocorrera
agregacao de valor a organizacdo. Afirmam ainda, que essa agregacdo de valor se refere a
algo que a pessoa entrega de forma efetiva a organizacdo e que permanecera independente da
presenca dessa pessoa.

As competéncias sdo percebidas em trés niveis da organizacdo, no individual, no
grupal e na organizacional. Todavia, as competéncias organizacionais ndo sdo a soma das
competéncias individuais e sim a interacdo e sinergia entre elas (Takahashi & Fischer, 2010).
Para esses autores a competéncia organizacional é resultado da mistura e integracdo dos
recursos em produtos e servi¢os, sendo consequéncia da aprendizagem coletiva da
organizacéo.

Com base em suas analises, Takahashi e Fischer (2010) confirmaram trés pressupostos
relativos a competéncia:

“0 de que competéncias organizacionais sdo dinamicas e desenvolvidas por
meio da articulacdo dos recursos (P1l); o de que a aprendizagem
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organizacional envolve mudancas significativas nos recursos, € coletiva e se
d& na interacdo social do trabalho, e implica a institucionalizacdo dos
conhecimentos criados e utilizados (P2); e o de que ha uma relacdo coerente
entre processos de aprendizagem organizacional e desenvolvimento de
competéncias organizacionais (P3). Produtos (cursos) representam a
manifestacdo das competéncias (ofertar 0s cursos), assim como
competéncias podem ser moldadas em uma variedade de produtos... Usando
de uma metéfora, verificou-se que as competéncias de uma organizacao
representam o DNA da aprendizagem organizacional. 1sso implica ver as
competéncias em movimento, mudando no tempo e no contexto da
organizacdo, de acordo com 0s eventos e com suas mudancas de objetivos,
propositos e estratégias” (p.831).

Entende-se dessa forma que, segundo os autores acima citados, a aprendizagem
organizacional esta associada ao desempenho organizacional. O que vai ao encontro dos
resultados de Leopoldino e Loiola (2010), uma vez que em todos os artigos por eles
revisados, evidenciaram uma relagdo positiva entre a aprendizagem organizacional e o
desempenho organizacional. Essa relacdo acontece de duas formas: sendo uma a relacéo
direta, onde os indicadores de aprendizagem estdo diretamente relacionados com as “meétricas
de desempenho” e a outra relaciona a aprendizagem com a pratica e comportamento que
conduz a um desempenho superior.

Outro ponto que merece destaque em relacdo a aprendizagem organizacional € o0 modo
como as mudancas ocorrem nas organizagdes considerando a forma como novas
competéncias vdo se construindo e se desconstruindo quando ndo sdo mais desejadas pela
organizacéo.

Quando se refere a AO, a aprendizagem esta relacionada a mudancas do contetdo das
memdarias organizacionais, podendo ser algo construtivo ou destrutivo (Scheidemantel, 2002).
Algumas vezes é necessario mudar os mecanismos tradicionais de fazer e organizar e que,
portanto, € necessario desaprender quando o conhecimento compartilhado ja incorporado na
organizacdo se mostrarem indesejaveis e/ou inuteis (Loiola & Bastos, 2003a).

Nessa perspectiva, Takahashi e Fischer (2010) se referem ao processo de
aprendizagem organizacional como algo que pode construir ou desconstruir competéncias em
funcdo das mudancas necessarias as  organizacdes, institucionalizando  ou
desinstitucionalizando o conhecimento. Ou seja, no processo de mudanca de uma
organizacdo, alguns conhecimentos e praticas vao perdendo sua importancia, a0 mesmo
tempo em que se progride na aquisicao e aplicacdo de novos conhecimentos que desenvolvam
novas e desejadas competéncias organizacionais, que vao ganhando forca ao longo do tempo.
Dessa forma, afirmam os autores, que as competéncias em uma organizacdo podem ser
construidas, alavancadas e mantidas, como também podem ser descartadas ou atrofiadas.

Nessa mesma perspectiva, Remor, Miranda, Santos, Steil e Remor (2010) utilizam o
termo “esquecimento organizacional” para designar a falha de memoria da organizacdo,
entendendo a organizagdo como um “ente que possui memoria” (p.673) trazendo e
correlacionando o conceito do campo individual (esquecimento no individuo) para o
organizacional (esquecimento na organizacdo). Identificaram, em seus estudos, autores que
distinguiam dois tipos de esquecimentos organizacionais, 0 esquecimento acidental,
normalmente prejudicial a organizacdo, que acontece quando a organiza¢do ndo consegue
reter algum conhecimento novo que ainda ndo foi integrado a sua memdria ou perde
acidentalmente um conhecimento que ja havia incorporado; e 0 esquecimento proposital,
quando a organizacdo, de forma deliberada, retira o conhecimento novo antes deste alcancar a
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sua memoria ou retira um conhecimento que ja esté retido na memoria organizacional. Dessa
forma os autores entendem a aprendizagem organizacional, ndo apenas como uma aquisi¢do
de conhecimento, mas, sobretudo, “como funcionamento, conservagao e descarte de memoria
do conhecimento” (p 674).

Madureira e Rodrigues (2006), mostrando um conceito semelhante, relata que na
década de 60 postulava-se a existéncia de trés fases em um processo de mudanga nas
organizagdes: o descongelamento, a mudanca e o congelamento. Na década de 80
desenvolveu-se o significado de cada fase, sendo o descongelamento o mecanismo que
remove ou destrOi crencas, valores, atitudes e comportamentos dos individuos até aquele
momento. E a fase em que se prepara 0 comportamento e estimula o individuo para a
mudanca. A segunda fase, a mudanca, refere-se ao processo socio cognitivo, afetivo e
comportamental e ela ndo ocorrerd se ndo houver uma real motivagdo por parte do individuo.
A terceira e Ultima fase, de recongelamento é o momento de consolidar as mudancas, é
quando se deve reforcar estimulos, valores e comportamentos para evitar 0 retrocesso nas
mudancas e deve ocorrer nos niveis pessoal e relacional, consolidando e partilhando os novos
valores.

Para fins deste estudo, baseado em Coelho e Mourdo (2011), aprendizagem
organizacional é “um conjunto de processos que ocorrem a partir do individuo e da sua
interacdo social e ambiental, no contexto das organizacdes, relacionados a aquisicéo, retencao,
manutengdo, generalizagdo e transferéncia de novos conhecimentos, habilidades e
competéncias”.

O estudo também entende que a aprendizagem nas organizac6es pode ocorrer de duas
formas: Induzida/formal/proposital: quando é planejada formalmente, como por exemplo, em
programas de TD&E e Natural/informal/espontanea: quando ocorre através da interacdo com
seu grupo de trabalho (Abbad & Borges-Andrade, 2004), e diz respeito “a busca por novos
conhecimentos e habilidades pelo individuo de modo ndo planejado ou estruturado, que
emergem a partir de alguma demanda ou necessidade associada as suas tarefas” (p. 229); e
que a aprendizagem formal e a informal se complementam entre si, ndo sendo, portanto,
excludentes (Coelho & Mourao, 2011).

Considera-se ainda, como defendido por Coelho, Abbad e Todeschini (2005), que
guem aprende nas organizacdes sdo os individuos, através da aprendizagem formal (que
compreende o treinamento, desenvolvimento e educacdo - TD&E) ou informal e que essa
aprendizagem conduz a novas habilidades, influenciando o desempenho do grupo, da equipe e
da organizacéo.

3.1.4 Aprendizagem organizacional x organiza¢fes que aprendem

A aprendizagem nas organizacdes tem sido considerada a partir de duas vertentes: a
aprendizagem organizacional e as organizacbes que aprendem. A aprendizagem
organizacional (AO) esta relacionada a habilidade e ao processo de construcdo e utilizagdo do
conhecimento, possibilitando a ocorréncia do conhecimento concreto da aprendizagem no
contexto da organizacdo. A vertente das organizaces que aprendem (OA) tem origem nas
correntes da area de administracdo com foco na economia, de sistema de informacdo e da
psicologia aplicada (Camillis & Antonello, 2010). Ela foca o resultado e esta relacionada ao
ajuste das ferramentas metodoldgicas dirigidas ao diagndstico e avaliacdo, com o objetivo de
identificar, promover e avaliar a qualidade do processo da aprendizagem, tendo a finalidade
de subsidiar a normalizacdo e prescricdo necesséria para que aconteca aprendizagem dos
membros da organizagdo (Bastos, Godim & Loyola, 2004).

Camillis e Antonello (2010) afirmam que as organizagtes que aprendem - OA diz
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respeito a linha a linha pragmatica da aprendizagem nas organizacdes e esta relacionada aos
modelos normativos e metodologias com o objetivo de criar mudanca e desenvolver processos
de aprendizagem mais adequados. Ao passo que a AO refere-se a linha processual, cujo eixo
esta no estudo dos processos de aprendizagem.

OrganizagOes que aprendem podem ser reconhecidas por sua agilidade nas mudangas
para se relacionar com o mundo externo e a forma como conduz suas operagdes internas.
Internamente ela é reconhecida pela sua capacidade de aprender a partir de desafios e
reconhecem que, embora os resultados bem sucedidos sejam muito importantes, 0s seus
sucessos muitas vezes sdo resultados de erros iniciais e que as pessoas aprendem com 0s
erros. E a aprendizagem ndo ocorre apenas com 0s proprios erros, mas também com os erros
dos outros. Os erros devidamente analisados geram conhecimentos tdo importantes como um
treinamento formal. Portanto, uma organizagdo que reconhece a importancia da aprendizagem
através do erro, é uma organizacao que aprende (Sugarmen, 2001).

Ainda segundo Sugarmen (2001) organizacGes que aprendem tem bom desempenho
em dois tipos de aprendizagem: tém boa performance na criacdo de novas solucbes e
compartilham o conhecimento com outros membros que dele necessitam. Deve haver abertura
para ideias novas, de onde quer que elas venham e a partilha de novos conhecimentos. Nao
deve haver, entre as pessoas, constrangimento para partilhar erros ou relutancia em pedir
ajuda a outra pessoa. Quando os funcionarios ndo temem ser penalizados, pelo chefe,
revelardo seus erros ou procurardo ajuda diante de um problema dificil, possibilitando a
aprendizagem organizacional e promovendo mais e melhores solucbes a serem
compartilhadas. Entende-se assim, que ndo sdo apenas as atitudes individuais que devem
mudar, sdo também as politicas e padrdes de gestdo de comportamento. E, para que se
aprendam novas formas de comportamento dos colaboradores, é preciso, primeiro, que seus
chefes aprendam novas formas de gestdo de pessoas.

Segundo Loiola e Bastos (2003a), entre as perspectivas AO ¢ OA existem “Tensdes,
limitagdes e potenciais de analise” (p.182), que estdo descritas resumidamente no quadro 2.

Quadro 2 Aprendizagem Organizacional versus Organizacdes que Aprendem

Aprendizagem organizacional OrganizacGes que aprendem

Consultores e pesquisadores orientados

Principais topicos | Pesquisadores académicos. . S
para a transformacao organizacional

Base para Teorizagdo com base na investigacdo | Teorizagcdo com base em experiéncias
construcdo tedrica | empirica. basicas de sucesso.
- Processo: como as organizagoes Atributo: o que as organizac¢Ges devem
Foco da analise x
estdo aprendendo. fazer para aprender.
Orientacéo da o . o o .
- ¢ Descritiva, critica e analitica. Prescritiva e normativa
literatura
Preocupada também em encontrar . A
. ~ - Apoiada na auséncia de
Orientacéo respostas acerca de as possibilidades . -
. o guestionamentos de as possibilidades
normativa concretas de as organizacoes

de as organizagdes aprenderem

aprenderem.

Fonte: Loiola e Bastos (2003)a.

Camillis e Antonello (2010) afirmam que na literatura, a AO centra-se na observacao e
na analise dos processos presentes, tanto da aprendizagem individual quanto da coletiva, no
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contexto das organizacdes e tem duas vertentes, a aprendizagem como processo técnico e
como processo social.

A visdo do processo técnico defende que a organizacdo aprende se houver
aprendizagem, potencialmente utilizavel, em qualquer de sua unidade. Considera que a
aprendizagem acontece quando os erros sdo detectados e corrigidos, ou quando ocorrem
mudancas que impactam na organizacdo. Ressaltam que nesse contexto, € necessario atentar
para duas questdes, a de que ndo se tem referéncia de quais mudancas estdo vinculadas a
aprendizagem e que o comportamento dos individuos e das organiza¢cdes podem ndo ser o
esperado ou previsto.

O processo com perspectiva social concebe a aprendizagem como oriunda das
interacOes sociais. Ou seja, ela é socialmente construida como um processo politico e cultural.
Tem como foco a forma como as pessoas significam suas experiéncias de trabalho, oriunda de
informacdes tanto das fontes explicita, como relatérios, que abarcam ndo somente um
conjunto de processos de coletas de dados, mas também o significado dos dados colhidos;
quanto de fontes tacitas, que estdo relacionadas a praticas estabelecidas, observacdo,
emulacdo e socializacdo. Na visdo social, os dados somente terdo significado quando as
pessoas determinarem o que representam, além disso, considera que a politica na organizacao
é inevitavel e ocorre naturalmente em qualquer processo social (Camillis & Antonello, 2010).

3.1.5 Treinamento desenvolvimento e educacéo (TD&E) nas organizacoes

Muitos sdo o0s conceitos e definicbes encontrados na literatura relacionados a
Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo (TD&E), o que sugere consideraveis estudos na
area (Zerbini, 2007).

Segundo Vargas (1996), treinamento e desenvolvimento ocorrem ha milénios, desde o
inicio da civilizacdo, quando os homens da caverna transmitiam, aos seus descendentes,
conhecimentos necessarios a sua sobrevivéncia. Mas foi a partir da Segunda Guerra Mundial,
que se reconheceu a importancia do treinamento e desenvolvimento. Até a década de 80,
observou-se bastante esfor¢o de pesquisa nessa area, porém, foi a partir dos primérdios da
década de 90 que as pesquisas se intensificaram.

O treinamento, no inicio do século XX, quando a Escola Classica de Administracao
era predominante, tinha a forma de adestramento, enfocando a dimensédo fisica do trabalho.
Com o surgimento da Escola das Relagdes Humanas, ampliou-se o conceito de treinamento,
que passou a envolver caracteristicas psicossociais do individuo; com a finalidade de
capacitar as pessoas ndo so para desempenho de suas atividades laborais, como também para
melhorar as suas relagdes no trabalho e a integracdo do individuo a organizacédo (Gil, 1994).

No que se refere a publicacdes em TD&E, Alvim (2008) afirma que em 1971, ja tem
publicacdo de estudos de revisdes em bibliograficas, na Review of Psychology, na area de
Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo (TD&E). Segundo o autor, a expressdo
Treinamento Desenvolvimento e Educacéo, foi criada a partir da expressdo Desenvolvimento
de Recursos Humanos.

No Brasil, inicialmente usou-se o termo treinamento e desenvolvimento e o termo
educacdo foi introduzido na década de 1990, em consequéncia do aparecimento do modelo de
educacdo e universidade corporativas.

Zerbini (2007) relata que o termo passou a ser mais usado na década de 2000, quando
Jairo Borges-Andrade e Gardénia Abbad, ambos professores da Universidade Federal de
Brasilia (UnB), o utilizou em suas publicagdes e nas dissertacoes e teses dos seus orientandos.

Para Martin (2011) o “treinamento é um processo de aprendizagem voltado para o
condicionamento da pessoa, preparando ela para a execucdo de tarefas, ja o desenvolvimento
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é um processo de aprendizagem voltado para o crescimento da pessoa em nivel de
conhecimento, habilidade e atitude” (p. 3).

Segundo Vargas (1996) treinamento esta relacionado ao processo de obtengdo
sistematica de conhecimentos, através da internalizacdo de novos conceitos, valores ou
normas e da aprendizagem de novas habilidades que oferecem uma mudanca na forma de ser
e pensar do individuo, em um pequeno ou longo espaco de tempo.

Como se observa, treinamento tem uma variedade de conceitos. Dessa forma, é
comum encontrar na literatura numa Gnica publicacdo sobre o tema, Vvarios conceitos para
treinamento. O exemplo disso é a publicacdo de Campos, Barduchi, Marques, Ramos, Santos
e Becker (2004), que conforme mostra o quadro 3, citam seis diferentes conceitos para
treinamento.

Quadro 3 Conceitos de treinamento segundo alguns autores

Conceitos relativos a treinamento Autores

Treinamento é um “processo que auxilia o empregado a adquirir eficiéncia no seu | Carvalho e
trabalho presente ou futuro, através de apropriados habitos de pensamento, acdo, | Nascimento (1997)
habilidades, conhecimentos e atitude ”. (p. 436)

Treinamento pode ser visto como “um instrumento administrativo de vital importancia | Magalhées e
para 0 aumento da produtividade do trabalho, e também como um fator de | Borges-Andrade
autossatisfacdo do treinando, constituindo-se um agente motivador comprovado. | (2001)

Abrange uma somatéria de atividades que vdo desde a aquisicdo de habilidade motriz
até o desenvolvimento de um conhecimento técnico complexo, incluindo também a
assimilacdo de novas atitudes, bem como modificacdes de comportamentos em funcédo
de problema sociais amplos”. (p. 436)

Treinamento “é um processo de formacao e aperfeicoamento profissional”. (p. 436) Ferreira (1993)

Treinamento é “um processo continuo, que prepara o individuo em sua totalidade, uma | Davis e Newstrom
vez que as mudancgas sociais sdo constantes e 0 homem é o agente responsavel pela | (1992)
implementacdo destas mudangas na sociedade”. (p. 436)

Em relacdo a treinamento, “as organizag@es tiveram que mudar a visdo de treinamento Salas e Cannon-
como algo separado e sozinho, para um evento completamente integrado com as Bowers (2001)
estratégias da organizagao” (p. 436).

“Treinamento nas organizacdes tem sido desenvolvido com diferentes enfoques”. (P. Gil (1994)
436)

Treinamento como uma “aquisicdo sistematica de atitudes, conceitos, conhecimentos, | Goldstein (1991)
regras ou habilidades que resultem na melhoria do desempenho no trabalho, obtidos por
meio da analise de tarefas e principios da tecnologia instrucional” (p. 78, Lacerda &
Abbad, 2003).

Treinamento é visto como “um esforco planejado de uma organizacgdo para facilitar a | Wexley (1984)
aprendizagem de comportamentos exigidos pelo trabalho” (p.78, Lacerda & Abbad,
2003).

Treinamento como um “conjunto de atividades interdependentes ou como um | Borges-Andrade
subsistema organizacional, no qual o levantamento das necessidades de treinamento | (1982)
fornece informacgBes que viabilizam o planejamento, que, por sua vez, orientard a
execuc¢do e a avaliagdo do evento instrucional” (p.79, Lacerda. & Abbad, 2003).

Fonte: defini¢des retiradas de Campos, Barduchi, Marques, Santos e Backer (2004) e Lacerda e Abbad (2003).

Campos, Barduchi, Marques, Santos e Backer (2004) concluem que “atualmente o
treinamento vem sendo utilizado pelas empresas com o objetivo geral de desenvolver pessoas,
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tanto na aprendizagem de novas habilidades quanto na ampliacdo daquelas ja existentes, que
as organizagdes utilizam o treinamento com a finalidade desenvolver pessoas” (p.436).
Observa-se, entdo, pela conclusdo dos autores sobre os conceitos de treinamento que, 0
desenvolvimento é consequéncia do treinamento.

Lacerda e Abbad (2003) defendem que o treinamento faz parte de um conjunto de
intervengdes que interferem no desempenho dos individuos na organizacéo, e que dela faz
parte o levantamento de necessidade e o diagndstico do treinamento.

Segundo Borges-Andrade e Abbad (1996) a definicdo de treinamento se refere ao
esforco que as organizacdes empregam para oferecer condi¢fes de aprendizagem aos Sseus
trabalhadores, com a funcédo de identificar e superar as deficiéncias do trabalhador, bem como
preparé-los para novas funcdes e o desenvolvimento estd relacionado as acBes das
organizacbes para promover o crescimento pessoal do seu pessoal, ndo implicando
necessariamente o aprimoramento do seu desempenho atual ou futuro.

Nadler (1984) se refere ao desenvolvimento de recursos humanos como sendo o
resultado da experiéncia a partir da aprendizagem organizada, em um definido periodo
temporal, com o objetivo de propiciar a melhoria da performance no trabalho e o crescimento
individual. Preferindo o termo Desenvolvimento de Recursos Humanos por julgar que esse
pode substituir TD&E.

Abbad (1999) afirma que o treinamento esta relacionado a melhoria do desempenho
do trabalhador no seu cargo. A educacgéo se reporta a possibilidade dada pela organizacéo, de
desenvolver o potencial dos seus funcionarios, para que adquiram, por meio de aprendizagem,
novas habilidades para assumirem novos cargos. O desenvolvimento pessoal refere-se as
condicdes oferecidas, pela organizagdo, no sentido de oportunizar o crescimento pessoal dos
seus funcionarios e, dessa forma, o empregado é capaz de aprender, sem a intencdo de
direciona-lo a nenhum caminho distinto e deliberado. Ele refere-se ao treinamento como um
sistema contendo elementos ou subsistemas que sustentam uma forte relacdo de
interdependéncia entre si mesmo e com o ambiente externo. Elenca esses elementos como
sendo 0s seguintes subsistemas: Avaliacdo de necessidade de treinamento, o planejamento de
treinamento e a avalicdo de treinamento. Afirma, ainda, que o subsistema avaliacdo do
treinamento é a principal ferramenta para aprimorar o sistema de treinamento e que 0s
sistemas de treinamento interferem no ambiente organizacional e por ele é afetado. Dessa
forma, mudancas ocorridas no sistema organizacional podem interferir nas acbes de
treinamento e na avaliacdo de treinamento.

Nessa mesma linha, Meneses, Zerbini e Abbad (2010) afirmam que o que diferencia 0s
conceitos de treinamento, desenvolvimento e educacdo é a sua finalidade no contexto da
organizacdo. Ressaltam que as organizacfes precisam planejar e executar TD&E, mantendo
um fluxo de informaces e essas informacdes sdo decorrentes da concep¢do do TD&E, como
um processo integrado, com necessidade de avaliacdo inicial e final, que alimentardo o
processo. Definem o processo de TD&E como sendo “agbes organizacionais que utilizam da
tecnologia instrucional na promocdo do desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e
atitudes para suprir lacunas de desempenho no trabalho e preparar os colaboradores para
novas funcdes” (p.16).

Entre os conceitos relacionados ao TD&E, 0s autores acima acrescentam a Tecnologia
instrucional que definem como sendo o ‘“conjunto de atividades interdependentes que
permitem com que as necessidades de desempenho individual e organizacional sejam
identificadas, transformadas em planos executivos, e entregues a determinados grupos
profissionais” (p.16). E entendendo instrucdo como sendo 0s mecanismos sistematicos que
formulam os objetivos e a metodologia de ensino de acordo com os modulos ou unidade de
conteldo. Referem-se aos mddulos ou unidades organizadas de contetido, como sendo a
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informagéo.

Dessa forma, compreendem-se cinco conceitos que se relacionam no processo de
TD&E. Essas relagbes variam ou de acordo com a finalidade da acdo (Figural) conforme
discutido acima, ou em fungdo da complexidade da estrutura de conhecimento das agdes,
(Figura 2) onde a educagéo tem maior abrangéncia.

Programa de média e longa durago (técnicos
profissionalizantes, graduagao, especializagdo,
mestrado e doutorado.

Desenvolvimento Educagao

Programas de qualidade de vida no trabalho,
orientagao profissional. autogestdo de carreira

Educagao e similares (oficinas, cursos palestras etc).

Desenvolvimento

Agées educacionais de curta e média duracao
(cursos, oficinas etc.)

Treinamento

Treinamento

Orientagdes baseadas em objetivos instrucionais, realizadas
Instrucao com apoio de manuais, cartilhas, roteiros etc.

a6 1 I I
Informagéo Agdes educacionais de curta duragdo
(aulas, manuais, roteiros etc)

Instrugao

Informagao

Figura 1 Relacéo entre conceitos de T,D&E, de Figura 2 Relacéo entre conceitos de T,D&E, em
acordo com a finalidade da ac&o e respectivas funcdo da complexidade da estrutura de conhecimento
solucdes das acoes

Fonte: Meneses, Zerbini e Abbad (2010) Fonte: Meneses, Zerbini e Abbad (2010).

A divergéncia sobre a abrangéncia das agdes de educacdo e de desenvolvimento
parece ser em decorréncia da percepcdo conceitual dada para educagdo. Porém, hoje, é
consenso entre a maioria dos estudiosos do assunto, que, nos ambientes organizacionais, 0s
limites conceituais entre os termos treinamento, desenvolvimento e educacgdo estdo cada vez
mais fracos (Brandao, 2009).

Dessa forma, embora dentro do conceito de TD&E estejam envolvidos varios
conceitos tais como, a informacdo, a instrucdo, o treinamento, o desenvolvimento e a
educacdo; e que as suas acoes sao formadas por diferentes e importantes etapas (Diagndstico
das necessidades, planejamento das acdes, execucdo e avaliacdo dos processos de TD&E),
conforme visto até o presente momento, ele tem sido usado frequentemente para designar
(Brandao, 2009) (e pode ser definida como) um conjunto de a¢Bes das organizacOes, que
promovem a aprendizagem aos funcionarios com o objetivo de melhorar seu desempenho.

3.1.6 Aprendizagem organizacional e a administracdo publica

A grande crise econémica dos anos 80 teve como causa fundamental a crise do Estado,
e, segundo Bresser Pereira (1997) esta implicito: a crise fiscal do Estado, a crise do modo
como o Estado intervém economicamente e socialmente e a crise da forma burocrética de
administrar o Estado. Para o autor esta claro que a coordenacdo do sistema econdmico do
capitalismo contemporaneo nao deve ser realizada apenas pelo mercado, mas, também pelo
Estado. Onde se entende que o mercado coordena a economia por meio de trocas e o Estado o
faz utilizando transferéncias aos setores que ndo alcancem suas remuneracdes adequadas,
segundo o conceito politico social. Resumindo, o autor afirma que "Quando h& uma crise
importante no sistema, sua origem devera ser encontrada ou no mercado, ou no Estado™ p.9.

Para Madureira e Rodrigues (2006) a intervencdo do estado para resolver ou
minimizar os problemas econémicos surgidos principalmente apds a segunda guerra mundial,
com o objetivo de gerar estabilidade, manter o crescimento econdmico e proteger os cidadaos
contra a exclusdo social e econdmica, acarretou ao Estado um aumento na despesa publica.
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Na década de 70, a crise do estado foi agravada devido a crise do petrdleo,
desencadeando um grande problema, pois no momento de estagnacdo mundial o estado
assumia 0 modelo de aumento de despesa. Esse contexto resultou na faléncia eminente do
estado, que o levou a buscar novas formas de administracdo publica, que, mais tarde, vai ser
consolidada como reforma administrativa (Madureira & Rodrigues, 2006).

Nessa direcdo, Bresser Pereira (1997) menciona que a crise dos anos 80 exigiu do
Estado, entre outras coisas a reforma administrativa para que o mesmo pudesse manter seu
estado de governanca, abalado pela crise. O autor afirma que no periodo capitalista, até o
momento, sO existiram duas reformas administrativas no setor publico. A primeira refere-se a
substituicdo de uma administracdo patrimonialista por uma burocratica, importante, na época,
para combater o nepotismo e a corrup¢do. No Brasil aconteceu na década de 30. No final do
século XX, porém, em decorréncia do crescimento do Estado, a administracdo burocratica ja
ndo mais atendia aos novos papéis por ele assumidos, agora, necessitando de uma gestdo que
acompanhasse 0s avanc¢os tecnoldgicos. Que, portanto, exigia um Estado com mais agilidade,
descentralizado, direcionado mais ao controle de resultados do que ao controle de
procedimentos, acompanhando o avango da democracia no mundo, a qual exige uma
participacdo, de forma direta, cada vez maior da sociedade na gestdo publica.

Nesse contexto, ainda segundo Bresser Pereira (1997), surge a segunda reforma
consistindo na implantacdo de uma administracdo gerencial, que no Brasil, iniciou na década
de 90, com a aprovagéo do Plano Diretor da Reforma do Estado (1995).

A gestdo gerencial tem como base a Escola Managerial, que estabeleceu, no setor
publico, principios que nortearam as reformas tais como: 1) a descentralizacédo, de grande
relevancia para alavancar o potencial criativo e inovador da organizacdo e reduzir os niveis
hierarquico; 2) a desregulacéo, que facilita a intervencdo dos gestores na gestdo dos recursos,
humanos e materiais e financeiros, alcangando, dessa forma, os objetivos da organizacéo; e 3)
a delegacdo de competéncias, que permite o poder politico se distanciar das preocupacdes
corrente e da implementacéo das politicas (Madureira e Rodrigues, 2006).

Para a reforma administrativa é fundamental a utilizacao de instrumentos de avaliagdo
para melhoria da gestdo governamental; o estabelecimento de um eficiente, constante e
crescente, controle da sociedade, para atender os desafios que enfrentam a administracao
publica. Como por exemplo, atender, com eficiéncia, rapidez e de modo satisfatorio, as
demandas da sociedade quanto aos servicos prestados pelo Estado, uma vez que o0s
contribuintes tém cobrado do Estado melhor investimento social das suas contribuicdes. Esta
reforma busca levar a administracdo publica, uma gestdo mais parecida a das organizacdes
privadas (Santos & Cardoso, 2001).

Para Madureira e Rodrigues (2006), a reforma administrativa € uma:

“nova via de administracdo que olha para si mesmo, como parte de uma
sociedade global que evolui, mas que ndo perde de vista 0s propésitos
basilares da coisa publica.... A Administracdo do presente deve pois
constituir-se como uma organizacdo aprendente, responsavel pela
sistematizacdo de uma diversidade institucional e comportamental no
contexto da prestacdo do servigo publico” (p.158).

Na perspectiva, de organizacdo publica aprendente, a aprendizagem ganhou grande
importancia e motivou o governo brasileiro, no ano de 2006, publicar do Decreto 5.707/2006,
que trata da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP), na area de gestdo de
pessoas das organizagdes publicas. Dentre as diretrizes do Decreto, estid a de incentivar e
apoiar o servidor publico em suas iniciativas de capacitacdo voltadas para o desenvolvimento
das competéncias institucionais e individuais.

18



Gestdo por competéncia refere-se a um continuo processo, que comeca pela definicéo
da estratégia da organizacdo, onde ela define sua missdo, visdo de futuro e seus objetivos
estratégicos. Em funcdo dessas definicBes, a organizacdo identifica suas competéncias
necessarias e as competéncias existentes. A diferenca entre elas forma um “gap” ou lacunas de
competéncias, que sdo as competéncias desejaveis, mas nao existentes na organizacdo. Para
excluir ou minimizar essas lacunas, a organizacdo tem dois caminhos: o de captacdo, que no
nivel individual se d& na forma de recrutamento e selecdo e o de desenvolvimento, que se
refere ao aperfeicoamento das competéncias internas por meio de aprendizagem, quando se
tratar do nivel individual. Assim a aprendizagem (individual ou coletiva, formal ou informal)
é a ferramenta que desenvolve as competéncias humanas no trabalho (Carbone, Brandao,
Leite & Vilhena, 2009).

3.2. Estratégias de aprendizagem nas organizacdes

As investigagbes tanto sobre a aprendizagem de modo geral, como sobre a
aprendizagem organizacional de forma mais especifica, tém revelado que as pessoas
desenvolvem diferentes estratégias para aprender. Tal fato ratifica a importancia de maiores
investigacOes sobre o tema, buscando principalmente entender como as estratégias de ensino
(treinamento, desenvolvimento e educacdo) adotadas pela organizagdo estdo relacionadas as
estratégias utilizadas pelos trabalhadores para aprenderem. (Pantoja, 2004)

As estratégias de aprendizagem tém sido investigadas mais profundamente no
contexto do ensino formal, ou seja, em instituices formais de educacdo como escolas e
universidades. Nas organizagcdes pouco se tem de pesquisa, quando comparado ao ensino
formal. Contudo, os estudos do tema no contexto organizacional tém sido mais comuns em
funcdo dos avancos tecnologicos e as novas exigéncias profissionais que o mercado vem
exigindo (Bevilaqua-Chaves, 2007).

Abbad, Corréa e Meneses (2010), seguindo o mesmo raciocinio, ressaltam que embora
0 estudo das estratégias de aprendizagem seja importante no ambiente organizacional, uma
vez que as mesmas estdo relacionadas a eficAcia da aprendizagem nas organizagdes, as
maiores contribuicdes para seu entendimento tém origem no ambiente escolar, tornando clara
a necessidade de investigaces mais detalhadas e aprofundadas no contexto organizacional.

A importancia do tema estratégias de aprendizagem nas organizacbes pode ser
confirmada pela diversidade de estudos e variaveis a ela relacionadas, sendo encontrados na
literatura varios estudos que fazem mencdo a estratégias de aprendizagem nas organizacdes
tais como Bevilagua-Chaves (2007), Pantoja e Borges-Andrade (2009) e Lins (2011), dentre
outros.

As estratégias para aprendizagem no trabalho referem-se as varias formas e
mecanismos que o trabalhador utiliza para aprender e se apropriar do conhecimento
necessario ao seu trabalho, ou seja, trata-se das praticas informais que os individuos utilizam
para auxiliar a aquisicdo de conhecimentos e habilidades em seu proprio local de trabalho
(Moraes & Borges-Andrade, 2010). Esses autores consideram que o estudo das variaveis
envolvidas na aprendizagem acontece associado ao trabalho, ressaltando as varidveis
individuais, em sua maioria, como consequéncia da iniciativa do proprio empregado e do
processo no qual ele esta envolvido.

Os termos estratégias de aprendizagem, estilos de aprendizagem e habitos de estudos
sdo constructos similares, sendo que as estratégias dizem respeito as condutas utilizadas pelos
individuos para serem bem sucedidos nos varios processos de aprendizagem. Os estilos
referem-se aos aspectos contextuais favoraveis ao individuo e a forma como estuda. Ja o
habito de estudo, estd associado aos procedimentos que se utiliza para fazer a integracdo entre
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0 contexto e as atividades de aprendizagem, com objetivo de aprimorar a aquisicao e retencéo.
Os estilos de aprendizagem tendem a ser mais estaveis do que as estratégias de aprendizagem
e, por serem mais maleaveis que os estilos, as estratégias se ajustam em funcdo da
necessidade do que deve ser aprendido, para que se alcance maior efetividade da
aprendizagem (Lins, 2011).

Estratégia de aprendizagem é um conceito que se popularizou na psicologia cognitiva
e seus pressupostos estdo fundamentados no modelo de processamento de informacgdes
(Bevilaqua-Chaves, 2007). Apesar do avanco do estudo das estratégias de aprendizagem no
contexto da psicologia cognitiva, € importante considerar que o tema tem sido investigado
com base em outras abordagens.

Um esquema do funcionamento desse modelo é oferecido por Abbad e Borges-
Andrade (2004). Esse sistema de processamento de informacGes esta divido em componentes.
Cada componente tem uma entrada e saida por onde fluem as informacgdes do ambiente para o
aprendiz e do aprendiz para o ambiente (Figura 3).

! | 1
Ambiente

[ Receptores ] [ Efetuadores ]

Registros
sensoriais

i T l/ [ ¢ ______ Gerador de

respostas

- I
[ J Memoria de longo prazo

____________________

[ Memoria de curto prazo J |

_____________________ O G

1

Controle executivo |
- L

: e expectativas !

_____________________

Fr——=—=—=-=-=—t--

Figura 3: Modelo de processamento de informacdo do aprendiz em seu ambiente (Abbad &
Borges-Andrade, 2004).

No modelo, os estimulos sdo oferecidos pelo ambiente e recebidos pelos dérgdos
sensoriais e conduzidos a memoria de longo prazo. Ai, eles sdo interpretados de acordo com
0s padrbes de conhecimentos ja adquiridos. Em seguida, tais informacGes sdo levadas a
memoria de curto prazo, onde sdo repetidas e codificadas para serem mais facilmente
lembradas. Dessa forma, as informacGes armazenadas na memoria de longo prazo seréo
codificadas de modo a se adequar ao contetdo pré-existente e assim, as informacfes sdo
otimizadas, dando-lhe um significado. Depois desses processos, as informacdes passam a ter
um carater diferente, sendo acionadas em funcgéo da situacéo existente. Quando o individuo é
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estimulado, a informacdo que foi armazenada na memaria de longo prazo é transferida para a
memoria de curto prazo através do gerador de respostas, que por sua vez, aciona 0S
efetuadores (aparelho vocal, auditivo, pernas, bracos) que apresentam o comportamento. O
sistema € retroalimentado e reforcado se a resposta do ambiente ao individuo for positiva
(apropriada) ao seu entendimento.

O modelo mostra que o fluxo de entrada e saida de informacdo de um sistema para
outro é um processo cognitivo. O estimulo inicial impulsiona o processo cognitivo de alerta
(ou de atengdo) do individuo. A percepcdo seletiva da informacdo € conduzida a meméria de
curto prazo, onde, com o auxilio da repeticdo, para que ndo haja esquecimento, sera
armazenada. Ao ser enviada a memaria de longo prazo, o processo cognitivo de codificacdo é
acionado. Quando essa informacdo é recuperada, ela ja se tornou conhecimento. Quando o
conhecimento que é conduzido & memoria de curto prazo, aciona o gerador de respostas, 0
desempenho é organizado e o efetuador € acionado.

Segundo Abbad e Borges-Andrade (2004), h& dois processos que podem interferir o
fluxo de informacdes. O controle executivo também chamado de metacognicao, que se refere
ao aprendizado do individuo ao longo da sua vida e tem o papel de regular as diferentes etapas
de aprendizagem; e as expectativas que dizem respeito ao que o individuo acredita que se
espera dele.

Para Bevilagua-Chaves (2007), esse modelo sintetiza a base da estrutura das
Estratégias de Aprendizagem, por estarem relacionadas ao modo como os individuos
armazenam, codificam, recuperam e aplicam o conhecimento adquirido.

3.2.1 Aprendizagem formal e informal e as estratégias de aprendizagem

A aprendizagem nas organizacdes pode ocorrer de duas formas (Brandao, 2009; Osbi,
2007; Branddo & Borges-Andrade, 2009; Pantoja e Borges-Andrade, 2009): formal, induzida
ou explicita que normalmente se apresenta com a presenca de um instrutor e continuas
avaliacGes do processo e a informal ou natural, que ocorre em qualquer momento em funcéo
do interesse pessoal e de acordo com ritmo de desenvolvimento e estilo especifico para cada
individuo, sendo de suma importancia as interacdes sociais no dia a dia do trabalho.

Coelho, Abbad e Vasconcelos (2008) diferenciam a aprendizagem formal da informal
afirmando que “na aprendizagem informal, considera-se que o ambiente organizacional, por si
s0, funciona como importante fonte de aprendizagem, ao passo que, na aprendizagem formal,
espera-se que, por meio de TD&E, os individuos sejam capacitados a aplicar novos
conhecimentos e habilidades no trabalho ” (p. 91).

Flach e Antonello (2010) afirmam que o a execucdo de tarefas na rotina diaria dos
trabalhadores, a resolucdo de problemas, as intervencdes assertivas e a cooperacao encontrada
entre os colegas de trabalho funcionam como ponto de partida da teoria da aprendizagem
informal. Assim, é no processo das relacdes entre os individuos e o contexto em que estdo
inseridos que se desenvolve a aprendizagem informal. As autoras salientam que um
importante conceito referente a aprendizagem informal é a aprendizagem situada que na
teoria da aprendizagem aborda uma perspectiva social, propondo que os individuos aprendem
através da observacdo e interacdo com os demais individuos do grupo. Essa aprendizagem
tem como caracteristica fundamental o impacto das interacdes sociais no processo de
aprendizagem e ndao apenas 0 que se passa na mente do sujeito.

Stoyko (2004), desfazendo mitos sobre a aprendizagem no trabalho, afirma que a
aprendizagem ndo esta reduzida aos programas de TD&E, nem ao estudo e nem as solucbes
de nivel tecnolégico. E afirma que o trabalho é fonte de grande valor para novas li¢oes; a
aprendizagem acontece com muito mais frequéncia nas relagdes dentro de um grupo por meio
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de didlogos; que em uma organizacdo, todos sdo professores e aprendizes; que nao existe o
melhor ou melhores meios para aprender, pois cada individuo tem seu estilo para aprender,
assim existem diferentes formas e maneiras preferenciais e que melhores se ajustam a cada
sujeito.

Nesse sentido, Osbi (2007) considera que o ambiente informal das organizacGes
possibilita, dentre outras coisas, a reflexdo das atividades desenvolvidas, a busca de material
escrito. Pode-se concluir, segundo o autor, que as estratégias de aprendizagem no trabalho
estdo associadas a uma perspectiva de aprendizagem, a qual valoriza o “individuo como ativo
e construtor do seu conhecimento ” (p. 34) além de ser, ele mesmo, capaz de controlar o que
aprende.

A aprendizagem informal ndo estd confinada a quatro paredes, ndo acontece
isoladamente das atividades laborais e ndo €, muito menos, um processo com inicio e fim, ou
seja, ela é um processo continuo que ocorre no contexto do trabalho, baseado na cultura, na
socializagdo e nas préaticas dos trabalhadores (Flach & Antonello, 2010).

Para Coelho e Borges-Andrade (2008) conhecer a diferenca entre as formas de
aprendizagem natural e a formal, e seus efeitos no individuo e na organizagdo é de grande
importancia para o ato de planejar e executar as acdes referentes a capacitacdo dos individuos
nas rotinas de trabalho.

A aprendizagem formal é normalmente intencional, sistematizada e planejada em
torno de objetivos de ensino previamente determinados (Coelho, 2009). Tem como intuito
proporcionar condicOes favoraveis a aprendizagem, de modo que varias pessoas aprendam a
mesma coisa e apliguem o aprendido em momentos distintos. Na aprendizagem informal o
aprendiz resolve como ocorrera o processo e o0 aplica imediatamente. Embora ndo seja
sistematizada, nem tenha a presenca de um facilitador, ela pode ter apoio das pessoas do
grupo em momentos de necessidade de solucdo de problemas no ambiente de trabalho. Lins
(2011) cita a “participacao de trabalhos em grupo, atividades lado a lado com outros, contatos
com clientes ou ao lidar com desafios” (p. 63) como exemplo de situacGes de apoio para
aprendizagem informal. Ela ressalta que na aprendizagem informal nem todos os individuos
sdo beneficiados e, por ela ndo ser planejada, nem sempre atende as necessidades individuais
Oou mesmo da organizacéo.

Nesta mesma perspectiva, Coelho (2009) concebe a aprendizagem informal no
contexto das organizacdes, como a consequéncia da necessidade do individuo, em funcéo de
alguma tarefa ou o seu interesse na aquisi¢cdo de novos conhecimentos, sobre algo relacionado
as suas atividades laborais. Segundo o autor, essa aprendizagem surge naturalmente e
espontaneamente, principalmente em condi¢cdes ambientais em que haja atitudes dos colegas
de trabalho e chefias que a favorecam.

A aprendizagem informal pode ocorrer intencionalmente ou ndo (Flach & Antonello,
2010). As formas intencionais sdo aquelas que podem ser observadas, pesquisadas e descritas
mais facilmente, citando como exemplo a aprendizagem auto direcionada, o fazer perguntas,
estabelecer redes de relacionamentos. As ndo intencionais acontecem quando da realizacdo de
tarefas diarias, como aprender com 0s erros ou tentativas e erros, ocorrendo normalmente
associadas ao trabalho (Lins, 2011).

No que se refere as estratégias de aprendizagem, Ostroff e Kozlowski (1992) afirmam
que, segundo a literatura, varias sdo as estratégias para aprender. Para obter uma
compreensdo das caracteristicas relevantes da organizacdo, novos funcionarios recorrem a
fontes de informacdes disponiveis, incluindo fontes interpessoais como supervisores, colegas
e orientadores e fontes ndo interpessoais, tais como material escrito, observacédo indireta e
experimentacdo. Os autores citam que o processo de socializagdo dos individuos na
organizagéo é continuo e as fontes de informacao e processos de aprendizagem s&o multiplos.
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Diferentes fontes sdo instrumentos suscetiveis para interpretar e aprender diferentes
dominios, mas ndo ha evidéncias sobre quais fontes afetariam mais fortemente determinados
dominios. Os resultados do estudo sobre socializagcdo organizacional como processo de
aprendizagem de Ostroff e Koslwski (1992) mostraram que as fontes de informagdo sdo
diferencialmente importantes para o conhecimento ou dominio, bem como para os resultados

comportamentais.

O Quadro 4 mostra a relacdo entre as fontes e os dominios encontrados por Ostroff e
Koslwski (1992) na literatura e os resultados do seu trabalho com funcionarios recém-
chegados na organizacéo.

Quadro 4 Relagdo dominios/fontes encontrados por Ostroff e Koslwski (1992) na
literatura e os resultados da sua pesquisa.

Fontes

Dominios

Na literatura

Para recém-chegados segundo
Ostroff e Koslwski (1992)

Colegas de trabalho

Fonte mais adequada para a escolha de
informacdes sobre os processos do grupo de
supervisores uma vez que os membros do
grupo sao os atores principais que definem
0S processos de grupo.

Supervisores

Fornecer mais informac6es sobre o papel do
trabalho de colegas de trabalho, pois sdo o0s
supervisores que definem o papel
apropriado de comportamento.

Ambas sdo mais propensas a
oferecer beneficios em termos de
resultados de atitudes positivas,
tais como a satisfacéo,
€ompromisso e sentimentos de
ajuste.

Observacdo de outros

Pode fornecer melhores informacdes sobre a
interacdo do grupo e as praticas e politicas
organizacionais.

Experimentacdo

Usada para o dominio da tarefa

Ambas parecem ser mais
importantes para a tarefa e o
dominio papel do que outros

Fundamental para executar as tarefas e se
engajar no seu papel comportamental
apropriado.

Material escrito

Fonte: Construida pela autora a partir de dados de Ostroff and Kozlowski, (1992).

A titulo de ilustracdo e para melhor compreensdo do Quadro 4, o Quadro 5 mostra as
caracteristicas dos dominios relevantes citados por Ostroff and Koslwski, (1992).

Quadro 5 Caracteristicas dos dominios descritos por Ostroff and Koslwski, (1992).

DOMINIOS CARACTERISTICAS

Dominio tarefa Refere-se, por exemplo, aos deveres, compreensdo de tarefas, atribuicdes, prioridades,

como usar o equipamento, como lidar com os problemas de rotina.

Dominio papel Centra-se nos limites de autoridade e responsabilidade,

comportamentos adequados para a posicao.

as expectativas de

Dominio grupo Esté relacionado com a interagdo com o colega de trabalho, normas e valores do grupo

e a estrutura normativa do grupo de trabalho.

Dominio Concentra-se na politica, poder e instalacBes de valores do sistema organizacional, sua
organizacional missdo, estilo de lideranca, linguagens especiais.

Fonte: Construida pela autora a partir de dados de Ostroff e Koslwski, (1992).
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Neste mesmo sentido Bevildqua-Chaves (2007) mostra uma taxonomia de atividades
que possibilita a aprendizagem informal do individuo no contexto do trabalho proposta por
Day (1998) onde apresenta a forma “como os empregados aprendem, o que aprendem e quais
fatores contextuais afetam a aprendizagem” (p.12) (Quadro 6).

Quadro 6 Taxonomia de atividades facilitadora da aprendizagem

Taxonomia Conteldo da aprendizagem Tipos de aprendizagem Ocasifes da aprendizagem
- Conhecimentos e habilidades | - Treinamento no - Observacéo de superiores
especificas de trabalho; trabalho; - Aconselhamento e pares de
- Habilidades e competéncias - Supervisao; trabalho;

Habilidades técnicas; - Acompanhamento; - Resposta a questionamentos;
praticas - Questdes de seguranca. - Mudanca de grupo. - Socializagdo;
- Rotacdo de tarefa;
- Reflexdo social;
- Rede de relacionamentos
- Resolucéo de Problemas; - Trabalhar em equipes; - Interacdo com pares,
- Pensamentos criticos; - Supervisao; subordinados e superiores;
- Aprendizagem sobre processos | - Encontros; - Expanséo do escopo de
Habilidades alternativos no trabalho; - Interacgdo entre clientes; | trabalho assumindo novas

intrapessoais

- Limites de risco;

- Autoestima;

- Gerenciamento do estresse;
- Priorizacdo.

- Aconselhamento e

execucdo de um trabalho.

responsabilidades;

- Internalizagdo das politicas
da organizacéo;

- Antecipacdo das questdes;
- Observacdo reflexiva.

Habilidades
interpessoais

- Habilidades interativas (entre
pares, comunicagao
subordinado-superior,
habilidades formais de
apresentacdo, dindmicas de time
de trabalho e resolucéo de
conflitos.

- Treinamento no
trabalho;

- Interagdo entre clientes;
- Encontros;

- Trabalhos de equipe;

- Aconselhamento.

- Trabalho coletivo na
producdo de metas;

- Instrucdo de outros;

- Dar e receber
retroalimentacdo e conselhos.

Consciéncia
Cultural

- Dindmicas de times de
trabalho;

- Progresso profissional;

- Normas sociais;

- Entendimento das normas
organizacionais;

- Operacéo de negocios;

- Métricas dos produtos;

- Padrdo de qualidade;

- Expectativas e prioridades da
organizacao.

- Aconselhamento;

- Trabalho em equipe;
- Comunicagao
direcionada pares;

- Interagdo entre o0s
clientes internos.

- Observacdo dos pares e
superiores;

- Socializago;

- Mudanca de cargo;

- Exploracéo.

Taxonomia do que pode ser aprendido com a aprendizagem informal. ( Day, 1998) in Bevildqua-Chaves (2007).

Bevilaqua-Chaves (2007) pondera que aprendizagem formal e informal ndo séo
independentes e que o elo que as liga é o individuo, “pois € nele que se processam as
atividades de aquisicdo, retencdo, generalizacdo e transferéncia do aprendido, que seja por
meio de aprendizagem formal ou informal” (p.15). Seguindo o mesmo raciocinio, Flach e
Antonello (2010) apesar de considerarem fortemente a aprendizagem informal no contexto do
trabalho, afirmam que nédo se pode desconsiderar os processos formais, pois o aprendizado e a
inovagdo acontecem por causa da unido de ambas as formas de aprendizagem.

Dessa forma, as estratégias de aprendizagem, normalmente ajustam-se a aprendizagem
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formal e informal, porém, no contexto do trabalho elas costumam se adequar aquelas que
ocorrem no dia-a-dia. Portanto, é na aprendizagem informal que a estratégia de aprendizagem
mais se relaciona. Deve-se, porém, entendé-las como complementares e aborda-las
integradamente, pois, embora a aprendizagem informal seja fundamental, ela sozinha ndo
atende a demanda dos conhecimentos necessarios a organizagdo (Lins, 2011).

3.2.2 Das estratégias cognitivas as estratégias de aprendizagem

Os primeiros trabalhos com uma abordagem voltada para estratégias de aprendizagem,
segundo Bevilaqua-Chaves (2007), se deram sob o enfoque do ensino nos ambientes formais
de educacao, realizados por Robert Gagné, ao propor uma Taxonomia de Aprendizagem, onde
Gagné enfatizava cinco dominios de aprendizagem. habilidade motora, informacéo verbal,
habilidade intelectual, estratégias cognitivas e atitudes. Sendo a estratégia cognitiva definida
por ele, como sendo "as capacidades internamente organizadas das quais o aluno faz uso para
guiar sua propria atencéo, aprendizagem, rememoracao e pensamento™ (p.21). O que liga as
estratégias cognitivas as estratégias de aprendizagem €é o fato de que ao identificar o estimulo
e antes da emissdo de resposta, 0 organismo processa cognitivamente a informacdo que
recebeu, baseada fundamentalmente nas informacGes armazenadas, para sO entdo apresentar
uma resposta.

A autora mostra um quadro (quadro 7) que descreve, resumidamente, as estratégias de
aprendizagem identificadas por pesquisadores nos anos de 1978 e 1979, por ela estudados.

Quadro 7 Estratégias de aprendizagem identificadas por Bevilagua-Chaves (2007)
em 1978 e 1979.

Autor Tipos de estratégias identificadas
Dansereau Estratégias primarias: compreensdo, retencdo, recuperacdo, utilizagéo.
(1978) Estratégias de Manutencdo: atitude positiva, concentracdo e monitoramento.

Rigney (1978) | Estratégias cognitivas de orientacdo para tarefas.
Estratégias cognitivas de uma ou mais capacidade de retengdo, selecdo ou
autodirecionamento.

Singer (1978) | Estratégias primarias: uso de imagens, técnicas mnemonicas, analise.
Estratégias secundarias: técnicas de relaxamento, estruturacdo do incentivo, promogdo da
atencéo.

Weinstein and | Estratégias de rotinas.

cols. (1979) Estratégias fisicas.

Estratégias de elaboracdo de imagens mentais.
Estratégias de elaboragdo verbal.

Estratégias de agrupamento.

Fonte: Bevilagua-Chaves (2007).

As estratégias de aprendizagem no trabalho podem ser classificadas em dois grupos.
Em um deles, identificam-se trés categorias: as comportamentais, as analiticas ou cognitivas
e as autorregulatérias. No outro, encontram-se duas categorias: as estratégias cognitivas,
relativas ao ensaio ou memorizacdo, elaboracdo, organizacdo e as estratégias metacognitivas
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que abarcam o planejamento, monitoramento, controle e a regulagdo da aprendizagem
(Bevilagua-Chaves, 2007). E no primeiro grupo que se identifica o principal modelo de
estratégias de aprendizagem (Lins, 2011).

Citando Warr e Allan (1998), Lins (2011) descreve a estratégias de aprendizagem em
trés grupos, como mostra a figura 4.

Grupos Categorias
I- I-
I Repeticdo mental do material a ser aprendido; organizacéo dos elementos a

Estrategias serem aprendidos; e elaboracdo mediante conexdes entre o material a ser
cognitivas aprendido e o conhecimento ja disponivel.

. Busca de ajuda interpessoal, que inclui a busca ativa do auxilio de
Estrategias » outras pessoas; busca de ajuda em material escrito (documentos,
comportamentais manuais, programas de computador e outras fontes ndo sociais); e
aplicacéo pratica dos conhecimentos enquanto aprende.

Controle emocional para livrar-se da ansiedade e prevenir-se de falhas
Estratégias na concentracao; controle motivacional para manter a atencéo e a
autorreguladoras » motivacdo, mesmo quando ndo ha muito interesse pela tarefa; e
monitoramento da compreensdo para verificar o quanto esta
aprendendo ou modificar o proprio comportamento.

Figura 4 Grupos e estratégias de aprendizagem segundo Warr and Allan (1998) in
Lins (2011)

Em 2000, a partir desse modelo, outro estudo foi realizado, contendo oito estruturas,
gue uniu as estratégias cognitivas de organizacao e elaboragdo, como o nome de reflexao
ativa. Mais tarde, segundo a mesma autora, Holman, Epitropaki e Fernie (2001) considerando
somente as estratégias cognitivas e comportamentais, chegaram a uma estrutura com seis
fatores. Sendo trés estratégias comportamentais idénticas as de 1998, e para as cognitivas, foi
mudado o nome, que passou a se chamar reproducdo relacionada a repeticao das informacgdes
obtidas; reflexdo intrinseca, que se refere a identificacdo dos elementos que constituem as
acOes de trabalho e a forma como estes se agrupam ou estdo relacionados; e reflexdo
extrinseca que significa a identificacdo das possiveis conexdes entre as varias partes que
compdem o sistema intra e extra organizacional, com a finalidade de agrega-las as ac6es
laborais.

No Brasil, os primeiros estudos de estratégias de aprendizagem partiram de estruturas
semelhantes as de Holman, Epitropaki e Fenier (2001), contendo os mesmos fatores ou
agrupando alguns fatores. Como é o caso de Pantoja (2004), que em pesquisa com
profissionais de diferentes ocupagfes, validou no Brasil uma escala de estratégia de
aprendizagem com trinta itens, encontrando cinco categorias distintas. No estudo, a autora ndo
utilizou a estratégia de autorregulacdo e uniu as estratégias aplicagdo pratica e reflexdo
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intrinseca em um sé fator. No estudo de Bevilagua-chaves (2007) trabalhou-se com um
instrumento contendo cinco dimensdes, pois uniu-se a reflexdo intrinseca com a aplicacdo
pratica. Branddo (2009) considerou como dimensao Unica a reflexdo extrinseca e a reflexdo
intrinseca e Souza (2009) encontrou quatro fatores. No estudo, uniu reflexdo extrinseca com a
extrinseca e a estratégia de aplicacéo pratica ndo foi confirmada (Lins, 2011).

No estudo realizado com gerentes de banco, por Branddo (2009), as estratégias de
aprendizagem foram relacionadas a competéncias no trabalho, sendo consideradas como
indicadoras de desempenho.

Souza (2009), em estudo com equipe de trabalho que ndo abrangeu gestores, constatou
que todas as estratégias (busca de ajuda interpessoal, busca de ajuda em material escrito,
reproducdo, reflexdo extrinseca e intrinseca) foram preditoras da competéncia trabalho em
equipe. Ja a competéncia trabalho estratégico foi predita pelas estratégias reflexdo extrinseca
e intrinseca, busca de ajuda interpessoal e reproducdo, sendo que em ambos 0s casos a
reproducdo mostrou-se numa relagdo inversa com a competéncia.

Pantoja (2004) relata que estudos realizados mostram significativas relagbes entre
estratégias cognitivas com eficacia da aprendizagem e constatou um efeito significativo entre
aplicacdo pratica e eficicia da aprendizagem, no entanto, a busca de ajuda interpessoal e a
busca de ajuda em material obtiveram resultados ambiguos.

Moraes e Borges-Andrade (2010) apresentam um levantamento de propostas de
instrumentos de mensuracdo das estratégias de aprendizagem no contexto organizacional
(Quadro 8), incluindo estudos nacionais e internacionais.

Quadro 8: Estudos abordando construcéo e validacdo de medidas de estratégias de
aprendizagem (continua).

Autor Amostra Resultados

Warr e Downing | 288 participantes de curso | Analise Fatorial Exploratéria: Estrutura empirica

(2000) preparatério na 4rea  de | composta de oito fatores: Repeticdo, Reflexdo Ativa,
mecanica de automdveis 190 | Busca de Ajuda Interpessoal, Busca de Ajuda em
Estudantes universitarios de | Material Escrito, Controle Emocional, Controle da
cursos de Artes e Ciéncias. Motivacdo e Monitoramento da Compreensdo. Todos

os fatores apresentaram indices de confiabilidade
razoaveis e hons que variaram de 0,73 a 0,90.

Holman et al. | Amostra Total: 628 técnicos de | Analise Fatorial Exploratéria: Estrutura empirica

(2001) call center Foi realizada | composta de seis fatores: Reproducdo, Reflexdo
validacéo cruzada considerando, | Intrinseca, Reflexdo Extrinseca, Busca de Ajuda
para a analise exploratéria, uma | Interpessoal, Busca de Ajuda em Material Escrito e
amostra de 399 e, depois, para a | Aplicacdo Prética. Os fatores apresentaram indices de
andlise  confirmatéria, uma | confiabilidade razoaveis e bons, variando de 0,72 a
amostra de 319 profissionais. 0,82. Analise Fatorial Confirmatéria: Os seis fatores

de primeira ordem foram explicados por dois
constructos  latentes  denominados  estratégias
cognitivas e comportamentais.- Qui-quadrado (182, n
=319) = 365.73, NNFI = 0.94, CFI = ,95, RMSEA =
0,06.

Pantoja (2004) 380 profissionais de | Andlise Fatorial Exploratéria Estrutura empirica
organizacbes que atuavam em | composta de seis fatores: Reproducdo, Reflexdo
diferentes segmentos: | Intrinseca, Reflexdo Extrinseca, Busca de Ajuda
telecomunicacoes, hotelaria, | Interpessoal, Busca de Ajuda em Material Escrito e
energia elétrica e mobilidrio e | Aplicacdo Préatica. Todos os fatores apresentaram
financeiro. indices de confiabilidade razoaveis e bons que

variaram de 0.65 a 0,86.
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Quadro 8 (continua)

Autor

Amostra

Resultados

Zerbini (2003)

1.860 gestores de pequenas e
médias empresas.

Andlise Fatorial Exploratéria Estrutura fatorial
composta de trés fatores: Busca de Ajuda
Interpessoal, Elaboracdo e Aplicacdo pratica,
Reproducdo, Organizacdo e Busca de Ajuda em
Material Escrito. Os indices de confiabilidade

variaram de 0,75 a 0,85.

Pantoja (2004)

906 profissionais de diferentes
areas e niveis de atuacédo

Andlise fatorial exploratdria: Estrutura fatorial
composta de 5 fatores: Busca de Ajuda em Material
Escrito, Reproducdo, Busca de Ajuda Interpessoal,
Reflexdo Extrinseca, Aplicacdo Pratica e Reflexao
Intrinseca. indices de confiabilidade variaram entre
0,80¢0,87.

Ribeiro (2005)

Total de 1007 alunos de pos-
graduacdo, de diferentes areas
de atuacdo, formacdo académica
e cargos, utilizando duas sub-
amostras em validacédo cruzada.

Analise fatorial confirmatoria: Estrutura fatorial
composta de 1 fator geral primario contendo e 5
fatores de segunda ordem: Busca de Ajuda em
Material Escrito, Busca de Ajuda Interpessoal,
Reflexdo Extrinseca, Aplicacdo Pratica e Reflexdo
Intrinseca. indices de confiabilidade variaram entre
0,76 e 0,87.

Zerbini, Carvalho e

Abbad (2005)

1860 participantes de curso
técnico a distancia.

Andlise fatorial exploratéria: Estrutura fatorial
composta de 3 fatores: Busca de Ajuda Interpessoal;
Elaboracdo e Aplicacdo Pratica do Conteudo; e
Repeticdo, Organizacio e Ajuda do Material. indices
de confiabilidade variaram entre 0,75 e 0,85.

Bevilacqua- 467 servidores de quatro | Analise fatorial confirmatéria: Estrutura fatorial
Chaves (2007) organizac0es publicas. composta de 5 fatores: Busca de Ajuda em Material
Escrito, Reproducdo, Busca de Ajuda Interpessoal,
Reflexdo Extrinseca, Aplicacdo Pratica e Reflexdo
Intrinseca. indices de confiabilidade variaram entre
0,78 e 0,81.
Zerbini e Abbad | 993 participantes de curso | Analise fatorial exploratéria: Estrutura fatorial
(2008) técnico a distancia. composta de 7 fatores: Controle da Emogdo; Busca
de Ajuda Interpessoal; Repeticdo e Organizacao;
Controle da Motivac¢do; Elaboracdo; Busca de Ajuda
ao  Material  Didatico;  Monitoramento  da
Compreensdo. Indices de confiabilidade variaram
entre 0,75 e 0,89.
Carvalho- Silva | 394 sujeitos entre funcionarios | Andlise Fatorial Exploratéria: Estrutura empirica
(2008) de uma empresa publica federal | composta de seis fatores: Busca de Ajuda
e servidores de um ¢érgdo da | Interpessoal e em Material Escrito, Reflexdo
administragdo direta federal. Extrinseca, Reproducdo, Reflexdo Intrinseca/

Aplicagdo Prética. Os fatores apresentaram indices de
confiabilidade razodveis e bons, variando de 0,73 a
0,88. Andlise Fatorial Confirmatéria: Os cinco
fatores de primeira ordem foram explicados por um
constructo latente denominado Estratégias Gerais de
Aprendizagem no Trabalho. Qui-quadrado = 0,80
com cargas fatoriais variando de 0,55 a 0,88.
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Quadro 8 (continua)

Autor Amostra Resultados
Brandéo (2009) Analise fatorial exploratoria: | Anélise fatorial exploratoria: Estrutura fatorial
311 gestores de instituicdo | composta de 6 fatores: Reflexdo Intrinseca e
bancaria. Reflexdo Extrinseca, Busca de Ajuda Interpessoal,

Analise fatorial confirmatéria: | Busca de Ajuda em Material Escrito e Aplicagao
926 gestores de instituicdo | Pratica, Reproducdo a, reproducdo b. indices de
bancaria. confiabilidade superiores a 0,70. Analise fatorial
confirmatéria; Estrutura fatorial composta de 5
fatores: Reflexdo Intrinseca e Reflexdo Extrinseca,
Busca de Ajuda Interpessoal, Busca de Ajuda em
Material Escrito e Aplicacdo Pratica, Reproducéo.
indice de confiabilidade variando de 0,79 a 0,92.

Fonte: Moraes e Borges-Andrade (2010).

A escala de estratégia de aprendizagem utilizada neste estudo € composta de cinco
fatores: aplicacéo pratica, busca de ajuda em material escrito, busca de ajuda interpessoal,
reflex@o extrinseca e intrinseca e reproducéo, descritas no quadro 9.

Quadro 9 Descricao dos fatores da estratégia de aprendizagem no trabalho (continua)

Estratégia | Descricao
Cognitivas
Reproducéo Procedimento de repetir para si mesmo o material que esta sendo aprendido. N&o

envolve reflexdo sobre o significado do material, nem sua alteragdo, ou a visdo de
como ele poderia estar relacionado com outro material. O ponto principal é a repeticdo
central ou cdpia de informacdes, usualmente da mesma forma como foram
apresentadas.

Reflexdo intrinseca Reflexdo com vistas a identificar elementos centrais componentes do seu trabalho, bem
como criacdo de esquemas mentais que agrupam e relacionam tais elementos
constituintes.

Reflexdo extrinseca Reflexdo sobre implicacbes e conexfes possiveis entre as diferentes partes
componentes do sistema intra e extra-organizacional visando integrar tais informacdes
ao desenvolvimento das atividades profissionais

Busca de ajuda Procedimentos de busca ativa, por parte do individuo, de auxilio de outras pessoas

interpessoal como pares e professores, para aumentar o seu entendimento sobre o material a ser
aprendido, indo além do recebimento rotineiro da instrucéo.

Busca de ajuda em Compreende a pesquisa e localizacdo pelo individuo de informagdes em documentos,

material escrito manuais, programas de computador e outras fontes ndo sociais.

Aplicacdo prética Refere-se as tentativas do aprendiz de colocar em pratica os proprios conhecimentos

enquanto aprende.

Fonte: Pantoja (2004), Brandao (2009), Moraes e Borges-Andrade (2009).
3.3 Suporte a aprendizagem organizacional

A globalizacdo impds as organizacfes uma constante busca pela aprendizagem, nesse
contexto, 0s cargos tiveram que ser continuamente redesenhados, gerando, por consequéncia,
um ambiente, no dia a dia organizacional, propicio a aprendizagem (Coelho, 2009). Dessa
forma, as inimeras transformacdes tecnoldgicas, econdmicas, culturais, politicas e sociais
comuns nos ambientes organizacionais, a impdem criar acdes e mecanismos que ampliem seu
potencial e sua velocidade de aprendizagem (Abbad & Borges-Andrade, 2004).

Coelho e Mourdo (2011), baseados em dados da literatura, mencionam que, quando se
trata das agOes de aprendizagem, o suporte € a mais importante variavel explicativa dos
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resultados no trabalho, o que demonstra a importancia em se investir em estudos empiricos,
dessa variavel, em organizacdes diversificadas quanto ao tamanho, porte, natureza e
finalidade. Também nessa direcdo, Coelho (2009) afirma que embora outras variaveis sejam
importantes para a aprendizagem, tais como, motivacdo, comprometimento, percepcao de
caracteristicas ambientais da organizacdo e do clima organizacional, a percepcdo do suporte a
aprendizagem é fundamental para que ela ocorra.

Suporte significa amparo, base, protecdo. Em relacdo as organizaces (Gomes, 2011)
“suporte é empregado para designar as condicOes favoraveis de trabalho e, em alguns casos,
ao compromisso da organizacdo para com o individuo. Em um sentido mais especifico,
suporte representa aquilo que apoia ou sustenta alguma coisa, que fornece a base para que
algo acontega” (p. 16).

Muitos esforcos de pesquisas tém sido feitos em relacdo aos fatores de suporte que
interferem na aprendizagem, na transferéncia de treinamento e no desenvolvimento do
treinado no contexto das organizacGes, porém, pouco se € conhecido sobre quais fatores
organizacionais interferem na aprendizagem natural/informal em todas as suas fases:
aquisicao, retencdo, generalizacdo e aplicagdo (Coelho, Abbad & Vasconcelos, 2008). Os
autores identificaram que pesquisas desenvolvidas no Brasil vém mostrando que o suporte ou
0 clima para transferéncia de treinamento tém sido as variaveis que melhor explicam o
impacto do treinamento, mas tanto na literatura nacional, como na internacional observam-se
poucos estudos sobre suporte a aprendizagem em ambientes organizacionais.

O aprendizado das pessoas € facilitado quando se tem uma cultura de colaboracéo e de
confianca e, como Coelho e Mourdo (2011), considera-se neste estudo que o suporte
aprendizagem vem antes da aplicacdo do aprendido, ou seja, precede a aplicacdo do que se
aprendeu. Dessa forma, atitudes positivas dos colegas de trabalho e da chefia, como dirimir
duvidas, o encorajamento a autonomia e a pro atividade, sdo suportes fundamentais para o
aprendiz.

Segundo Coelho, Abbad e Vasconcelos (2008), na literatura sobre aprendizagem no
contexto das organizacGes observam-se alguns estudos que apontam para a necessidade de
identificar componentes facilitadores ou restritivos da aprendizagem, tanto na de natureza
formal, quanto na informal. Defendem que um ambiente de trabalho, que estimule a
aprendizagem individual, deve incentivar o trabalhador a ter maior autonomia na aquisicéo de
novas maneiras de realizar seu trabalho. Os autores destacam ainda o suporte psicossocial dos
pares e chefias no uso de novas habilidades no trabalho como um fator fundamental de apoio
a aprendizagem natural/ informal no ambiente organizacional.

Gomes (2011) menciona que para que haja aquisicdo de novo conhecimento, 0
funcionario deve reconhecer que tem autonomia para fazer perguntas aos colegas com mais
experiéncias e as chefias. E importante que cada individuo perceba o suporte e também
forneca apoio aos demais funcionarios, quando solicitados. Assim, o suporte a aprendizagem
diz respeito ao suporte que € oferecido pelo individuo e pelo contexto. Dessa forma o
individuo pode beneficiar e ser beneficiado pelo suporte oferecido no ambiente de trabalho,
incorporando novas competéncias as suas atividades laborais (Coelho Jr, 2004).

Coelho e Mourdo (2011) assinalam que existem resisténcias que tolhem o incremento
do suporte & aprendizagem informal no trabalho, principalmente no contexto cultural,
afirmam que a busca pelo suporte a aprendizagem ndo deve ser apontada como uma fraqueza
do trabalhador aprendiz e sim como uma forma de adicionar conhecimentos, pois, em um
ambiente que favorece o suporte a aprendizagem informal o funcionario tende a aumentar sua
interacdo social e ndo ficar restrito a apenas suas tarefas definidas pelo cargo, dando-lhe a
oportunidade de esclarecer suas davidas além de propiciar seu apoio ao grupo de trabalho.

As interagdes sociais, enquanto caracteristica cultural, entre os individuos, no contexto
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organizacional, conduzem as percepcdes de suporte individual para o nivel de contexto e
possuem importante valia no ganho de conhecimentos e habilidades de interesse das
organizacdes (Coelho, 2009). Assim, pensando o suporte a aprendizagem como uma variavel
no nivel de contexto, pode-se considerar que o conhecimento coletivo composto por formas
de pensar ou agir ndo estdo limitados somente ao nivel individual. Coelho Jr. (2009),
acrescenta que o conhecimento coletivo diz respeito as praticas enraizadas na organizacdo, as
quais vao além de cognicbes compartilhadas, por se referirem as expectativas
comportamentais que sdo repassadas, ao individuo, de forma explicita, como por exemplo,
uma acao instrucional que formaliza o mecanismo de funcionamento da organizacdo; ou de
forma implicita, através da internalizagdo de tracos culturalmente constituidos, como quando
o individuo se apodera de padrfes de comportamento, de modo espontaneo, no cotidiano do
ambiente organizacional, ou através da socializagdo no ambiente de trabalho.

A cultura organizacional da suporte a aprendizagem, uma vez que a aprendizagem
organizacional ocorre na interacdo entre seus funcionarios e ndo é algo que acontece no
interior da mente dos individuos. Ou seja, € através da socializacdo que novos funcionarios
aprendem os padrdes de comportamento aceitos como corretos na instituicdo (Godoi, Freitas
& Carvalho, 2011).

Para Coelho (2009), o compartilhamento de crengas no suporte a aprendizagem esta
relacionado a compreensdo comum dos funcionarios no que diz respeito a importancia do
apoio psicossocial oferecido a aprendizagem e a utilizacdo pratica, no trabalho, dos novos
conhecimentos adquiridos, bem como a crenca da aquisicdo e aplicacdo de novas
competéncias como consequéncia do suporte provido. O autor conceitua suporte, no sentido
de compartilhamento de percepcbes coletivas, com sendo "um processo dindmico e
cumulativo de producdo e disseminacdo de habilidades e conhecimentos que é favorecido
pelos padrdes de interacdo social estabelecidos no grupo. Tais percepcdes sdo bastante
influenciadas pelo senso de pertencimento ao grupo e cooperagdo entre 0s membros, bem
como pelas caracteristicas do contexto e valorizacao do capital social "(pp.6-7)

Assim como Coelho (2009), no presente estudo considera-se que crencas e
representacdes referentes ao suporte a aprendizagem informal sdo processadas coletivamente
e sdo explicitados através de normas, regras, expectativas e papéis sociais que regulam a
conduta do individuo e fomentam a adaptacdo deste comportamento que, segundo o autor,
promove o impacto no desempenho. E considera que o suporte a aprendizagem, enquanto um
fendmeno de nivel coletivo ou compartilhado socialmente, tem o objetivo de sinalizar aos
funcionarios os padrdes de participacdo social que a organizacdo espera e dessa forma,
determina os comportamentos esperados nas interacdes sociais que se referem a execucéo de
seu trabalho com o desempenho esperado pela organizacgéo.

Levando em conta que a educacdo formal precisa do suporte da aprendizagem
informal para que seja efetiva tanto no nivel individual, quanto no organizacional (Lins,
2011), neste estudo o suporte a aprendizagem, é “a percepcdo dos individuos sobre o
incentivo de pares e chefias a aprendizagem e a transferéncia de novas habilidades no
trabalho, aprendizagens estas adquiridas ndo somente por meio de programas de TD&E, mas,
também, espontaneamente no ambiente de trabalho (como no contato e interacdo com colegas
mais experientes, auto-aprendizagem, dentre outros)" (Coelho, Abbad & Todeschini, 2005.
p.176).

3.3.1 Suporte a transferéncia, suporte psicossocial e suporte a aprendizagem no trabalho
e conceitos afins.

Coelho (2004) se refere ao suporte a aprendizagem como a percepgao, pelo sujeito, do
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apoio psicossocial dos seus pares colegas e chefes para que ocorra a aprendizagem de novos
conhecimentos e habilidades voltadas as suas atividades no trabalho.

Coelho, Abbad e Vasconcelos (2008) afirmam que o conceito de suporte a
aprendizagem no contexto das organizagdes é correlato a suporte a transferéncia e propdem
mais estudos relativos a suporte a aprendizagem, a fim de verificar a eficacia de sua
mensuragdo e testar sua influéncia nos resultados de a¢Ges que promovam a aprendizagem
natural/formal e formal/induzida. Apesar do suporte & aprendizagem ter um papel correlato ao
da transferéncia de aprendizagem, difere dela por ndo considerar apenas o apoio dado a
aprendizagem formal, mas também acrescenta ao suporte a transferéncia e o apoio
psicossocial de pares e chefes na utilizagdo das habilidades adquiridas na aprendizagem
natural (Coelho, Abbad & Todeschini, 2005).

Coelho (2009) relata que é comum encontrar na literatura estudos acerca do suporte a
transferéncia, principalmente nos estudos relacionados a area de TD&E. Em geral tais estudos
avaliam a transferéncia e o impacto de treinamento no trabalho, mensurando o apoio material
e psicossocial oferecido pelos seus pares, chefias e organizacdo para a utilizacdo, nas praticas
laborais, dos conhecimentos e habilidades adquiridos, de forma efetiva. O autor o faz uma
diferenciacdo entre suporte a transferéncia e suporte a aprendizagem informal no trabalho,
explicando que este se refere a percep¢do do individuo de apoio psicossocial que estimule a
aprendizagem informal/natural e esta relacionado ao suporte fornecido por seu pares, colegas
e chefias, ndo somente para a aquisicdo informal de conhecimentos e habilidades, mas
também para a aplicacdo em suas atividades laborais, no dia a dia da organizacao.

O suporte a transferéncia € uma variavel ambiental e diz respeito as condicdes
necessarias para o uso das habilidades no trabalho conforme planejado. Séo, portanto, as
condicdes do ambiente no contexto da organizacdo que podem restringir ou facilitar a
aplicacdo do aprendido (Abbad, 1999) sendo uma das variaveis preditoras do impacto do
treinamento no trabalho (Carvalho & Abbad, 2006).

Abbad e Sallorenzo (2001) identificaram dois tipos de suportes a transferéncia de
aprendizagem: o suporte psicossocial, que se refere aos fatores situacionais de apoio e
consequéncias associadas ao uso de novas habilidades, e o suporte material. Os fatores
situacionais de apoio se referem ao apoio gerencial, social, do grupo de trabalho e
organizacional, no sentido de oportunizar a pratica das novas habilidades, oferecimento de
apoio da chefia imediata para a retirada de obstaculos a transferéncia de aprendizagem e a
acessibilidade as informacdes indispensaveis a aplicacdo dos novos conhecimentos no
trabalho.

O suporte de transferéncia esta relacionado as percepcdes do treinamento no que tange
ao apoio que a organizacdo oferece para a utilizacdo eficaz no trabalho, das habilidades
adquiridas em treinamento (Abbad, 1999). A autora identifica a percepcdo do suporte a
transferéncia como uma subdimensdo da variavel percepcdo do suporte organizacional. Ela
mostra a opinido, dos participantes, no que concerne ao apoio ambiental para o envolvimento
em atividades de treinamento e a utilizacdo, com eficacia, das habilidades adquiridas em
eventos instrucionais, no trabalho. Pressupde algumas necessidades para a transferéncia
positiva de aprendizagem e investiga o quanto estes se apresentam no ambiente de trabalho. E
mensurado por quatro itens: apoio gerencial ao treinamento, fatores situacionais de apoio,
suporte material e consequéncias associadas ao uso das novas habilidades. O apoio gerencial
se reporta as condi¢bes do ambiente antes do treinamento e ao apoio dado ao individuo para
participar de todas as acGes de treinamento. Fatores situacionais de apoio relaciona-se ao
apoio gerencial, social (parceiros de trabalho) e organizacional recebido para usar novas
habilidades adquiridas através do treinamento. Os itens do suporte material dizem respeito a
qualidade, quantidade e disponibilidade de materiais, recursos financeiros e ambiente fisico
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do trabalho de forma adequada.

O suporte organizacional € um conceito oriundo de pesquisadores da &rea de
comportamento organizacional advindas de teorias da sociologia e psicologia, objetivando
investigar a percepcao dos individuos relacionada ao suporte, comprometimento, cidadania e
desempenho (Gomes, 2011). A percepcdo do suporte organizacional tem um conceito
multidimensional e diz respeito a percepcao do individuo do quanto a organizacdo, no sentido
global, valoriza as suas acdes e cuida do seu bem-estar. Ela é representada através das
opiniBes dos trabalhadores em relacdo as préaticas de gestdo de desempenho, as exigéncias e a
carga de trabalho, o suporte material e as praticas de promocdo, ascensdo e salarios da
organizacdo. O suporte organizacional precisa dar bases para o desempenho dos servidores de
modo a alcancarem as metas e obterem resultados que atendam a organizacéo e a sociedade e,
ao mesmo tempo, assegurando-lhe a satisfacéo e realizag&o no trabalho.

Coelho e Mourdo (2011) consideram que a variavel suporte a aprendizagem tem maior
amplitude que a suporte de transferéncia por abranger todas as fases do processo de
aprendizagem, seja ela de aquisicdo, reten¢do, manutencdo, generalizacdo ou transferéncia e
por também considerar a consequéncia que o ambiente natural de trabalho exerce, no dia a
dia, no comportamento dos individuos relacionado a aprendizagem. Enfocam que para cada
fase da aprendizagem, ha um tipo de apoio especifico por parte dos colegas e chefias (Quadro

10).

Quadro 10 Classificacdo do conceito de suporte a aprendizagem, segundo fases e tipo de
apoio (continua)

Etapas da Tipo de enfoque Etapas do Caracterizacéo do tipo de suporte psicossocial
aprendizage suporte a que pode ser provido
m informal aprendizagem

Aquisicdo Enfoque afetivo e | Apoio a aquisi¢do | Provimento de apoio e reconhecimento ao aprendiz
cognitivo- dos CHAs na busca por estimulos; incentivo a pro atividade e
comportamental iniciativa; elogios; papel motivacional; provimento
(Eacc) explicito de feedback a busca pela aprendizagem;

auxilio em duvidas.

Retencéo Enfoque Apoio a retencdo | Auxilio direto ao aprendiz; papel motivacional;
cognitivo- dos CHAs auxilio em duavidas; diversificagdo de estimulos;
comportamental provimento explicito de feedback relacionado ao
(ECCO)* contedo da aprendizagem; incentivo a

comunicacdo entre os colegas; incentivo a
resolugdo de problemas.

Manutencéo Enfoque cognitivo | Apoio a Incentivo a resolucdo de problemas; amplia¢do do

(ECog)* manutencdo dos nivel de complexidade dos conhecimentos;
CHAs incentivo @ comunicacdo entre os colegas para
permitir  memorizagdo; feedback  explicito;
diversificacdo de estimulos; incentivo a resolugéo
de problemas.

Generalizagdo | Enfoque Apoio a Incentivo a novos usos dos contedidos aprendidos;
cognitivo- generalizacdo dos | incorporacdo efetiva do novo conteldo aos
comportamental CHAs esquemas mentais preexistentes; apoio a inferéncias
(ECC)* e deducdes.

Transferéncia | Enfoque afetivoe | Apoioa Incentivo a aplicacdo no trabalho; valorizacdo de
cognitivo- transferéncia dos | tentativas e erros; papel motivacional; papel de
comportamental CHAs mentor; provimento explicito de feedback em
(EACC)* conteudos relacionados & tentativa de aplicagdo do

aprendido.
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Tebela 10 Continua

Etapas da Tipo de enfoque Etapas do Caracterizacéo do tipo de suporte psicossocial
aprendizage suporte a que pode ser provido
m informal aprendizagem
Aplicacéo Enfoque Apoio a aplicacdo | Incentivo pos-aplicacdo do aprendido;
comportamental do aprendido monitoramento do impacto da aplicacéo da
(ECom)* aprendizagem no trabalho; feedback continuo;
mentoria; papel motivacional; analise dos efeitos da
aprendizagem em mudancas de rotinas e mudancas
comportamentais dos individuos.

Fonte: Coelho e Mourdo (2011) pp. 239-240
* EACC — Enfoque Afetivo e Cognitivo-Comportamental; ECC — Enfoque Cognitivo-Comportamental; ECog —
Enfoque Cognitivo; ECom — Enfoque Comportamental.

Em resumo, as etapas iniciais da aprendizagem (aquisicdo, retencdo, manutencdo e
generalizacdo) estdo associadas ao estimulo dado ao individuo para a obtencdo de
conhecimentos e um reforco do papel de orientador/guia dos colegas do grupo de trabalho que
com ele convive e nas etapas finais (transferéncia e aplicacdo do aprendido) o suporte pode
ser apontado como sendo mais operacional e diretivo em relacdo a aprendizagem, para a
identificacdo e correcéo de possiveis erros, para o estimulo a melhoria do desempenho ou até
para a busca e manutencdo da pré-atividade e iniciativa do aprendiz em aplicar novos
conhecimentos e novas habilidades no trabalho (Oxendine, 1984, in Coelho & Mour&o, 2011).
Dessa forma, Coelho e Mourdo (2011) explicam cada fase do processo de aprendizagem e o
apoio psicossocial necessario:

a) Aquisicao do conhecimento: pode ter como caracteristicas fundamentais de suporte
a diversificacdo de estimulos ao individuo aprendiz, com énfase nos processos cognitivos de
atencdo e percepc¢ao, e a continua motivacdo a aprendizagem. Neste sentido, espera-se que 0
suporte seja relacionado a geracdo de expectativas de desempenho que permitam a
incorporacdo do conhecimento, adquirido pelos individuos, na organizacdo, de modo que
estimule comportamentos proativos.

b) Retencdo: o suporte pode acontecer na conversao da informacdo em conhecimento
atil, sendo este introduzido ao seu conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, ou seja,
as suas competéncias. Este suporte pode ocorrer no momento em que o funcionario pede
ajuda para tirar duvidas ou solicita um esclarecimento referente a um conhecimento, ou em
uma condicéo de refinamento ou expansao do conhecimento.

c) Manutencdo do contetdo aprendido: o estimulo a memorizacdo constante pelo
funcionario pode ser um suporte oferecido a manutencdo. Outro apoio, de grande importancia,
€ a comunicacdo entre colegas de trabalho, que podem evitar o esquecimento do aprendido.
Também é recomendado nesta fase o uso de estratégias cognitivas de aprendizagem, como por
exemplo, a repeticdo mental.

d) Generalizacdo: é quando o individuo ultrapassa o0 novo conhecimento em situacdes
diferentes a que deu origem ao conhecimento. Nesta fase é imprescindivel que o suporte dos
colegas e das chefias seja no sentido de criar diversos objetos de acao de aprendizagem, tais
como gerar constantes desafios, estimular o individuo aprendiz a utilizar o conhecimento
adquirido a outras formas de conhecimentos, ou seja, promover acdes que permitam o
individuo formar deducgdes ou inferéncias com base nos seus conhecimentos processados e
retidos. As acOes de suporte desejadas nessa etapa sdo o incentivo a criatividade e a inovacao.

e) Transferéncia: o elogio e o encorajamento a agdes inovadoras é uma forma de
suporte a transferéncia da aprendizagem informal, e assim buscar uma estabilidade no
comportamento de tentar utilizar no trabalho novos conhecimentos. Durante a fase de
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transferéncia, € importante manter o suporte a aplicacdo do aprendido, principalmente no que
se refere ao fornecimento de feedback. A aplicacdo do aprendido refere-se a expressdo em
desempenho o novo conhecimento adquirido. Nesta etapa, diferentes caracteristicas do
feedback oferecido ao funcionério devem ser gerenciadas, tendo em vista que podem
influenciar os resultados da utilizacdo do aprendido no ambiente de trabalho, pois 0 modo
como cada pessoa concebe o feedback estd relacionado as caracteristicas do proprio
individuo, ou do seu grupo/setor de trabalho e de fatores contextuais que € possivel gerar
modificagdo do comportamento no trabalho.

f) Aplicacdo do aprendido, é de grande importancia o papel das chefias. E indicada,
nessa fase, as atitudes de mentores. O chefe é considerado como referéncia para o aprendiz no
ambiente de trabalho, sendo recomendada a receptividade a mudancas. Essa etapa exige
acompanhamento constante pelos superiores, com a finalidade de verificar se a acéo
aprendida e aplicada se revela como desempenho que resultou em impacto para o individuo e
para a organizacao.

Coelho e Mourdo (2011) apresenta um modelo onde mostram os tipos de suportes
psicossociais para cada etapa do processo de aprendizagem informal (Figura 5).

Para Coelho (2009), a aprendizagem informal no trabalho, embora pouco investigada
empiricamente, refere-se ao suporte provido por pares e chefias. Esta aprendizagem pode
ocorrer devido a necessidade do individuo, em funcdo de alguma tarefa, ou seu interesse na
aquisicdo de novos conhecimentos sobre algo relacionado as suas atividades laborais.
Segundo o autor, essa aprendizagem surge naturalmente e espontaneamente, principalmente
em condi¢Ges ambientais em que haja atitudes dos colegas de trabalho e chefias que a
favorecam. Menciona que segundo estudos, o maior percentual de toda aprendizagem nas
organizacdes sdo consideradas oriundas da aprendizagem informal/natural, o que remete a sua
grande importancia para as organizacoes.

Segundo Coelho e Mourdo (2011), encontra-se na literatura a proposta de que o
suporte psicossocial de pares e chefias na utilizacdo de novas habilidades e inovacdo no dia a
dia do trabalho é uma variavel fundamental no sentido de apoiar a aprendizagem natural no
contexto das organizacdes, considerando ndo so a aprendizagem do individuo, mas também a
sua transferéncia. Os autores afirmam que estudos na area de suporte psicossocial, tanto no
que se refere a aprendizagem, como a transferéncia, fornecem ferramentas aos gestores para
analisarem o estimulo a aprendizagem informal influenciado pelo ambiente organizacional e a
incentivar aplicacdo da aprendizagem no trabalho, principalmente a identificacdo dos fatores
que facilitam a ocorréncia da aprendizagem (Coelho & Mourdo, 2011). Dessa forma, a
organizacdo deve fornecer chances de trocas de aprendizagem entre seus funcionarios, dando
enfoque ao processo de aprendizagem natural bem como oferecer um clima organizacional
fertil, que estimule as interacdes sociais.

Outro conceito importante relacionado ao suporte a aprendizagem no trabalho € o
clima para transferéncia no ambiente de trabalho. Segundo Abadd (1999), em 1993, Roullier
e Goldstein construiram um instrumento de clima para transferéncia, pois, acreditavam que 0s
treinados ndo aplicariam em seu trabalho as habilidades adquiridas no treinamento caso nédo
encontrassem, em seu ambiente de trabalho, um clima de apoio para fazerem uso dos
comportamentos recém-aprendidos.

No que tange ao suporte gerencial, Abadd (1999) afirma que artigos a cerca deste
suporte a transferéncia de treinamento tem sido cada vez mais frequente na literatura sobre
T&D, ressaltam que alguns indicam, inclusive, a importancia do comprometimento dos
gerentes com o0s programas de treinamentos para a efetividade do impacto do treinamento nas
organizagdes. Porém, Coelho e Mourdo (2011) argumentam que necessita ser melhor
delimitado o papel do suporte gerencial, principalmente no diz respeito a influéncia do
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estimulo, de chefes e gerentes, a novas aprendizagens no ambiente de trabalho.

Abadd (1999) relata que no suporte gerencial estdo excluidas importantes variaveis
relacionadas as interacbes dos gerentes com seus pares ou colegas e as praticas
organizacionais de gestao e valorizacdo do desempenho que por sua vez possibilitam interferir
de forma direta ou indireta nos resultados de programas instrucionais. Para ele, conceber o
conceito de suporte, para as acdes de aprendizagem, apenas ao apoio gerencial a transferéncia,
é estar invalidando o valor preditivo das “variaveis sociais culturais sobre o desempenho,
comprometimento e, provavelmente sobre a aplicagdo de novas habilidades nas tarefas

laborais” (p.50).

Etapas da
aprendizagem

Tipos de suporte
especificos das fases de
aprendizagem

Tipos de suporte comum
as fases da aprendizagem

Papel
motivacional

Feedback

explicito/elogios

Diversificacdo
de estimulos

1) Aauisicdo (EACC)

2) Retencdo (ECC)

3) Manutencéo (ECog)

4) Generalizacdo (ECC)

5) Transferéncia (EACC)

6) Aplicacdo (ECom)

AN

AN

AR

/

Fonte: Coelho e Mourdo (2011) p. 244

Reconhecimento da busca de
novos CHAs

Auxilio em dividas

Incentivo a produtividade e
iniciativa

Incentivo & comunicacao entre 0s
colegas

Auxilio na resolucdo de
problemas.

Incentivo a novos usos de CHAS
aprendidos

Apoio a inferéncia e deducdes
Incentivo a tentativa e erro
Mentoria

Incentivo a aplicacdo

Andlises dos impactos de
aprendizagem

Figura 5 Modelo de suporte psicossocial para as diferentes etapas da aprendizagem informal
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Gomes (2011) ressalta que suporte a aprendizagem e suporte a aprendizagem continua
sdo construtos similares no sentido de que ambas avaliam tanto a aprendizagem
formal/induzida, como a informal/natural no contexto do trabalho como também permitem o
estudo de como os funcionarios percebem as ameacas ou oportunidades em seu ambiente de
trabalho.

O Estudo de Coelho, Abbad e Vasconcelos (2008) investigando o suporte a
aprendizagem formal (TD&E) e informal/natural, mostrou que em uma organizagdo, O
ambiente que estimula a aprendizagem e a utilizagdo de novas habilidades esta relacionado a
maiores niveis de transferéncia de aprendizagem. Evidenciaram também que a variavel que
mais explicou o impacto da aprendizagem foi o suporte a aprendizagem.

As pesquisas mostram que as estratégias de aplicacdo do aprendido em treinamentos
no ambiente de trabalho, é preditora de impacto de treinamento e "a ocorréncia do suporte a
aprendizagem antecede a aplicacdo do aprendido™ (Coelho, Abbad & Vasconcelos, 2008,
p.245). As teorias oriundas da psicologia social e cognitiva e sociologia s&o essenciais para a
compreensdo da ocorréncia do suporte a aprendizagem no ambiente de trabalho com enfoque
na analise de como o individuo aprende e quais as consequéncias da aprendizagem para 0S
grupos sociais que os individuos se relacionam no seu ambiente laboral (Coelho & Mouréo,
2011).

Gomes (2011) teve como resultado do seu trabalho, (estudo sobre Suporte a
aprendizagem e desempenho no trabalho em uma instituicdo puablica utilizando a mesma
escala de suporte a aprendizagem usa por este estudo) médias variando entre 6,5 e 8,39 e
desvios-padrdes, entre 1,83 e 2,65, em uma escala com variacdo de 0 a 10. Esse resultado
indicou a tendéncia da presenca, no ambiente de trabalho, de um continuo suporte a aplicacdo
de novas habilidades adquiridas nos eventos de aprendizagem, ressalta que a menor média é a
referente ao tempo disponivel para busca de novas formas de trabalho, o que justificou ser
causada pela alta demanda de trabalho e escassez de servidores. O maior valor referiu-se ao
respeito mituo no setor de trabalho, o que, segundo a autora, indica a presenca de
caracteristicas que possibilita a aprendizagem, a inovacdo e a cooperacao mutua. A correlacao
do grau de escolaridade com as dimensdes de suporte a aprendizagem e de desempenho,
apresentou uma correlacdo linear negativa. Que segundo a autora pode estar relacionado com
0 maior grau de criticidade dos servidores com nivel superior ao avaliar as variaveis

O estudo de Gomes (2011) evidenciou ainda como resultado referente ao suporte a
aprendizagem, que o setor de trabalho e o servidor, foram 0s que propiciaram maior suporte
(média 7,98) e de forma homogénea, pois obteve menor desvio-padrdo (1,90), seguido pelo
chefe/superior imediato e finalmente colegas/pares de trabalho. Obteve uma correlacdo
negativa com o grau de escolaridade, indicando que quanto maior a escolaridade menor € a
percepcdo do suporte a aprendizagem e desempenho no trabalho. O que a autora relacionou
com a possibilidade de ser maior o poder de critica dos individuos com nivel superior na
avaliacdo das variaveis. Vale ressaltar que a autora encontrou um desvio padrdo elevado,
indicando uma heterogeneidade na percepcdo dos individuos da instituicdo publica (Instituto
Brasileiro de Museu - IBRAM) pesquisada.

3.4 A anomia organizacional
Pode-se encontrar uma grande riqueza de estudos da anomia no contexto social, na
literatura, porém, pouco se observa sobre anomia organizacional (Souza & Ribas, 2013).

Entretanto a anomia fornece um campo amplo para pesquisas junto as organizagdes, sejam
elas publicas ou privadas.
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O termo anomia, literalmente, significa auséncia de lei (do grego, a-: auséncia, e
nomos: lei). A anomia é um termo que foi usado inicialmente na filosofia classica grega por
Platdo e em textos religiosos do velho testamento. Entretanto, a anomia surge de forma mais
sistematizada somente nos estudos de Durkheim em 1947, porém, hoje é entendida como
auséncia de normas e esta relacionada a alienagdo (Tsahuridu, 2011).

A anomia é abordada por Emile Durkheim (1858-1917), francés (nascido em Epinal,
noroeste da Franca). E considerado o fundador da sociologia moderna, por causa das suas
publicagdes no final do século XIX: A Divisdo do Trabalho Social (1893) e O Suicidio
(1897), onde analisou o contexto social, decorrente das grandes mudangas ocorridas na
sociedade (Orru, 1983, Fernandez, 2009).

Essas transformacdes sociais, para Durkheim, sdo resultantes da mudanga do modelo
econdmico e produtivo, consequéncia do capitalismo e da industrializacdo. Para ele é a
sociedade que integra e regula a conduta dos individuos que a constitui, através das normas
nela presentes. A sociedade é, para Durkheim, a forca externa superior ao individuo
encarregada de impulsionar-lhe a ter atitudes de cooperacdo. N&o havendo essa forca, os
individuos atuam movidos por impulsos e interesses pessoais, sem considerar 0 grupo em que
esta (Fernandez, 2009).

A literatura tem mostrado algumas variagdes em conceitos e alguns termos
relacionados a anomia. Mesmo a anomia de Durkheim sofreu modificacbes quando
comparada ao seu inicio e aos seus ultimos escritos. Na “Divisdo do Trabalho Social”, a sua
principal preocupacao era a inadequacdo dos objetivos socialmente gerados e os valores nas
sociedades industriais. Em “O Suicidio”, a anomia é vista como uma condi¢do que ocorre
quando o materialismo econdémico se torna um fim em si mesmo (Lincoln & Guillot, 2004).

Srole (1956) apud (Lytkina, 2012) utiliza os termos eunomia e anomia, sendo eunomia
um estado bem regulado da sociedade ou do Estado, enquanto anomia significa desintegracéo
e a alienacdo entre as pessoas

Em relacdo a anomia de Durkheim, Galtung (1995) introduz o termo “atomie”
referindo-se a auséncia da estrutura social, que define uma “sociedade” (segundo o autor
talvez esse ndo fosse mais o termo) como um conjunto de individuos isolados. Em outras
palavras, haveria uma formacao social, basicamente atomizada em individuos, com relacfes
ténues e fracas, onde cada um age, egocentricamente, em favor do seu préprio custo-
beneficio. Na verdade, em tal contexto o individuo ndo interagiria, s6 agiria. Para o autor,
embora a sociedade ainda ndo seja um amontoado de atomos/individuos, pois ainda temos
muito de cultura normativa, estamos seguindo nesse caminho.

Os estudos de Durkheim receberam continuidade com Robert Merton em meados da
década de 60. Para ele ha uma diferenciacdo entre anomia psicolégica e anomia social. Na
literatura encontra-se o termo anomie se referindo a uma situacédo social, caracterizada pela
falta de normas e regulamentos (Durkheim) e/ou a distancia entre os objetivos culturalmente
compativeis e meios institucionais de satisfazé-las. Anomie, entdo caracteriza a condi¢do de
envolvimento social. J& a anomia esta relacionada a condicdo individual psicolégica (como
consequéncia da anomie), caracterizada pelas integracGes sociais deterioradas, como por
exemplo, sentimentos de alienacdo, fraqueza, desamparo e soliddo (Lytkina, 2012).
Entretanto, é comum a utilizacdo do termo anomia de um modo geral. Assim, quando se trata
da percepcdo da anomia no individuo, emprega-se o termo anomia individual; se esta se
referindo ao contexto social, usa-se o termo anomia social; se na organizacdo, anomia
organizacional e assim por diante.

Foi Durkheim, quem primeiro introduziu o termo anomia em seus estudos na area de
Sociologia, referindo-se a auséncia de um corpo de normas que regulam as relagdes entre as
diversas funcBes sociais que cada vez se tornavam mais variadas devido a divisdo do trabalho
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e a especializacdo; caracteristicas da modernidade. De modo que, quando a sociedade atua
cumprindo seu papel adequadamente, tanto no grupo, como no individuo, estabelece-se uma
estabilidade que a permite desenvolver-se plenamente. Se, ao contrario, ela ndo é capaz de se
autorregular e integrar os individuos, ela cai na condi¢do de anomia (Fernandez, 2009).

Seguindo uma perspectiva social, Formiga (2013), na mesma direcdo de Durkheim,
analisa que a modernidade impde condi¢cdes que ndo se articulam com a funcionalidade e a
estrutura social disponivel para todos, levando os individuos a perceberem falhas nas normas
e nas regras que deveriam regular a vida pessoal e social. Ou seja, em um estado anémico, a
pratica e a teoria ndo se relacionam e assim ndo se tem garantias de que as agBes dos
individuos estardo em acordo com as normas sociais, gerando assim a anomia social.

Formiga (2013) explica que o desenvolvimento gerado pela mudanca da sociedade
pré-moderna para a sociedade moderna nos paises ocidentais, tem estimulado o sujeito a
priorizar comportamentos individualistas em detrimento dos comportamentos que resultem
em harmonia coletiva e em organizacdo e manutencdo dos papeis sociais, cuja finalidade é
garantir, ao grupo, o seu bem estar. O ganho de forca da individualizagcdo no contexto social
incentivou um aumento na liberdade das relagdes entre homens e mulheres, pais e filhos
trabalhadores e empregados, mas também conduziu a um estado de desorganizagdo e a uma
perda da coesdo social. Os individuos, nesta situacdo, percebem a auséncia de estrutura e
passam a ndo acreditarem nem no poder disciplinar das normas, nem nas formas de condutas
institucionais, dissolvendo o poder de socializacdo das instituicdes que deveriam transmitir
moral e ética a serem seguidas, instalando a anomia. Assim, quanto mais intenso e facil for o
ndo reconhecimento das normas e regras sociais estabelecidas, maior sera a fragilidade da
integracdo do sujeito com a sociedade e as leis estabelecidas para manter a ordem social,
dando origem a anomia.

SO mais recentemente, a anomia tem sido usada para explorar e compreender o
comportamento moral das pessoas no trabalho (Tsahuridu, 2011). Souza e Ribas (2013)
recomendam a realizacdo de estudos sobre a anomia no contexto das organizacdes para o
entendimento do seu impacto em diferentes variaveis organizacionais.

3.4.1 A anomia e o suicidio de Durkheim

"Mas a sociedade ndo € apenas um objeto que atrai para si, com intensidade desigual,
0s sentimentos e a atividade dos individuos. Também é um poder que regula. H4 uma relagédo
entre a maneira pela qual se exerce essa acdo reguladora e a taxa social dos suicidios"
(Durkheim, 2000, p. 303).

Para iniciarmos a discussdao sobre a anomia de Durkheim, é preciso entender o
contexto em que 0 mesmo vivia. Quando nasceu, em meados do século XIX, a sociedade
estava em plena transformacéo, saindo de um ambiente no qual o individuo respeitava normas
rigidas de conduta, fundamentada principalmente em valores religiosos. Por causa do
crescimento industrial e econémico, passa para uma sociedade de competicdo, sem
regulamentacdo, com lutas de classe, trabalhos rotineiros e degradantes, resultado da ndo
percepcao clara da funcédo social e das incertezas do que é legitimo e justo.

Neste sentido, Kenney (n.d) afirma que Durkheim estava testemunhando uma
sociedade caracterizada pela transicéo do tradicional para o0 mundo moderno, assistindo a uma
mudanca nos padrdes normativos basicos em torno do qual as sociedades sdo organizadas.
Isto envolveu uma mudanca dos padrdes de solidariedade mecanica (da sociedade tradicional)
para aqueles de solidariedade orgénica (da sociedade moderna): a partir de formas simples e
tradicionais da sociedade para as complexas e modernas. Estes problemas ocuparam toda a
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sua carreira como um teorico dos problemas sociais e moldou sua concepgéo de anomia e sua
relagdo com o comportamento desviante.

Na obra de Durkheim podem ser destacadas varias visdes em relacdo a modernidade.
Em alguns momentos ele a considera como uma fonte de riqueza e independéncia para 0s
individuos se desenvolverem plenamente, por causa competicdo que se fez necessaria por
causa do alto grau de heterogeneidade existente nas sociedades oriundas dela. Em outros
momentos, ele considera a modernidade de forma negativa, devido as angustias e
preocupacdes que podem ser geradas em funcdo da diversidade, sendo a mesma marcada pela
subjetividade e pela incerteza.

A rapida transformacdo social, em fun¢do da mudanca do sistema econdmico e
produtivo, deu origem a uma decadéncia nos controles aos quais os individuos estavam
submetidos, como, por exemplo, a relevancia da razdo como elemento de juizo e a perca do
poder organizador da fé e da tradicao.

E nesse cenério, entdo, que Durkheim (2000) atribui como causa do aumento de
suicidio, as crises industriais ou financeiras. Ressalta, porém, que ela ndo é causada apenas
pelo empobrecimento, pois em crises de prosperidade, 0 aumento de suicidio também ocorre.
Portanto, € o fendmeno crise que implica na perturbacdo da ordem coletiva. Segundo
Durkheim, qualquer fendmeno que promova a ruptura do equilibrio, mesmo que sua
consequéncia seja uma maior fartura ou abundéancia e melhoria de vida em geral, vai levar ao
aumento da morte voluntaria no contexto social.

Para Durkheim (2000), ndo ha como quantificar o bem-estar, o conforto, nem mesmo o
luxo que o homem pode buscar, com legitimidade. Também ndo existe nenhuma sociedade
em que todos os graus da hierarquia social sintam-se beneficiados da mesma forma, mas é
certo que a natureza humana é igual em todos os individuos. No entanto, ndo € a natureza
humana que define o limite das necessidades. Como as necessidades partem apenas do
individuo, ela passa a ser ilimitada. Dessa forma, ndo fosse o limite regulado pelo exterior, a
sensibilidade humana n&o teria fim, nas palavras do autor "nossa sensibilidade é um abismo
sem fundo que nada é capaz de preencher” (Durkheim , 2000, p.313). Assim, se ndo existe
algo de fora que a contenha, ela passa ser uma fonte de aflicdo, de angustia, de infelicidade,
isto porque desejos sem limites séo, até pela logica do termo, incapazes de serem saciados.

Se 0s objetivos a serem alcancados pelo homem ndo forem claros ou se 0s mesmos
estdo no infinito, ndo se avancard, pois a distancia entre o individuo e o objetivo é sempre a
mesma por mais que ele se esforce e caminhe em sua dire¢do. E como se suas energias fossem
gastas inutilmente, e ele continuasse no mesmo lugar mesmo depois de tanta caminhada.
Mesmo que individuo perceba, com satisfacdo, o quanto ja percorreu, quando olha para tras, a
satisfacdo se vai ao perceber que, olhando a sua frente, os objetivos continuam tdo distante
quanto no inicio da caminhada.

Segundo o autor, 0 homem esta em constante desenvolvimento, em constante busca e
o futuro tem sempre mais a oferecer do que o passado e, por causa dessa incessante busca,
nunca se chega a um estado em que Se possa permanecer ou sequer se aproximar do ideal
vislumbrado, porque quanto mais se conquista, mais se querer conquistar, e as satisfacfes
recebidas s6 servem como estimulo as necessidades, ao invés de sacié-las.

E necessario, portanto, que as paixdes sejam limitadas para que se possa harmonizé-las
e satisfazé-las. Se ndo ha nada no individuo que o faca, é fundamental que haja uma forca
reguladora exterior que limite as necessidades morais do individuo, assim como existe uma
forca reguladora interna para suas necessidades fisicas. Faz-se necessario que o limite externo
para a regulacdo dessas necessidades seja reconhecido pelo individuo como justo, pois ndo
aceitariam limitar seus desejos, se fosse de outra forma. Assim, as normas/leis justas devem
partir de uma autoridade que o individuo respeite e, segundo Durkheim, s6 a sociedade, de
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forma direta ou por intermédio de um de seus érgdos, tem condicdo de desempenhar esse
papel moderador, pois entende que ela é o Unico poder moral superior ao individuo e por ele
aceito.

A sociedade, entdo, deve fornecer ao individuo, regulamento que definam seus limites
e objetivos alcancaveis, ressaltando que essas limitacdes ndo séo rigidas, mas o individuo fica
contido dentro de um limite onde ha a liberdade de mobilidade de seus desejos. As
necessidades humanas, em fungdo do contexto social, mudam constantemente e dessa forma,
também os valores, assim, alguns privilégios que no passado ostentavam riqueza, hoje, podem
ser de dominio comum. Por exemplo, possuir um automével, no inicio do século XIX era
privilégio de uma minoria social e hoje ja € um objeto que a grande maioria de individuos da
sociedade tem.

A limitacdo comedida resulta em moderacdo nos desejos, que gera um contentamento
médio e, consequentemente, um sentimento de alegria calma e ativa e um prazer da existéncia
e uma satisfacdo de estar vivo. Esse sentimento conduz a uma harmonia em cada individuo.
Pois, cada um, na sua condicdo, sabe que seus desejos sdo viaveis de serem alcancados como
preco da sua atividade. Contudo, os individuos estdo na condicdo de mobilidade, porém,
como o equilibrio de sua felicidade é estavel, quando se langam em busca de alguma novidade
e ndo a alcanga, suas decepgdes ndo chegam a perturba-lo.

Além disso, 0 sujeito precisa reconhecer que aquilo que a sociedade ditou e reservou
para ele, € o que realmente deve ter e ser. Esse nivel médio de necessidade, quando o sujeito
se encontra regulamentado pela sociedade, deve também ser aceito pelo individuo, pois se ele
sente que tem direito a uma situacao diferente, conduz a uma desarmonia entre o individuo e
sua condicdo social. Portanto, é necessario que haja uma regulamentacdo que defina maneiras
que possibilitem aberturas, ao individuo, para atingir diferentes condicGes sociais. A
imposicao dessas condicdes so é viavel, quando vinda da autoridade coletiva e que a mesma
justifique os sacrificios e concessdes em beneficio do interesse publico.

Essa pressdo moral talvez ndo fosse necessaria se a situacdo econémica ndo fosse mais
transmitida hereditariamente e que todos os cidaddos comecassem sua vida em condicdo de
igualdade, ou seja, com 0s mesmos recursos. Dessa forma, para Durkheim, provavelmente,
todos achariam os resultados da competicéo justos.

Quando a disciplina no contexto social ndo se mantem, seja pela forca de autoridade,
seja pelo habito, a inquietacdo e o descontentamento ficam latentes e 0s apetites,
aparentemente reprimidos, se liberam. Autoridade aqui descrita, ndo é entendida como
violéncia, mas como uma forca vinda de um poder que domine os individuos por respeito e
ndo por medo.

Durkheim (2000) ndo acredita que a atividade humana deva ser livre de freios.
Segundo ele, "todo ser, sendo parte do universo, € relativo ao resto do universo; sua natureza e
a maneira pela qual ele a manifesta ndo depende, portanto, apenas dele mesmo, mas dos
outros seres que, por conseguinte o contém e o regulam” (p. 320). O freio humano nédo é de
ordem fisica, mas sim de ordem social (moral). Ao contrario dos outros seres vivos que
recebem seu freio do meio fisico, o ser humano recebe sua lei de uma consciéncia superior a
sua e cuja superioridade ele sente, porque a maior e a melhor parte de sua vida vai além do
corpo, logo a lei ndo passa pelo jugo do corpo, mas é submetida ao da sociedade.

Sendo a sociedade perturbada, tanto por transformac@es dolorosas, quanto favoraveis,
ela passa a ndo ser capaz de realizar 0 seu papel de reguladora, o que leva a altos niveis de
suicidios. Nesses casos, a educacdo moral deve ser reestruturada.

E casos em que a crise é decorrente de um brusco crescimento de poder e fortuna, a
escala dos instrumentos que regulavam as necessidades humanas, passam a ndo atender mais
a nova realidade, pois a graduacdo que existia foi alterada, sendo, dessa forma, necessaria
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uma nova graduacdo, que ndo pode ser improvisada, e precisa de tempo para que 0os membros
da sociedade sejam, outra vez, classificados pela consciéncia pablica (sociedade), ficando a
sociedade sem regulamentacdo enquanto as forcas sociais ndo reencontram seu equilibrio.
Nessa situacdo, normalmente a crise favorece a algumas classes e ndo a todas, isso gera
cobigas nas classes ndo beneficiadas, exacerbando os apetites e se perdem dos limites que as
deveriam conter. As classes que se beneficiaram, tem seus desejos exaltados, tornam-se mais
exigentes, mais resistentes a regras, principalmente porque as regras, tradicionalmente
existentes, perderam seu poder de forca. Assim, a anomia € reforcada em consequéncia de
paixdes menos disciplinadas quando elas mais tém necessidade de uma disciplina enérgica.

E visivel, portanto, que para Durkheim (2000), a anomia é um fendmeno caracterizado
por auséncia ou perda da forca das regulamentacdes da sociedade que defina um limite para
os desejos e objetivos dos individuos que a compde. Uma vez que o homem ndo é capaz de,
sozinho, limitar seus préprios impulsos e desejos. Tal fendmeno é resultante de uma crise que
tanto pode ser num sentido de crescimento/desenvolvimento ou de perdas e rupturas no
contexto social. Para ele, anomia ndo é mais do que uma etapa, produto das répidas
transformacgdes. E serd substituida por novas normas e regras que manterd a unidade na
diversidade. Porém, ele a considera como um mal crénico da sociedade moderna.

3.4.2 A anomia de Merton

Embora Durkheim, com muita propriedade e de forma muito significativa, tenha
introduzido o fendmeno anomia na area de sociologia, foi Merton quem desenvolveu
sistematicamente a perspectiva teodrica de Durkheim e a analisou associando-a a conduta
desviante. Merton refere-se a anomia como a pressao exercida pela sociedade, em decorréncia
do conflito das normas e a realidade social, sobre os individuos, tendo como consequéncia
comportamentos desviantes. Merton (1968), em seu livro "Teoria social e Estrutura social”
amplia o conceito de anomia e 0 consequente, 0 comportamento desviante na sociedade
moderna. Segundo ele, a anomia origina-se tanto por causa de um poder imposto de normas
sociais, pelas classes mais favorecidas, como também pela impossibilidade dos individuos em
aceitarem e agirem de forma normativa, em funcdo das desigualdades sociais definidas e
impostas pela classe social mais alta. Para Merton, a anomia € resultado da percepc¢éo, pelo
sujeito e pelo grupo, da discrepancia, na sociedade, entre 0s meios e as metas, pois 0s meios,
disponibilizados socialmente, sdo insuficientes para que alcancem suas metas socialmente
valorizadas (Formiga 2013).

Essa situacdo gera no individuo uma sensacdo de exclusdo mediante as proposicdes
do Estado. Por essa visdo de Merton, pode se entender que a anomia pode ser compreendia
sob a Otica social-estrutural, como também, sob a oOtica psicoldgica, uma vez que ela é
traduzida em atitudes, comportamentos ou sentimentos (Formiga, 2013).

Para Merton, diferente de Durkheim, a anomia se baseia na auséncia ou dificuldade de
acesso aos meios socialmente disponiveis para atingir a metas socialmente valorizadas
(Besnard,1988). Segundo Merton (1968) identificou cinco tipos de comportamentos sociais
importantes que classificou da seguinte forma:

1) conformismo: é o comportamento caracterizado pela utilizacdo dos meios
institucionalizados para atingir suas metas. Dessa forma ele age positivamente em relacéo as
metas e aos meios para atingi-las;

2) inovacdo: é o comportamento em que, o individuo, ao perceber que 0s meios
sociais ndo sdo suficientes para serem alcancados, eles inovam utilizando outros meios para
atingi-los. Assim as metas sociais sdo positivas e 0s meios para atingi-las sdo negativos.
Segundo Cavalieri (1983/2007), buscam vencer na vida sem fazer esforgo;
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3) ritualismo: o sujeito percebe que as metas sdo muito dificeis e abre méo delas,
porém, se apega as normas de conduta, cumprindo-as rigorosamente de uma forma ritual, e se
realizam através desse comportamento. Exemplo desse comportamento sdo aquelas pessoas
que respeitam todos os horarios do trabalho, fazem seu trabalho rotineiramente, mas nédo
conseguem mudar, mesmo que sua tarefa ndo seja mais necesséria, isto €, as normas sdo o
eixo de sua vida, o individuo ndo tem objetivos ou metas,

4) retraimento: é quando os individuos percebem 0s meios sociais insuficientes e as
metas demasiadamente elevadas. Ou seja, ndo acreditam nas metas nem nos meios sociais.
Assim fogem do meio social e vao viver isoladamente, como por exemplo, 0s hippies

5) rebelido: nesse comportamento, como na evasao, o individuo ndo acredita nem nas
metas, nem nos meios sociais. Porém, busca estabelecer novas metas viaveis a todos e meios
mais disponiveis e de acesso a todos. Seu objetivo é instaurar uma estrutura social nova
(Cavalieri, 1983/2007).

A anomia, para Merton (1968), tem um cunho psicoldgico, sendo portanto considerada
no nivel individual. Tal percepcdo é identificada quando cita Maclver (1950) afirmando que a
anomia significa um estado de &nimo do individuo, na qual as raizes morais sofreram
rupturas, ja ndo existem normas, mas somente impulsos desconectados, 0s quais ndo possuem
nenhum sentindo de continuidade, de grupo, de obriga¢bes. O individuo anémico esta
espiritualmente estéril, responsavel apenas por si mesmo. Sua fé reside na filosofia da
negacgdo. Vive na ténue fronteira de sensacdo entre a auséncia de futuro e a auséncia do
passado. Para Merton, na anomia o estado de animo estd quebrado, e o sentido de coercdo
social, principal mola moral do individuo, estd mortalmente debilitado (Manrique de Lara,
2009).

3.4.3 Anomia na sociedade, nas organizac6es e no individuo

Vivemos um momento de rapidas e constantes mudancas. Tais transformacgdes fazem
com que as organizacdes, sejam elas publicas ou privadas, estejam sempre se ajustando, ou
seja, elas também estdo sempre em mudancas, o0 que naturalmente, tem sido motivo de muitas
crises nas organizacOes. Se entendermos que uma organizacdo, € uma representacdo micro do
contexto social macro, que os individuos que a compde sofrem influéncias da anomia social e
gue, assim como no contexto social, nas organizacbes as regulamentacdes para conduta
individual e grupal também sdo necessarias e vitais. Assim, podemos lancar a hipétese de que,
nas organizacOes, as atividades, 0s anseios e 0s objetivos e meios para atingi-los precisam
estar claros e aceitos por todos 0s seus membros, para que cada individuo desenvolva seu
papel dentro com a satisfacdo, o empenho e a desenvoltura esperada.

O estudo do fenbmeno anomia, inicialmente desenvolvido em relacdo a sociedade, é
hoje encontrado na literatura abrangendo outros contextos (Souza & Ribas, 2013 ), tais como,
nivel mundial (Gransow & Western, 1999), constitucional (Flinders, 2009), Institucional
(Messner, Thome & Rosenfeold, 2008), organizacional e individual/psicoldgico (Srole, 1956)
apud (Manrique de Lara, 2009).

A anomia, para Tsahuridu (2011), é uma caracteristica individual social e é empregada
para entender o comportamento das pessoas e, mais recentemente, tem sido motivo de estudo
para explorar e compreender o comportamento moral das pessoas no trabalho.

Passas (1999) ndo vé a anomia como um fendmeno absoluto, ele considera o
fendmeno como tendéncias anémicas, podendo ser compreendida no nivel social ou num
ambito mais especifico com normas préprias como € o caso das organizagdes publicas ou
privadas. Assim, observa-se hoje, que a anomia ja esta sendo estudada, ndo s6 como um
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fenbmeno social, mas também como um fen6bmeno que ocorre em instituicGes com seus
valores e normas caracteristicas.

Lincoln e Guillot (2004) afirmam que para Durkheim a anomia é um estado de
desrregulamentacdo que tem uma conotacdo de desorganizacdo ou desarranjo, sendo,
portanto, um atributo de coletividades, ndo de individuos. Destaca que a maioria dos usos do
conceito anomia tem uma estrutura das conotacdes culturais: isolamento e distanciamento em
primeira instancia e falta de sentido e de propdsito na segunda, porém, as suas aplicacdes para
a cultura organizacional ainda precisam ser feitas.

Mais recentemente, a anomia tem sido usada para explorar e entender o
comportamento moral do individuo no trabalho (Passas, 1999).

A anomia, na maioria das organizacGes, é consequéncia da pressdao permanente
colocada nos individuos, em relagdo a expectativa de alcancar o objetivo econémico
inalcancével, o que leva os individuos a recorrerem a meios ilegais ou imorais em funcéo da
sua expectativa (Tsahuridu, 2011).

Segundo Martin, Johnson e Cullen (2009) a pressdo das organizacbes gera uma
condigdo de crise do sistema de controle de normas, refletindo no clima ético. Nessa
condicdo, os autores apontam para uma queda do clima de benevoléncia e principios, e o
clima egoista passa a ser mais influente, o que conduz a organizacdo a um estado de anomia.

Lincoln e Guillot (2004) relatam que, sob o ponto de vista psicolégico, a cultura esta
nos individuos que compartilham representacdes, valores e sentimentos e a partilha significa
que os membros de uma organizacdo, abracam, pessoalmente, os valores e sistemas de
crengas especificos da organizagdo, por intermédio dos processos, no nivel individual, de
selecdo e socializacdo; pessoalmente. Afirmam que as pessoas agem conforme a cultura e ndo
voluntariamente, ou seja, elas sdo impelidas pelos valores e normas que a socializacdo
imprimiu na sua psique.

Em relacdo aos valores culturais no contexto organizacional, em 1968 e 1972,
Hofstede em sua pesquisa, realizada com 116.000 participantes, todos funcionarios da I1BM,
encontrou quatro caracateristicas de grupos relacionados aos valores culturais pesquisados;
sendo: 1- a distancia do poder, que refere-se a percepcdo de uma grande distancia entre os
niveis superior e o inferior de uma organizacdo social; 2- aversao a incerteza, que diz respeito
ao desvio de situacdes que o resultado é incerto; 3- O individualismo; 4-masculinidade, que
esta relacionado a tendéncia de os membros da cultura de valores nas atividades sdo mais
comuns entre o sexo masculino. Sendo a anomia decorrente de grupos e individuos que
carecem de diretrizes sociais e interpessoais coesas para a interacdo, que ndo possuem uma
base soOlida de valores ou crencas e as normas significativas estando indisponiveis e/ou nao
sendo percebidas, quando o conjunto de acompanhamento de normas para orientar a
comunicacdo e 0S comportamentos interpessoais esta ausente, a anomia vai dominar a
organizacdo (Vogds, 2001).

Para Kuczmarski, Smith e Kuczmarski (1995), niveis de anomia presentes na
organizacdo enfraguecem os lagos e vinculos sociais de seus trabalhadores, pois, se 0s
individuos ndo estdo engajados nas normas estabelecidas, a coesdo social e a integridade
organizacional se quebram. Como no contexto social, a anomia organizacional surge quando
os trabalhadores ndo sdo, por algum motivo, conectados ao seu grupo; quando ndo existe a
percepcdo de identidade social, missdo ou propésito. E sdo as normas e valores que
possibilitam estabelecer um elo em um grupo. Assim, segundo os autores, a anomia dilui a
“cola social”. Para eles valores sdo crencas duradouras. Se os valores estdo no lugar, é
provavel que as tarefas em maos, suportardo quaisquer dificuldades.

Dessa forma, se em uma organizagdo, um grupo tem estabelecido e claramente
identificado, preza e acredita em seus valores, entdo ele serd capaz de lidar com os altos e
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baixos desanimadores e dificeis que acontecem ao longo da sua vida no meio organizacional
(Vogds, 2001).

Nessa perspectiva, podemos citar Stoyko (2004, p. 25), quando afirma que “muitas
organizacdes tém declaracdo de visdo, mas uma organizagdo de aprendizagem ndo tem apenas
declaracéo. Ela tem membros com viséo profunda e apaixonada do que ela representa e de
como eles desejam trabalhar”.

Kuczmarski, Smith e Kuczmarski (1995) citam oito caracteristicas resultantes da falta
de valores em uma organizagdo: 1-baixa moral dos funcionarios, 2- falta de lealdade, 3-
defesa insuficiente do empregado, 4-falta de paixao profissional, 5-lideranca fraca, 6-divisao
sem sentido do trabalho, 7- especializagdo do trabalho e 8-nenhum sentido de pertenca
(Vogds, 2001).

Nessa mesma linha de pensamento, Degeus (cit. Vogds, 2001) aponta como um dos
motivos, que contribui para a longevidade organizacional, é a presenca, na organizacdo, de
um conjunto comum de valores essenciais. Ele acredita que em periodos problematicos, na
organizacdo, quando ninguém tem a resposta, o compartilhamento de valores comuns entre
seus funcionarios, vai contribuir para a solu¢do desses problemas.

3.4.3.1Anomia e 0s comportamentos desviantes

Assim como anomia no contexto da sociedade, no contexto organizacional ela
interfere na dimensdo social, psicolégica, e fisiologica, podendo enfraquecer a
autopreservacdo (Mestrovic, 1987).

Na presenca de anomia, seria natural esperar uma crescente desordem mental, partindo
do principio de que os seres humanos sdo feitos para o convivio humano interativo, guiado
por reciprocidade de direitos e obrigacdes nas relagdes humanas e ndo para altos niveis de
anomia. Condutas indicativas de transtornos mentais, tais como o consumo de drogas,
alcoolismo, comportamento sexoholic (viciado em sexo) e workaholic (viciado em trabalho),
violéncia fisica e verbal, sdo parte dos esforcos para se encontrar a identidade na interagdo
humana nos recénditos mais profundos do eu. E, se tais esfor¢cos falharem, o suicidio é uma
saida possivel, ndo s por desespero, mas também como o ultimo ato de egoismo (Galtung,
1995). Diante dessa explicacdo, poderiamos prever que tais trasntornos possivelmente
estariam presentes em organizacdes com altos niveis de anomia.

Além das condutas comportamentais relacionadas aos transtornos mentais, Manrique
de Lara (2009) cita que, para Durkheim anomia é uma patologia social na qual ndo existem
normas, ou elas se mostram caducas, confusas ou perderam seu valor de sustentacdo, gerando
uma situacdo que leva a uma auséncia de um referencial social sélido que propicia a
desvinculacdo do individuo do seu grupo social e mesmo da sociedade, resultando em
condutas desviantes. O autor argumenta que organizacdes andmicas, caracterizadas pela falta
de normas comuns, sdo inclinadas ao colapso, valoriza o volume de negécio e tem baixa
moral. Essa anomia no ambiente organizacional leva ao desvio de comportamento e a
corrupcao.

Cullen, Parboteeah e Hoegl (2004) mencionam que a Teoria da Anomia Institucional,
desenvolvida por Rosenfeld e Messner (1997), é uma variante da teoria da anomia. 1sso por
que explica as taxas de crimes e desvios em unidades sociais com base nos valores culturais
em instituicbes sociais especificas. Essa teoria identifica quatro valores culturais como
preditores de desvio: a realizacdo, o individualismo, o universalismo e o materialismo
pecuniario. Estes autores, porém, encontraram, em seus estudos empiricos com gestores,
algumas divergéncias nessa teoria (Quadro 11).
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Quadro 11 Resultados da pesquisa de Resultado da pesquisa de Cullen, Parboteeah
and Hoegl (2004) vesus Teoria da anomia institucional de Rosenfeld and Messner (1997) para

preditoderes de desvios comportamentais. (Continua)

Teoria da Anomia Institucional de Rosenfeld e Messner (1997).

Resultado da pesquisa de Cullen,
Parboteeah and Hoegl (2004)

1. Realizagdo: As culturas nacionais podem ser caracterizadas como
indo desde a atribuicdo por orientacdo até a realizagdo. Realizacdo
refere-se a avaliacdo a partir do valor pessoal em fun¢do do resultado
de esforcos. AtribuicAo, em contraste, refere-se a uma avaliacdo
herdada do valor, com base no local, em redes sociais e nos estados.
Quanto mais valores de realizacdo dominar uma cultura, maior serd o
valor dado aos resultados tipifico de objetivos pessoais € menor a
preocupacdo dada aos meios para alcancar esses resultados. Segundo a
Teoria da Anomia Institucional, valores de realizacdo sdo mais
provaveis, do que os valores de atribuicdo, para incentivar uma
obsessdo na busca de material e outros objetivos competitivos.

2. Individualismo: Um valor cultural que incentiva o individualismo
fora do coletivo tem como consequiéncia o enfraquecimento dos lacos
de controle social. O individualismo subordina relacbes com o0s
objetivos pessoais e, provavelmente, leva ao maior egoismo na tomada
de decisdo ética. A orientacdo principal é para si mesmo em vez de fins
comuns. Para Teoria da Anomia Institucional, a ocorréncia do
individualismo, leva as pessoas a ignorarem as restricbes normativas
tradicionais ao buscarem o sucesso pessoal.

Os valores culturais de
individualismo e realizacdo revelou-
se contrario ao da Teoria da Anomia
Institucional. Esses valores culturais

3. Universalismo: O valor cultural do universalismo promove a
igualdade de oportunidades, na medida em que cria expectativas que
todos serdo julgados em critérios semelhantes, e ndo nas relacGes
particularistas. Porém, a expectativa da igualdade de oportunidades
também incentiva mais pessoas a se esforcarem para alcancar seus
objetivos. Em contraste, em uma sociedade particularista, o
tratamento preferencial pode desencorajar ambicdo. A Teoria da
Anomia Institucional prega que o universalismo também leva a uma
idéia fixa com os resultados em detrimento dos meios éticos para
alcangar um fim.

indicou de forma negativa a
disposi¢éo para justificar
comportamentos eticamente
suspeitos.

Os  valores  universalismo e

materialismo pecuniario estdo em
consonancia com o0 argumento de
Teoria da Anomia Institucional, em
que estes valores culturais levam ao
raciocinio  ético mais  egoista,
conduzindo a maior probabilidade
dos  gestores admitirem  que
comportamentos eticamente
suspeitos sejam justificaveis.

4. Materialismo pecuniario: O valor materialismo pecuniario ou o
foco em recompensas monetérias, € justificado pela Teoria da Anomia
Institucional porque na medida em que se promove o dinheiro como
valor cultural e como um fim independente, valoriza-se recompensas
materiais e, consequentemente, o0 desejo para atingir este fim torna-se
insacidvel. Além disso, o materialismo pecunidrio incentiva avaliagdo
da autoestima, com base em uma métrica econémica pessoal que nao
esta ligada ao bem-estar do grupo. O argumento da teoria é que esses
valores culturais fornecem condicdes andmicas que incentivam a busca
de objetivo egoista sem a preocupacdo com as consequéncias éticas
dos meios utilizados para atingir as metas.

Fonte: Baseado em dados de Cullen, Parboteeah and Hoegl (2004).

Os autores justificam o resultado negativo para os valores culturais de individualismo
e realizacdo recorrendo a visdo de Merton de anomia. Segundo eles, Merton argumenta que €
provavel gue o sujeito escolha um meio desviante para alcancar um fim se o sistema de
estratificacdo social impede as pessoas de realizacdo do objetivo em areas incentivadas pelos
valores culturais. Dessa forma, os valores culturais de individualismo e orientacdo para a
realizacdo incentivam o aumento do desvio, por causa da pressdo do aumento das aspiracées.
Porém, Merton ressaltou que esses valores incentivam meios ilegitimos para buscar fins,
principalmente, em aspiracdes bloqueadas de sistemas estratificados. O que, segundo 0s
autores justificaria o resultado do estudo, pois 0s gestores parecem menos Propensos a

46



enfrentar aspiracdes bloqueadas em funcao da estratificagdo social, decorrentes do nivel de
poder a ele conferido em relagcao aos demais grupos. Dessa forma, em uma sociedade, na
classe empresarial, os valores culturais de individualismo e uma orientagdo para conquista,
podem ndo produzir pressdo para usar meios ilegitimos ou antiéticos para atingir fins
desejados. Os autores ressaltam que, os dados sugerem que 0s gestores, que sao susceptiveis
de estarem em escaldes superiores de uma sociedade, tém o luxo de quase ndo aderirem
raciocinio ético duvidoso e comportamento eticamente contestavel.

Mediante o exposto, embora aquisicdo dos valores culturais de realizacdo, de
individualismo, de universalismo, e de materialismo pecuniario, de acordo com Teoria da
Anomia Institucional incentivem a ruptura dos lacos sociais tradicionais, 0 empobrecimento
no atendimento das normas sociais tradicionais, e uma legitimacdo geral de colocar a
realizacdo do objetivo sobrepondo a preocupacdo com o bem-estar dos outros; a pesquisa de
Cullen, Parboteeah and Hoegl (2004) mostra que essa teoria (Teoria da Anomia Institucional)
deve ser modificada no que se refere aos gerentes, devendo considerar a posi¢do dos gestores
na estrutura social, porque os incentivos culturais e institucionais que podem promover ou
impedir condutas desviantes na populagdo em geral, pode ndo ter os mesmos efeitos sobre 0s
gestores, uma vez que eles tém diferentes incentivos, em decorrréncia da sua alta posi¢éo no
sistema de estratificagdo social.

O comportamento desviante num ambiente organizacional pode ter origem quando o
individuo tem um sentimento de injustica no seu ambiente de trabalho, como por exemplo,
recompensas ndo justas, pois, quando os empregados percebem injustica na organizacéo
reagem de forma intensa e generalizada contra a organizacdo. Nas interagdes humanas o
sujeito pesa os beneficios que obtém de suas acOes para os demais (Manrique de Lara, 2009).

Blau (1964) mostra como o individuo, no contexto do intercambio social, orienta o seu
comportamento em relacdo as acdes que sdo acompanhadas por recompensas, tentando
garantir um intercambio dindmico “util". Quando isto ndo ocorrer, as suas respostas cessam.
No contexto organizacional, as relagdes entre a organizacdo e seus membros, também, séo
uma parte comum da troca. Quando uma das partes (por exemplo, o empregado) considerar
que a outra (por exemplo, organizacdo) trai este acordo tacito estabelecido, pode agir em
conformidade com as normas e regras, pelo seu desejo de restaurar a equidade, ou mudar
reagindo, por exemplo, com vinganca, o que poderia prejudicar a outra parte (Manrique de
Lara, 2009).

A literatura tem mostrado que mais que um salario justo os trabalhadores esperam
receber um especial reconhecimento pelas suas funcdes de trabalho, a justica organizacional,
que é a percepcdo do trabalhador quanto a valoracdo justa e equitativa do seu trabalho
(Manrique de Lara, 2009).

Alguns autores citam a educacdo como interventora, tanto estimulando e mantendo a
anomia, como também como instrumento para reduzi-la ou elimina-la (Durkheim, 2000;
Fernandez, 2009; Messner & Rosenfeld, 2001; Cullen, Parboteeah & Hoegl, 2004)

Como Durkheim (2000), Fernandez (2009) vincula a anomia com a educagdo como
meio de ensinar o individuo a conter suas paixdes a partir dos limites externos impostos pelas
normas sociais. E cita a moral, entendida como conjunto de regras externas que determinam
imperativamente a conduta, como central para o corpo coletivo. Pois ela fixa, determina e
regula as acdes dos homens.

Nesta mesma direcdo, Cullen, Parboteeah and Hoegl (2004) mencionam que segundo
(Messner & Rosenfeld, 2001) a educa¢do é uma importante instituicdo social que divide com
a familia muitas das fungdes de socializagdo fundamentais para a transmissdo de normas
sociais e para a base das crengas que passam de uma geragdo para outra. Quando o sistema
educacional transmite valores que reduzem pressbes andmicas, possibilita diminuir a
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justificativa de comportamentos antiéticos. Os autores relacionam, por exemplo, o respeito
pelos outros, a educacdo, e a rejeicdo da violéncia, como valores que minimizam pressdes
anbmicas. Assim, a educacdo pode fornecer um ambiente que encoraje os individuos a terem
mais interesse no bem-estar de suas comunidades e em seu contexto social.

3.4.3.2 Anomia nas organizacoes

Hodson (1999) in Manrique de Lara (2009) refere-se a organizagdes anémicas como
sendo aquelas em que o ambiente de trabalho ndo oferece um minimo de normas gerais que
regulem as acOes laborais.

Para fins deste estudo anomia organizacional ¢ definida, como “a percepcao de que as
normas veiculadas pela organizagdo ndo séo aquelas realmente utilizadas no dia-a-dia da
organizacgdo, ndo servindo de referéncia para orientacdo da conduta de individuos e grupos no
trabalho" (Souza & Ribas, 2013, p.1). Anomia organizacional esta relacionada a percepcao, do
sujeito, em relacdo a perda de efetividade das normas da organizacdo e, por consequéncia, 0
empregado ndo tem claro o que pode esperar de seus chefes, colegas e subordinados, nem da
organizacdo num sentido global. (Souza & Ribas, 2013).

Segundo Parales-Quenza (2008), nas organizacfes onde permanece um ambiente no
qual os individuos ndo consigam atingir suas aspiragdes, ou se isso sO ocorre quando
pertencem a grupos especificos, a anomia ndo € mais considerada como um fendmeno
transitorio. O que significa a diminuicdo da eficacia das caracteristicas que sustentam a
integracdo social e da origem a dissociacdo entre as normas previstas e as que realmente sao
respeitadas e seguidas (Souza & Ribas, 2013).

Assim como o enfraquecimento da interagdo social, uma cultura ndo ajustada aos
objetivos da organizacao, ocasionada pela perda de valores e normas organizacionais, também
caracteriza a anomia no contexto organizacional. Souza e Ribas (2013), indo nessa direcéo,
afirmam que quando as organizacdes se encontram diante de uma inadequacao explicita da
sua cultura, ¢ um indicativo de que ela estd falhando no seu papel de orientar o
comportamento de seus funcionarios. O que demonstra que as normas existentes ndo séo as
preconizadas pela organizacdo. Além desta situacdo em relacdo as normas nas organizagoes,
0s autores citam também a condicdo de divergéncias de normas formais e informais sendo
considerada como fator que promovem impacto negativo para o desenvolvimento
organizacional.

Poderiamos citar também, uma situacdo muito comum nas organizagdes publicas, em
gue as normas, metas e objetivos preconizados, mesmo que claros e explicitos, ndo se ajustam
a pratica por falta de suporte, tais como, estrutura material, financeira, emocional e pessoal.

Nesse sentido, Manrique de Lara (2009) afirma que anomia no ambiente
organizacional esta relacionada a fraqueza normativa-valorativa do sujeito em seu ambiente
de trabalho, levando-o a perceber que a organizacdo ndo da o suporte necessario para o
desenvolvimento das suas tarefas de trabalho.

Em relacdo a pesquisa da anomia do contexto organizacional, como ja visto, 0s
estudos de anomia nas organizag¢fes foram precedidos pelas pesquisas empiricas realizadas,
primeiramente por Durkheim (Divisdo do Trabalho Social, 1893 e Suicidio, 1897), utilizando
métodos numéricos, a partir de dados coletados da analise documental em materiais do
governo.

Segundo Kenney (n.d) as metodologias quantitativas em estudo de anomia foi usada
por muitos investigadores que desenvolveram varias medidas de anomia. A primeira foi a
desenvolvida por Bernard Lander, propondo representar uma medida objetiva de auséncia de
normas em uma determinada comunidade. Esta medida consistia de trés fatores: (1) os dados
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oficiais sobre a taxa de inadimpléncia, (2) a percentagem da populacdo ndo branca em uma
area geografica , e (3 ) o percentual de casas que foram ocupadas pelo proprietéario.

A segunda medida de anomia foi uma tentativa de obter quantitativamente,
informagdes sobre a experiéncia subjetiva de anomia no nivel individual. Para isso utilizou
uma escala de 5 itens, desenvolvida por Leo Srole, em 1956. A escala mede a percepcéo/
sentimentos do individuo, contendo os itens: 1) a percep¢do de que os lideres comunitérios
sdo indiferentes a nossas necessidades, 2) a percep¢do de que hé pouca pode ser alcancado na
sociedade do que fundamentalmente imprevisivel e sem fim, 3) a percepcdo de que as metas
de vida se distanciam, em vez de serem alcancados 4) uma sensacdo de inutilidade, e 5) a
conviccdo de que vocé ndo pode contar com 0s outros para apoio social e psicoldgico. Para
Manrique de Lara (2009) os itens do instrumento de Srole ndo se referem aos contextos
andémicos, mas, sim ao grau em que um individuo experimenta a anomia em oposi¢do a
eunomia. Apesar de alguns argumentarem que a escala de Srole ndo mensura a anomia e sim o
desespero, desesperanca e desanimo, Merton se mostrou favoravel ao método, pois 0s itens,
quando agregados, possibilita oferecer uma medida eficaz das discrepancias dos meios-fins no
contexto social. Além de ajudar a testar a hipdtese de que as pessoas com niveis semelhantes
de anomia tendem a se envolver em comportamento desviante (Kenney, n.d).

Manrique de Lara (2009) explica que, com a proposta de Srole, dos seus construtos
como uma percepgdo (sentir anomia), evidencia que a contraposi¢cdo sociologica versus
organizacional ndo deve afetar os construtos, uma vez que 0s sentimentos andémicos de Srole
ndo se alteram, independente dos antecedentes que os gerou (Hagedorn & Labovitz, 1968).
Outra questdo seria a distinta sensibilidade da escala de Srole nos contextos sociologicos em
comparagdo aos contextos mais especificamente organizacional. Para Manrique de Lara
(2009), uma ligeira adaptacdo da escala de Srole seria o suficiente para estudos no contexto
das organizacbes, porque a escala de Srole mensura a percepcdo do individuo sobre o
fendmeno da anomia. Menciona que essa escala foi ampliada para nove itens, em 1972, para
pesquisas em organizacfes. No entanto muito pouco se tem de estudos da anomia nas
organizacdes. O que significa que mais estudos teoricos sdo necessarios para compreender
esse fendmeno e suas consequéncias nos ambientes organizacionais.

Travis (1993), com base na concepcao de Srole criou um instrumento alternativo para
medir a anomia. O instrumento é formado por sete itens, numa escala do tipo likert, e mede o
grau de marginalidade social do individuo em relagdo aos seus objetivos, em outras palavras,
0 quanto o sujeito se sente excluido (Formiga, 2014).

Outra medida foi usada por James Short, que buscou identificar divergéncias entre
aspiracOes socialmente nutridas por uma pessoa e sua expectativa, socialmente colocada, para
atender a essas aspiracdes. Esta medida foi utilizada em seus estudos sobre a delingiiéncia, na
qual comparava meninos de gangues com meninos que ndo pertenciam a gangues, em relacao
as suas (e de seus pais) aspiracdes e expectativas profissionais (Kenney, n.d).

Formiga e Souza (2011) adaptaram a escala de Travis (1993) para a realidade
brasileira e encontraram dados que corroboraram com a perspectiva psicologica da anomia
proposta por Travis (1993).

Formiga (2013) com objetivo de verificar o impacto da anomia no sentimento de
exclusdo do individuo, realizou uma pesquisa envolvendo 235 jovens de 13 a 20 anos,
pertencentes a escolas da rede publica e privada, utilizando uma escala de anomia social e
uma de sentimento de estar a margem da sociedade. Tal estudo revelou uma associacdo
positiva entre anomia social e o sentimento anémico.

Segundo o autor, a transformagdo cultural que influencia o individuo a priorizar as
necessidades pessoais, em que a metas consistem na aquisi¢do de prestigio com o objetivo de
se autor-realizar, s6 ocorre quando as pessoas identificam a presenga da desestruturacdo e

49



descrédito do poder de disciplina social das instituicdes no que se refere aos comportamentos
socialmente desejaveis. Dessa forma, a insatisfacdo, tanto com as normas legais quanto com
as sociais, conduzem ao comportamento de individualismo e reforga as normas individuais,
que sobrepuja as normas sociais, porque, nas palavras do autor,
"[...] o individuo, ndo somente, ndo se sente integrado ao sistema, mas,
também, porque o respeito, a consideracao e civilidade para com ele préprio
e para com o outro ja ndo Ihe sdo dedicados; a descrenga em si mesmo e na
sociedade gera uma condicdo inevitavel, construindo nele uma sensacdo de
falta de interesse com ele mesmo e com o que possa fazer para a sociedade
melhorar. Isto é, nada mais importa, jA que o prdprio sujeito ndo é
importante e muito menos o Estado cumprira com suas promessas"
(Formiga, 2013, p.162).

Segundo Souza e Ribeiro (2013) estudos tém mostrado que hd uma correlagdo
negativa significativa da anomia em relagéo a: estruturacdo do tempo e masculinidade (Souza,
Santos, Neto & Souza, 2003); idade, autoestima, internalidade e suporte social (Caetano,
2009). Aparece, também, correlac6es positivas significativas entre anomia e: ansiedade, locus
de controle (externalidade — chance) e locus de controle (externalidade — outros poderosos)
(Souza, Santos, Neto & Souza, 2003).

No que se refere aos estudos empiricos sobre anomia e outras variaveis
organizacionais, Taylor e Zimmerer (1992) mostraram que a anomia € preditora de
rotatividade nas organizagdes e McClosky e Schaar (1965) mostraram a influéncia da
auséncia de apoio do chefe sobre a anomia dos trabalhadores (Manrique de Lara, 2009).

Outros resultados importantes citados por Souza e Ribas, (2013), sdo: o indicativo de
que mulheres, individuos brancos e individuos com melhor sucesso académico apresentam
menores indices de anomia (Menard, 1995) e a anomia é bastante determinada pela classe
social e pelo prestigio do individuo no grupo étnico que pertence (lsajiw & Driedger, 1993).

Manrique de Lara (2009) analisou as relacbes das variaveis anomia, injustica
organizacional e “Cyberpereza’ (utilizagdo da internet, para uso pessoal, durante o periodo de
trabalho), realizado em uma universidade publica espanhola, com 270 professores
participantes, utilizando um instrumento com 8 itens, sendo eles:

1 - Do jeito que estdo as coisas na universidade, é dificil sonhar com o futuro (Tal y

como estan las cosas en la universidad es dificil ilusionarse con el futuro);

2 - Apesar do que nos querem dizer, nesta universidade, em geral. A gente esta cada

vez pior. (A pesar de lo que nos quieran decir, en esta universidad, en general, la

gente cada vez esta peor);

3 - A maioria dos empregados desta universidade ndo se interessa pelos problemas dos

outros (La mayoria de los empleados de esta universidad no se interesan por los

problemas de los demas);

4 - As vezes penso gque nao sei 0 que a universidade realmente quer de nés. (A veces

pienso que no sé que es lo que la universidad realmente quiere de nosotros);

5 - No meu trabalho ndo se sabe com quem podemos contar verdadeiramente. (En mi

trabajo no se sabe con quién uno puede contar de verdade);

6 - Me sinto muito integrado na universidade. (Me siento muy integrado en la

universidad);

7 - As vezes ndo posso deixar de perguntar-me o que eu faco num trabalho com este.

(A veces no puedo dejar de preguntarme qué hago yo en un trabajo como éste);

8 - Em meu trabalho, devo viver o hoje, prefiro ndo pensar no futuro (En mi trabajo

hay que vivir el hoy, en el futuro prefiero no pensar).

50



(Manrique de Lara, 2009, p. 103).

Manrique de Lara (2009) baseou-se para construgdo de seu instrumento, na escala de
Srole (1957) que originalmente continha cinco itens e em 1972 é aumentada para nove.

Segundo Manrique de Lara (2009), muitos resultados de regressdo hierarquica
sustentaram que anomia age como moderadora da justica- “Cyberpereza”. As percepcoes,
entre os trabalhadores, dos trés tipos de justica organizacional (distributiva, processual e
interacional) foi baixa, em compara¢do com a alta anomia, com uma forte relagdo negativa
com “Cyberpereza”. Os resultados indicaram que o efeito moderador da anomia foi
especialmente intenso para justica processual.

Os resultados do estudo de Tsahuridu (2011) indicam que o contexto de trabalho pode
ser percebido como intrinsicamente andmico. Segundo o préprio autor essa percep¢do esta
ajustada com a realidade que se é exeperimentado atualmente no trabalho e isso pode
influenciar o comportamento ético e explicar a regressdo ética que € identificada no contexto
de trabalho.

Vale a reflexdo de que se, a anomia é produto do desajuste entre as metas culturais que
a sociedade oferece e a escassez de meios que esta mesma sociedade proporciona para
alcanca-los (Merton, 1957 in Manrique de Lara, 2009); é a perda de controle social contra a
conduta desviante devido a dissolugdo das normas e padrdes (Bass, 1990) e que se refere a
organizagdes andémicas como sendo aquelas que ndo expressam, com clareza, seus valores
(Allport, 1924, in Marique Lara, 2009).

E, para que ocorra a aprendizagem organizacional, no primeiro momento deve passar
pela aprendizagem do individuo (Camillis & Antonello, 2010; Antonello & Godoy, 2010;
Argyris e Schon, 1996; Kim, 1998), que individuo deve perceber que:

a - um dos objetivos da organizacdo € a aprendizagem e para isso necessita ter clareza

nos valores, objetivos e metas;

b - a aprendizagem necessaria para o desenvolvimento de suas atividades no trabalho

realmente precisa dos conhecimentos definidos pela organizacdo, necessitando,

portanto, de possuir clareza do seu papel no contexto das organizacdes;

C - a organizacao deve oferecer o0 ambiente propicio para aprendizagem no trabalho e

transferéncia de conhecimento, ou seja, disponibilizar o suporte necessario para que a

aprendizagem ocorra em todos 0s niveis da organizacdo, e a condicdo para que isso

ocorra € o trabalhador ter clareza e aceitacdo das regras e normas escritas ou ndo,

integracdo do individuo no grupo de trabalho e na organiza¢cdo como um todo e,

d- o processo de aprendizagem deve ocorrer alinhado aos objetivos da organizacao,

dessa forma é imperativo ndo s6 o conhecimento claro da missdo, da visdo e dos

objetivos da organizacdo, mas também a sua internalizacdo e aceitacéo.

Seria de se esperar que as caracteristicas anémicas no ambiente de trabalho
influenciariam no processo de aprendizagem organizacional com um todo.

Dessa forma podemos dizer que o fato de, em uma organizacdo, o individuo nao ter
clareza, nem internalizados os valores da organizacao, aqui expresso no sentido dos principios
éticos, honestidade, educacdo e respeito; de qual € a sua finalidade, porque ela existe
(missdo); onde ela pretende chegar, qual é sua meta (visdo), assim como nao ter clareza do seu
papel e da sua unidade no contexto da organizacdo, € uma caracteristica de anomia que vai
comprometer o desenvolvimento de uma instituicdo. Como também, a ndo oferecimento aos
seus membros, dos meios, do suporte necessario para a eficacia no alcance dos objetivos e
metas caracterizariam uma organizacao anémica.

Se essas condigOes sdo atendidas, ou seja, se o trabalhador tem clareza do seu papel,
da sua unidade e da organizagdo e tem 0s meios para uma conduta que possa atingir as metas
e objetivos pessoais e organizacionais, poder-se-ia esperar uma maior motivacdo em agoes
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que contribuam na eficécia das atividades laborais do sujeito, como, por exemplo, a busca
pela aprendizagem, pelo conhecimento, habilidades e atitudes, utilizando as estratégias mais
eficazes, para aprender, de acordo com seu perfil.

Conforme visto, € 0 comportamento e a percep¢do do individuo no ambiente de
trabalho que vai caracterizar a anomia organizacional. Neste sentido, Manrique de Lara
(2009), afirma que embora a anomia tenha sido estudada primariamente em uma concepgéo
socioldgica, ela pode ser pensada em termos de normas e avaliagbes percebidas pelo
individuo no ambiente de trabalho, uma vez que o individuo ndo sentira seguranga, em uma
organizacdo que ndo oferece as condi¢cOes adequadas para que ele perceba, claramente, em
suas interacdes sociais, 0 que esperar dos demais membros e da prdpria organizacdo. Esse
cenario terd como resultado o trabalhador anémico, que perceberia com dificuldade e sem
seguranga a sua organizacado, por presenciar 0 ambiente organizacional sem valores sélidos.

A anomia como caracteristica individual, inicialmente, foi desenvolvida na pesquisa
de psiquiatria por Maclver (1950) e mais tarde Sroler (1956) foi quem estabeleceu um
conceito para a anomia em uma dimensdo psicolégica. Para Srole, a anomia refere-se a um
estado mental de desespero e de abandono oriundos da auséncia dos meios sociais que
viabilizem o alcance das metas socialmente previstas (Formiga, 2013), buscando assim,
explorar a anomia no nivel individual (Tsahuridu, 2011).

No nivel individual, a anomia é um estado da mente, uma condi¢do subjetiva que
existe nas pessoas que vivem em condigdes andmicas e se refere a quebra do sentido do
individuo de apego da sociedade (Maclver, 1950, in Tsahuridu, 2011). Ela é caracterizada
pela cronica falta de limites para as suas acdes, tanto pela auséncia de regras que os regulem,
como pela auséncia de forcas coletivas que os sustentem e garantam o0 seu cumprimento.
(Fernéndez, 2009).

Manrique de Lara e Rodrigues (2007) afirmam que uma pessoa andémica pode levar a
anomia a organizacdo e que organizacbes andmicas sdo inclinadas ao colapso,
proporcionando um ambiente propicio a desvios de comportamento como a corrupcao.

As pesquisas empiricas, sobre anomia, encontradas na literatura, centram-se no nivel
do individuo e ndo no nivel social. A pesquisa sobre o fenbmeno anomia € baseada na
premissa de que a existéncia de pessoas anémicas denota a existéncia de anomia na sociedade.
Ha um consenso geral de que a anomia refere-se a uma condigédo subjetiva do individuo, mas
ndo ha um acordo geral de que a anomia (individual) estd relacionada a anomie (social),
embora Merton e Srole apoiem essa relacdo (Tsahuridu, 2011). Entretanto, Srole (1956)
afirma que as suas investigacGes de anomia ndo estdo relacionadas com a anomia de
Durkheim ou a anomia de Merton. Srole ndo acredita na possibilidade de medir anomia
social. Para ele, o nivel individual de anomia é de mais facil acesso aos instrumentos do
pesquisador do que € a abstracdo operacionalmente complicada de anomia social.
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4 METODOLOGIA

Este € um estudo de pesquisa empirica, com analise quantitativa, utilizando instrumentos
padronizados para a coleta de dados.

Foram consideradas, como varidveis demograficas: o sexo, a idade, o tempo de servico na
UFRRJ, e o tipo de carreira, varidaveis relacionadas a aprendizagem o suporte de
aprendizagem, as estratégias de aprendizagem no trabalho, e a Anomia organizacional.

4.1 Participantes

Participaram desta pesquisa, 312 servidores da UFRRJ, de um total de
aproximadamente 2.396 servidores, sendo 235 servidores da carreira de Técnico-
administrativos e 77 da carreira de Docentes, de todas as unidades organizacionais dos trés
campi da UFRRJ (Seropédica, Trés Rios e Nova Iguagu), bem como os servidores técnico-
administrativos da Regido de Campos dos Goytacazes. Todas as Unidades Organizacionais
(UORG) tiveram representantes no estudo. O numero de participantes ficou condicionado a
participacdo voluntaria na pesquisa.

Para melhor visualizacdo das caracteristicas dos participantes do estudo, as
informac@es sdo reunidas na Tabela 1.

Tabela 1 Numero de servidores por sexo e tipo de carreira docentes e Tecnico-
administrativos.

Sexo No. de Tipo de Carreira No. de individuos
individuos
Masculino 96 Servidores da Carreira Docente 77
Feminino 216 Servidores da Carreira Técnico- 935

Administrativo

Entende-se neste estudo como Unidades Organizacionais a Reitoria da IFES em
questdo e todos aqueles setores ligados, diretamente a reitoria, sdo eles: os Institutos, as Pro-
reitorias, a Prefeitura Universitaria, Lavanderia, Estacdo Leonel Miranda de Campos dos
Goytacazes e Biblioteca Central. Os questionarios foram respondidos no periodo de agosto a
novembro de 2013.

4.2. Instrumentos

A anomia organizacional, neste estudo, foi medida pela Escala de Anomia
Organizacional — EAO (Anexo I), validada por Souza e Ribas, (2013), que, segundo o autor,
tem como finalidade mensurar a crenca do trabalhador em relagdo a ineficiéncia das normas
organizacionais, e, em consequéncia, perde o seu papel de orientacdo destinada ao
comportamento esperado pela organizagéo.
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O estudo para o seu desenvolvimento e sua validagdo, contou com 282 participantes de
variadas empresas do estado do Rio de Janeiro. O instrumento é composto, por 19 itens
(Anexo 1). Obtiveram como resultados na validacdo: analise fatorial exploratéria, com o
KMO = 0,904 e o teste de esfericidade de Bartlett = 2620,957; p < 0,000, o0 que demonstra a
adequacéo dos itens.

Os autores declararam que a Escala de Anomia Organizacional é adequada para
investigacOes referentes ao comportamento humano no ambiente de trabalho, e possibilita
uma ligagéo entre os fendbmenos macro e micro organizacionais, sendo os fendmenos macro
aqueles referentes a empresa e os fenbmenos micro, aos seus membros.

Os itens 10 - “Eu sinto que nesta empresa o lucro é mais valorizado que o bem estar
dos empregados” e 11 - “A demissdo ocorre por razdes que sdo desconhecidas pela maioria
dos empregados” ndo se adequam ao perfil de uma Instituicdo Federal de Ensino, cujo
objetivo maior ndo € o lucro, e sim a qualidade dos servicos de Educacdo, Pesquisa e
Extens&o. Logo, 0s mesmos ndo foram considerados no presente estudo.

O suporte a aprendizagem refere-se a percepcdo do funcionario de como e quanto o
ambiente organizacional torna dificil ou ndo oferece a aprendizagem e sua aplicacdo no seu
trabalho (Coelho Jr.,, 2004). Assim, a variavel se refere ao apoio psicossocial de pares e
chefias, do superior imediato, da organizacdo do trabalho, dos recursos materiais disponiveis,
da qualidade da interacdo para a aquisicdo informacdo de conhecimentos e habilidades e sua
consequente aplicagdo as tarefas e rotinas organizacionais (Gomes, 2011). Seu conceito
considera toda aprendizagem que ocorre na organizacdo, ou seja, leva em conta que no
contexto de trabalho os individuos aprendem durante todo o tempo atraves de imitacéo,
tentativa e erro e conversa com qualquer individuo relacionado ao trabalho, tais como, pares,
colegas e clientes e pelas acbes de TD&E.

A escala de suporte a aprendizagem (Anexo I1), utilizada neste estudo, foi construida e
validada por Coelho Jr. (2004).

Ao construir o instrumento de suporte a aprendizagem, Coelho Jr. (2004), se
preocupou em fazer uma analise profunda dos conceitos de suporte a transferéncia, clima
social, clima para criatividade, percepcdo de suporte organizacional, cultura de aprendizagem
continua bem como as medidas relacionadas a disponibilizacdo de suporte adequado as acGes
a cerca da aprendizagem tanto formal, quanto informal. Realizou a validacdo semantica do
instrumento por juizes e para a estatistica através das técnicas de andlise fatorial. Tendo sido
utilizada pelo mesmo autor em 2009, em uma empresa publica, de ambito nacional, do ramo
de pesquisa agropecuaria e, em 2011, por Gomes em uma Instituicdo Pudblica Federal
(Instituto de Meio Ambiente e Recursos Hidricos do Distrito Federal- IBRAM).

O instrumento contem 31 itens divididos em trés dimensdes: sendo 14 itens
relacionados ao setor de trabalho, 11 itens referindo-se a chefe superior imediato e 6 itens se
referindo aos meus colegas/pares de trabalho. A escala foi adaptada de Coelho (2004) em
relacdo a mensuracdo, pois o instrumento do autor é uma escala do tipo Likert, variando de O
a 10 pontos e a utilizada neste estudo os pontos de mensuracdo, variaram de 0 a 5 pontos,
sendo 1 para “nunca” e 5 para “sempre”.

O fator suporte do setor de trabalho tem um conjunto de itens que se referem a:

a) Liberdade para buscar aprendizagem e utilizar o aprendido nas suas préaticas
laborais: 2 — ha autonomia para agir sem consultar o chefe superior; 6 — ha
autonomia pra questionar ordens dadas pelo chefe superior; 9 — ha autonomia para
organizar o trabalho; 10 — ha aberturas a criticas quando alguém aplica novas
habilidades e conhecimentos.

b) Disponibilidade de tempo para inovacGes nas formas de praticar suas tarefas: 3 —
ha tempo destinado para busca de novas formas de executar o trabalho.
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c)

d)

e)

Aceitacdo e/ou tolerancia a erros e riscos relacionados a aprendizagem: 8 — ha
toleréncia a erros quando se tenta aplicar novas habilidades e conhecimentos e 11 —
ha aceitacdo de riscos associados a aplicagdo de novas habilidades e
conhecimentos.

Incentivo a aprendizagem e a sua aplicacdo pratica no ambiente de trabalho: 1 —
cada membro € incentivado a expor 0 que pensa; 4 — novas ideias sdo valorizadas;
12 — ha incentivo a busca de novas aprendizagens, 13 — as tarefas facilitam a
aplicagdo de novas habilidades e conhecimentos e 14 — as tentativas de aplicacéo
de novas habilidades e conhecimentos sdo elogiadas.

Relacdes de trabalho que estimulam a aprendizagem, 5 — ha respeito matuo; 7 - ha
compartilhamento de informagdes sobre novas habilidades e conhecimentos;

O conjunto de itens referentes ao fator Suporte a aprendizagem do meu chefe/superior
imediato dizem respeito a/ao:

a)

b)

Estimulo da chefia busca de novas aprendizagens e sua aplicacdo nas tarefas do
trabalho: 1 — meu chefe me encoraja a aplicar novas habilidades e conhecimentos;
2 - meu chefe valoriza as minhas sugestdes de mudancas; 4 — meu chefe leva em
conta as minhas ideias quando diferentes da dele; 5 — meu chefe me estimula
enfrentar desafios no trabalho; 6 - meu chefe me estimula o0 uso de minhas novas
habilidades e conhecimentos no trabalho e 10 — meu chefe me elogia quando
aplico novas habilidades de conhecimentos.

Acessibilidade do chefe para disponibilizar aquisicdo e aplicacdo de novos
conhecimentos e habilidades: 7 — meu chefe remove minhas dificuldades e
obstaculos a aplicacdo de minhas habilidades e conhecimentos no trabalho e 9 —
meu chefe estd disponivel para tirar minhas ddvidas sobreo uso de novas
habilidades e conhecimentos no trabalho.

Aceitacdo de riscos e tolerancia a erros, pela chefia, mediante mudancas na
aplicacdo de novos conhecimentos e habilidades: 3 - meu chefe assume comigo 0s
riscos de tentar novas formas de realizar o trabalho; 8 - meu chefe me da liberdade
ara decidir sobre como desenvolver minhas tarefas e 11 — meu chefe aceita 0s
riscos associados a aplicacdo de novas habilidades e conhecimentos.

O fator Suporte dos colegas a aprendizagem constituidos de sei itens que referem-se
a/ao:

a)

b)

Estimulo e apoio, dos seus pares, para a busca e utilizagdo dos novos
aprendizados: 2 — meus colegas/pares de trabalho me elogiam quando aplico novas
habilidades e conhecimentos; 3 — meus colegas/pares de trabalho me estimulam a
buscas novas habilidades e conhecimentos voltados ao trabalho; 4 — meus
colegas/pares de trabalho me incentivam a propor novas ideias para execucao de
tarefas; 5 — meus colegas/pares de trabalho apoiam minhas tentativas de buscar
novas aprendizagens no trabalho e 6 — meus colegas/pares de trabalho sentem-se
seguros quando aplico novas habilidades e conhecimentos no trabalho.

Interacdo com seus pares na busca de novos conhecimentos e habilidades: 1 —
meus colegas/pares de trabalho me ddo orientagdes quando tenho dificuldades
para aplicar novas habilidades e conhecimentos

A escala de Estratégias de Aprendizagem no trabalho (Anexo IlI) utilizada neste
estudo, foi desenvolvida por Lins (2011) ¢ do tipo Likert, variando de 1 a 5, sendo 1 “discordo
totalmente” e 5 para “concordo totalmente”, contendo 30 itens, foi baseada na escala adaptada
para ser aplicada em um 6rgédo publico, por Lins (2009), a partir do instrumento de Estratégia
de Aprendizagem de Pantoja (2004) e do questionario de Estratégia de aprendizagem de
Branddo (2009). Para essa adaptacdo, Lins (2011) teve como participantes da pesquisa 377
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gestores e 692 individuos integrantes de equipes colaboradoras, de trés instituicGes publicas
federais. Os 29 itens da escala estdo distribuidos entre os seguintes fatores: Reflexdo
intrinseca e extrinseca, com 7; Busca de ajuda em material escrito, com 7; Busca de ajuda
interpessoal, com 5; Aplicagdo préatica, com 6 e Reproducdo, com 5 itens.

O fator reflexdo intrinseca e extrinseca redne itens que dizem respeito & percepcao,
pelo servidor das relacBes de trabalho intra organizacionais, entre as varias partes que
compdem a organizacao, e extra organizacionais, entre a organizacdo e a sociedade. Ou seja,
de que forma o trabalho desenvolvido por ele e pelo seu setor estdo associados e como estes
se relacionam com a Organizagdo como um todo, e as relagdes da organizagdo com o0
ambiente fora do contexto organizacional.

a)

Relagéo do seu trabalho com os diferentes setores da instituicdo, indicados pelos
Itens: 1. Busco compreender como o meu trabalho estd relacionado com o0s
resultados das diferentes unidades da organizacédo; 3. Tento compreender como a
atuacdo das diferentes unidades da organizagdo influencia a execu¢do do meu
trabalho; 5. Busco compreender as relagcdes entre as demandas requeridas por
outras unidades da organizacdo e a finalidade do meu trabalho, e, 7. Consulto
servidores de outras unidades da organizacdo para buscar informacgdes que
influenciam o meu trabalho.

b) Percepc¢édo de como os diferentes setores da instituicdo estao interligados , indicados

c)

pelos itens 2. Tento conhecer como as diferentes unidades da organizacédo estdo
relacionadas entre si e 4. Procuro entender como o desempenho das diferentes
unidades da organizacao poderia ser melhorado.

A identificacdo da relagdo existente entre o seu trabalho e o ambiente extra
organizacional, neste caso, a sociedade, indicados pelo item 6. Para melhor
execucdo do meu trabalho, reflito como ele contribui para atender as expectativas
da sociedade.

No fator busca de ajuda em material escrito refere-se as acdes referentes aos
instrumentos escritos sejam eles internos ou externos a instituicdo, podendo se impressos ou
digitalizados que o servidor recorre para ampliar seus conhecimentos ou dirimir duvidas.
Nesse fator, para:

a)

b)

A
aquisicao

A utilizacdo do servidor de materiais escritos, como, por exemplo, boletins,
relatorios, normas da instituicdo, sejam eles digitalizados ou ndo, para busca de
respostas as suas duvidas, tem como itens indicativos: 1. Quando tenho davidas
sobre algo no trabalho, procuro ajuda em publica¢bes, manuais e relatorios
editados pela organizagdo; 2. Para obter informacbes de que necessito no
trabalho, leio os informativos internos da organizacdo; 3. Consulto informacdes
disponiveis na intranet para melhor executar o meu trabalho; 4. Para obter
informacdes de que necessito no trabalho, leio noticias divulgadas nos meios de
comunicacao institucionais; 5. Quando estou em duvida sobre algo no trabalho,
consulto normativos e instrucbes, e, 6. Consulto sistemas disponiveis na
organizacao para obter informacdes necessarias a execucao.

O uso de consulta a internet para ampliar conhecimentos e/ou dirimir duvidas, é
avaliado pelo item 7. Para obter informac6es importantes para a execucdo do meu
trabalho, consulto a Internet.

busca de ajuda interpessoal estd relacionada tanto a busca de auxilio, para a
de informacGes, pelos individuos, tanto da prépria equipe, quanto de outras

pertencentes a instituicdo, como também a utilizacdo destes para a troca de informagdes.
Assim, no fator busca de ajuda interpessoal:
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a) A aquisicdo de informacBes com colegas da propria equipe € indicada pelos itens
1. Pec¢o ajuda aos colegas de equipe quando necessito aprender algo sobre meu
trabalho; 2. Busco ajuda dos colegas de equipe quando necessito de informagdes
mais detalhadas sobre o trabalho e 3. Consulto servidores mais experientes
quando tenho ddvidas sobre algum assunto relacionado ao meu trabalho.

b) A aquisicdo de informacdes com individuos de outras equipes da instituicdo é
mostrada pelo item 4. Quando tenho duvidas sobre algo no trabalho, consulto
servidores de outras equipes da unidade onde atuo.

c) A busca de ajuda através de intercdmbio de informacdes, € indicada pelo item 5.
Juntamente com meus colegas de equipe, busco trocar informacbes e
conhecimento.

Aplicacéo prética refere-se a capacidade do individuo em refletir e experimentar suas
praticas laborais, com o objetivo de buscar formas inovadoras para execuc¢do das suas tarefas
de trabalho, bem como a aplicacdo dos novos conhecimentos em suas praticas de trabalho e a
percepcao, pelo individuo, da relacdo e contribuicdo do seu trabalho para a instituicdo (no
nivel organizacional). Para investigacdo dessas acOes, utilizou-se:

a) Na reflexdo e experiéncias utilizando suas praticas de trabalho para inovacao de
suas tarefas, os indicativos usados séo os itens 1. Experimento, na prética, novas
formas de executar o meu trabalho; 2. Procuro aprimorar algum procedimento de
trabalho, experimentando na pratica novas maneiras de executa-lo; 3. Procuro
refletir sobre como novos conhecimentos e habilidades podem ser adotados em
meu trabalho e 5. Quando faco meu trabalho, penso em como ele esté relacionado
ao negocio e as estratégias da organizacgao.

b) Na utilizacdo dos conhecimentos adquiridos na sua pratica laboral, utilizou-se o
como indicador o item 4. Testo novos conhecimentos aplicando-os na pratica do
meu trabalho.

c) Na percepcdo de contribuicdo do trabalho do individuo no nivel organizacional o
item 6. Para aprender sobre meu trabalho, busco relaciona-lo aos valores
adotados na organizacao foi usado como indicador.

Finalmente o fator Reproducdo que se refere ao uso da repeticdo metal de seus novos
conhecimentos e a repeticdo das proprias tarefas ou dos colegas da equipe, seja para
simplesmente aprender ou para aplica-los ao seu trabalho. Os itens utilizados referentes:

a) A-repeticdo mental das tarefas e os conhecimentos adquiridos sdo 1. Visando executar
melhor minhas atividades de trabalho, busco repetir automaticamente acdes e
procedimentos até memoriza-los e 2. Para executar melhor o meu trabalho, procuro
repetir mentalmente informaces e conhecimentos recém-adquiridos.

b) A repeticdo de suas tarefas e dos colegas de equipe sdo 3. Para aprender, observo a
atuacdo dos meus colegas de equipe; 4. Para aprender durante o trabalho, imito
procedimentos que outros colegas da equipe adotam e 5. Para melhor execucdo do
meu trabalho, procuro seguir os mesmos procedimentos.

4.3 Procedimentos

O instrumento de pesquisa impresso foi entregue pessoalmente, a cada funcionario,
pela autora, quando a mesma orientava e dirimia as duvidas que por ventura existissem. Foi
comum haver solicitacdo por parte dos respondentes de um prazo para sua devolugdo. Muitas
vezes foi preciso retornar ao setor, para resgatar o questionario. Em alguns casos isso ocorreu
mais de duas vezes, demonstrando certa dificuldade dos servidores para responderem. Alguns
alegavam nédo terem tempo, outros, esquecimento e outros diziam ainda que ndo acreditavam
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que respondendo o questionario poderia trazer algum beneficio a instituicdo ou mesmo a ele
(respondente).

O projeto foi submetido ao Conselho de Etica da UFRRJ, o qual emitiu sua
autorizacao para pesquisa (Anexo V).

58



5 RESULTADOS E DISCUSSAO

Visando atingir os objetivos do presente estudo, foram utilizados o programa SPSS 19
(Statistical Package for Social Sciences, versdo 19) e 0 médulo AMOS. Ambos 0s programas
foram utilizados no Departamento de Psicologia da UFRRJ, que conta com licenca dos
mesmaos.

Inicialmente foram realizadas analises descritivas (Tabela 2) visando caracterizar a
amostra e obter informacdes sobre as varidveis do estudo (média e desvio padréo).

Tabela 2 Alfa de Cronbach de cada fator, média e desvio padrdo dos escores obtidos
pelos participantes nas variaveis do estudo

Variaveis Media Desvio Alfa de Cronbach
Padréo do fator

Suporte a aprendizagem — fator 3,65 0,80 0,92
Suporte dos colegas
Suporte a aprendizagem — fator 3,62 0,81 0,95
Suporte do chefe imediato
Suporte a aprendizagem — fator do 3,54 0,70 0,92
setor de trabalho
Estratégia de aprendizagem — fator 4,14 0,70 0,87
Ajuda interpessoal
Estratégia de aprendizagem — fator 3,95 0,63 0,89
Aplicacdo pratica
Estratégia de aprendizagem — fator 3,87 0,74 0,87
Material escrito
Estratégia de aprendizagem — fator 3,86 0,62 0,87
Reflexdo intrinseca e extrinseca
Estratégia de aprendizagem — fator 3,55 0,70 0,74
Reproducéo
Anomia 2,88 0,82 0,94

Em relacdo ao suporte a aprendizagem, as medias obtidas nos trés fatores variaram de
3,654 a 3,541, e com desvio padrdo variando de 0,695 a 0,804. Sdo médias bastante préximas
e consideravelmente acima do ponto médio da escala, uma vez que a escala variou de 0 a 5, 0
que mostra que, na percep¢do dos respondentes, cada tipo de suporte & aprendizagem
considerado (chefe, setor e colegas) tende a estar presente na instituicdo. Observa-se que a
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média mais elevada ocorre no suporte a aprendizagem dos colegas, que como afirmam Abbad
e Vasconcelos (2008) se refere a tolerancia e ao apoio dos colegas de trabalho para que haja a
aprendizagem e a utilizacdo de novas habilidades no trabalho, do préprio respondente. A
menor média aparece no suporte a aprendizagem do setor de trabalho, que diz respeito as
percepcdes sobre 0 quanto o ambiente social é favoravel a aprendizagem e a aplicacdo de
novas habilidades em seu setor de trabalho.

Tais resultados indicam que, na percep¢do dos funcionarios, se destaca a interacdo
entre seus pares (colegas e chefe imediato) como apoio tanto da sua propria aprendizagem,
como dos demais membros do trabalho. Essas caracteristicas podem ser observadas no
ambiente da IFES estudada, muito provavelmente, influenciada pelo local onde esté inserida
(Seropédica- RJ), uma cidade pequena, com caracteristicas tipicas de cidade de interior, onde
as interagdes interpessoais sdo intensas, as pessoas costumam ser identificadas pelo nome,
pelos pais e pelos avos. Ainda observam-se pessoas que no final da tarde colocam as cadeiras
na calcada (ou simplesmente em frente & casa) e passam horas em conversas com vizinhos e
com pessoas que eventualmente passam pela rua.

Outra caracteristica de suporte a aprendizagem percebida pelos funcionarios da IFES,
é 0 suporte do setor, que mesmo em menor propor¢édo em relacdo aos demais, ndo é menos
importante (pois sua média também foi substancialmente acima do ponto médio da medida
utilizada), o que denota o apoio do grupo do setor de trabalho, ou seja, do ambiente social do
trabalho, em relacdo a liberdade dos individuos para utilizar seus novos conhecimentos e
habilidades para melhorar, ou mesmo inovar suas tarefas. Quando existe o apoio do setor de
trabalho, significa que o grupo absorve os riscos oriundos dos possiveis erros que podem
ocorrer em funcédo da aplicacdo de suas aprendizagens recém-adquiridas.

A presenca do suporte é fundamental, ndo s para a aprendizagem do individuo, como
também para a transferéncia desta ao setor e a organizacdo (Coelho & Mourdo, 2011). Para
tanto, as interacdes sociais sdo de extrema relevancia.

No que se refere as estratégias de aprendizagem adotadas pelos participantes do
estudo, observa-se que, tal qual aos estudos de Branddo (2009) em uma empresa publica e
Lins (2011) nos trés orgdos publicos que estudou, (Tabela 3) a ajuda interpessoal aparece em
primeiro lugar (média 4,137 e desvio padrdo 0,699) e em Ultimo a reproducdo (média 3,546 e
desvio padrdo 0,702). O que variou entre esses estudos foi a posicdo das médias das
estratégias de aprendizagem reflexdo extrinseca e intrinseca, busca de ajuda em material
escrito e aplicacdo pratica.

Tabela 3 Resultados de Lins (2011) relativos estratégias de aprendizagem em trés
organizacdes.

Reflexao Ajuda de Ajuda Aplicacdo  Reproducéo.
intrinseca e material escrito interpessoal pratica
extrinseca
Orgl 7,38 8,35 8,78 7,98 6,61
Org2 7,65 8,03 9,29 8,36 7,01
Org3 7,68 8,04 8,77 8,45 7,15

Fonte: Lins (2011)

A maior média foi para busca de ajuda interpessoal, que € um comportamento
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relacionado ao esfor¢o do sujeito na procura pela ajuda de outras pessoas, mediante a sua
necessidade de aquisicdo de conhecimentos que o possibilitem a executar suas tarefas laborais
de forma mais eficientes e eficazes (Souza, 2009).

Essa busca de ajuda em outras pessoas, no contexto da IFES estudada, pode ser
compreendida pelo mesmo motivo que o suporte a aprendizagem dos colegas e chefes foram
0s apoios mais percebido pelos funcionérios, a forte interacdo social existente na instituicéo,
em decorréncia da influéncia sofrida, pela mesma, das caracteristicas sociais de cidade
pequena, onde a mesma se encontra, em que as relagdes sociais sdo valorizadas.

O fato das relagcOes interpessoais serem bastante desenvolvidas facilita os individuos
estabelecerem uma relacdo de aprendizagem com os demais membros da instituicdo, nao
importando seu cargo ou fungdo, como uma forma de ampliar seus conhecimentos e
habilidades no contexto do trabalho. A importancia das relagdes pessoais para essa variavel,
também € entendida por Bitencourt (2004) e Lins (2011), que afirmam que a procura pela
ajuda interpessoal pode ser um exemplo no qual se valorize as relagdes interpessoais como
meio para desenvolver competéncias.

A aplicacdo prética aparece, neste estudo, como a segunda estratégia de aprendizagem
mais utilizada. Essa estratégia diz respeito ao comportamento em que o individuo se empenha
para praticar 0s proprios conhecimentos enquanto aprende. Tal estratégia, embora seja
desejavel, pode estar associada a uma pratica ndo desejavel, quando esta se distancia daquilo
que é preconizado pela organizacdo, ja que se baseia no feedback recebido pelo proprio
individuo. Praticas eficientes podem ndo estar alinhadas com o que é esperado pela
organizacdo. Dito de outra maneira, € possivel que algumas praticas, apesar de eficientes, na
percepcdo do servidor, ou mesmo para O Servico no setor; se mostrem inadequadas
considerando o contexto da organizacdo como um todo. Com o tempo, é possivel que a forma
de se trabalhar termine ficando cristalizada na organizacgéo.

A busca de material escrito aparece em terceiro lugar. Essa estratégia para aprender
envolve o empreendimento do individuo na pesquisa para encontrar informacfes em normas,
leis, pareceres juridico, notas técnicas, manuais, dentre outros documentos regulamentadores
da instituicdo, para a execucdo das suas atividades baseadas em principios legais e
regulamentares (Pantoja, 2004).

E possivel considerar que em um ambiente regido por normas, estas estabelecidas na
forma de estatuto, regimento da propria IFES e outras originadas nos diversos 0rgaos
nacionais, a busca por material escrito seria a forma de aprendizagem mais desejada. A todo o
momento ha necessidade de referendar as normas que orientam as diferentes préaticas. O
material escrito parece, assim, ser a forma mais viavel de aprendizagem em uma organizagédo
na qual as leis sdo constantemente requeridas. Vale lembrar que a forma pela qual a lei é
divulgada é justamente em material escrito.

Corroborando com essa questdo, Souza (2009) afirma que o

“individuo deve estar consciente de que, se executar suas tarefas sem
observar normas e manuais de procedimentos publicados pela
organizacdo, podera cometer erros e, destarte, prejudicar os resultados
da equipe em que atua. Este fato pode facilitar a compreensdo do uso
da estratégia “busca de ajuda em material escrito”, cujos itens fazem
referéncia a documentos impressos (normas, leis, instrucdes, pareceres
juridicos, manuais, notas técnicas, etc.), imprescindiveis a realizacdo
das atividades consoante aos principios legais e regulamentares”
(p.118).

A reflexd@o intrinseca e extrinseca apareceu em penultimo lugar. Esta é uma estratégia
cognitiva que se refere a identificacdo, pelo individuo, de como se agrupam e se relacionam
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os elementos de seu trabalho e como o seu trabalho estad integrado as varias partes que
compdem o sistema intra e extra organizacional (Souza, 2009, Lins, 2011).

Tendo em vista se referir a uma estratégia de aprendizagem que envolve um esforco
pela compreenséo do trabalho de forma mais ampla, como as diversas atividades de trabalho
se relacionam, envolvendo o seu proprio trabalho e os outros setores da organizacdo e da
sociedade, a reflexdo, apesar de bastante desejavel, pode ser dificultada no dia a dia de
trabalho. Assim, outros fatores se mostram mais importantes, requerendo a atencdo imediata
do trabalhador, que na prética, quase sempre, tem pouco tempo para pensar sobre a propria
profisséo e seu trabalho.

Finalmente, a reproducdo, que aparece em ultimo lugar. Essa estratégia envolve a
repeticdo para si mesmo das informagdes adquiridas, ou seja, ela esta relacionada ao uso da
repeticdo metal de seus novos conhecimentos e das préprias tarefas ou dos colegas da equipe,
seja com o objetivo de simplesmente aprender ou ainda, para aplica-los ao seu trabalho. Tal
resultado indica que a estratégia de aprendizagem menos utilizada no contexto investigado se
trata de copiar, imitar ou reproduzir seu proprio comportamento ou de seus colegas.

Em relacédo a estratégia de aprendizagem reproducéo, Souza (2009) concluiu em seus
estudos que, quanto mais o individuo reproduz para aprender, menos expressa a competéncia
de trabalho em equipe.

Além disso, considerando as intera¢fes sociais, como uma forte caracteristica da IFES,
0 menor resultado para reproducao pode ser explicado.

Pantoja, Neiva, Oliveira e Galvdo (n.d) mostraram, em um estudo longitudinal, sobre
estratégias de aprendizagem, em dois grupos, de uma Autarquia Publica Federal, que
passaram por alteragdes em seu trabalho, que o uso da Reproducdo para aprender, passou a
ser menos utilizado do que antes da mudanca na organizagéo.

Se considerarmos todas as mudancas vindas da reforma administrativa, incluindo as
politicas de gestdo de pessoas do setor publico, do REUNI (Programa de Apoio a Planos de
Reestruturagdao e Expansao das Universidades Federais”, instituido pelo Decreto n°® 6.096/07
de 24 de abril de 2007), e do plano de carreira no contexto das Universidades, possivelmente
a baixa utilizacdo da reproducdo como estratégia de aprendizagem se deve a percepcao do
funcionario de que esta ndo seria uma boa estratégia, pois 0 momento nao é de repetir, mas
sim de inovar, buscar novas aprendizagens em funcdo das inimeras mudancas da instituicéo.

Nota-se que as duas estratégias mais utilizadas, na IFES, sdo a de ajuda interpessoal,
que tem enfoque maior na transferéncia do aprendido, seguida pela aplicacdo prética, voltada
principalmente para aplicacdo de conhecimentos no seu dia a dia de trabalho, embora ainda
seja um recurso para aquisicdo de novos conhecimentos e habilidades. A utilizacdo do
material escrito, a terceira estratégia que aparece no “ranking”, ¢ importante para aquisicao de
novos conhecimentos que, depois de internalizados podem gerar novas habilidades e
comportamentos, a reflexdo intrinseca e extrinseca é importante para que o individuo conduza
sua aprendizagem voltada para atingir as metas do setor e da organizacdo. A estratégia menos
utilizada é a reproducdo, voltada principalmente para consolidar (retencdo) e transferir o
aprendido.

O fato de todas as estratégias terem uma média consideravelmente acima da média da
escala, e que a variacdo entre a mais utilizada e a menos utilizada é de 0,591, indica que ha
busca das variadas estratégias pelos funcionarios e que sdo utilizadas de forma equanime,
havendo um equilibrio no uso das mesmas, pelos funcionarios da IFES pesquisada.

Em relacdo a anomia, observa-se que a média obtida indica uma pontuacdo levemente
superior ao ponto médio da escala. Entretanto, tal resultado deve ser interpretado com cautela.
Existem poucos parametros que permitam compreender como o resultado se apresenta no
contexto das organizacOes brasileiras, dada a recenticidade da escala.
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Em seguida, foram realizadas analises para que fossem atingidos os objetivos
especificos do estudo. Para atingir o primeiro objetivo especifico, ou seja, investigar a
influéncia da anomia organizacional no suporte a aprendizagem, foi realizada uma anéalise de
equacdo estrutural. Foi utilizado o Programa AMOS 19, cuja licenga foi adquirida pelo
Departamento de Psicologia da UFRRJ. Seguem abaixo as informagGes sobre tal analise na
Figura 6 e nas Tabelas 4 e 5.

Figura 6 Modelagem de equacdo estrutural considerando a influéncia da anomia
organizacional sobre o suporte a aprendizagem

Dentre os principais parametros considerados na analise de equac@es estruturais na
analise da adequagdo do modelo proposto, merecem destaque o X? (qui-quadrado), o Root
Mean Square Residual (RMR), Goodness-of-Fit Index (GFI), o Comparative Fit Index (CFI)
e 0 Root-Mean-Square Error of Approximation (RMSEA) (Byrne, 1989; Hair, Anderson,
Tatham & Black, 2005).

O ¥ (qui-quadrado) tem como objetivo testar a probabilidade do modelo teorico se
ajustar aos dados; quanto maior este valor pior o ajustamento. Este tem sido pouco empregado
na literatura, sendo mais comum considerar sua razdo em relacdo aos graus de liberdade
(¥*/g.L.). Neste caso, valores até 5 indicam um ajustamento adequado.

O Root Mean Square Residual (RMR) é utilizado para avaliar o ajustamento do
modelo tedrico aos dados, na medida em que a diferenca entre os dois se aproxima de zero.
Para um modelo bem ajustado, o valor ideal € menor que 0,05.

O Goodness-of-Fit Index (GFI) e o Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) séo
correspondentes ao RzZem regressdo multipla. Portanto, indicam a proporcdo de variancia e
covariancia nos dados explicada pelo modelo. Estes variam de 0 a 1, sendo que valores na
casa dos 0,80 e 0,90, ou acima, indicam um ajustamento satisfatério. O Comparative Fit
Index (CFI) compara o modelo estimado e o modelo nulo, considerando valores mais
proximos de 1 como indicadores de ajustamento satisfatério.
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O indicativo RMSEA (Root-Mean-Square Error of Approximation), é considerado
um indicador de pobreza de ajuste. Assim, valores altos indicam um modelo ndo ajustado.
Tem sido considerado como ideal que o RMSEA se situe entre 0,05 e 0,08, Porém, como
destaca Garson (2003), valores de até 0,10 podem ser aceitos.

E importante considerar que ha divergéncias na literatura, considerando os diversos
autores que tém se dedicado ao estudo da Modelagem de Equagbes Estruturais, sendo tais
valores de referéncia utilizados como indicativos para aceitacdo ou ndo do modelo, conforme
estejam proximos ou muito distantes do que é preconizado como aceitavel.

Tabela 4 Parametros da analise

Parametros Valor obtido Valor ideal
X? 2041,90 -
X?/gl 2,17 Até 5
RMR 0,00 Menor que 0,05
GFI 0,78 Acima de 0,80
AGFI 0,76 Acima de 0,80
CFI 0,89 Proximo a 1
RMSEA 0,06 Menor que 0,10

Tabela 5 Impacto da anomia organizacional sobre o suporte a aprendizagem

Variaveis Estimativa p
Anomi Suporte_Chefe -0,49 ***
Orr];z:g:gacional Suporte_Colegas -0,44  *x*
Suporte_Setor -0,57 ***

Como pode ser observado na figura 6 e nas Tabelas 4 e 5, conforme a hipotese no
presente estudo, foi observado um impacto negativo significativo da anomia sobre o suporte a
aprendizagem, manifestando-se tal impacto em relacdo a todas as formas de suporte
consideradas (Chefe, Setor e Colegas). Os parametros obtidos permitem decidir pela
adequacdo do modelo hipotetizado.

O impacto maior da anomia organizacional foi observado em relacdo ao suporte do
setor, seguido pelo suporte da chefia e suporte dos colegas. Tal resultado permite considerar
gue em um ambiente no qual as normas da organizacdo ndo se ajustam, ndo sdo seguidas ou
sdo seguidas de forma diferenciada por setores ou mesmo por individuos, a aprendizagem
organizacional se torna dificultada.

As variaveis contidas no fator Suporte a Aprendizagem do Setor de Trabalho estdo
relacionadas a liberdade para buscar e utilizar o aprendido em seu trabalho; ao tempo
disponivel para buscar novos conhecimentos e habilidades; a tolerancia a erros e a presenca
de relacdes de interacdo do grupo.

Analisando este suporte em um ambiente de trabalho anémico, onde a coesdo social
estd fragilizada (Kuczmarski, Smith & Kuczmarski, 1995), as interacGes na equipe de
trabalho tornam-se dificeis, e tem por consequéncia o enfraquecimento do suporte do setor
de trabalho.

Outra questdo, é que a presenca do comportamento egoista e individualizado em
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organizac¢des andmicas (Martin, Johnson & Cullen, 2009), tende a diminuir a tolerancia dos
pares, colegas e chefes, ao erro do funcionario, como também a disponibilidade de cada um
em compartilhar o aprendido com os demais membros da organizacgdo. Além disso, se as
regras € normas da organizacdo nao sdo aceitas, ou ndo sdo claras e explicitas, nem
internalizadas pelos individuos do grupo, caracteristica da anomia (Durkheim, 2000), a
liberdade para buscar e utilizar o aprendido pode néo gerar nenhum ganho para organizacao,
pois essa busca pode estar associada apenas aos objetivos do individuo e ndo da
organizagéo.

A contribuicdo da anomia na falta de suporte da chefia (cujo apoio estd em a chefia
oferecer condicGes para: busca de novas aprendizagens e sua aplicacdo nas tarefas do
trabalho; acessibilidade do chefe para disponibilizar aquisicdo e aplicacdo de novos
conhecimentos e habilidades e a aceitagéo de riscos e tolerancia a erros, pela chefia, mediante
mudancas na aplicagdo de novos conhecimentos e habilidades;) esté relacionada a dificuldade
de comunicacédo da chefia e seus colaboradores, em funcdo da baixa qualidade de interacéo
entre 0s membros da organizagdo e ao comportamento e acles voltadas apenas para o
individuo, desconsiderando 0s objetivos da organizacdo, o que dificulta ou mesmo impede o
chefe de entender ou valorizar qualquer atitude ou acdo que né@o seja aquela que ele, enquanto
pessoa, e ndo como chefe, valoriza. E, assim, limitando a liberdade de seus colaboradores na
busca da aprendizagem.

Finalmente, a anomia organizacional conduz a falta de suporte dos colegas, que se
manifesta na forma de falta ou pouco estimulo e apoio: aos seus pares, para a busca e
utilizacdo dos novos aprendizados e a interacdo com seus pares na busca de novos
conhecimentos e habilidades. A anomia contribui neste aspecto, quando ela inibe ou dificulta
as relacOes sociais em decorréncia do rompimento ou da fragilidade da coeséao social e 0 ndo
compartilhamento de valores, objetivos e metas em comum dos membros do grupo ja que 0s
individuos anbmicos agem em funcdo dos seus proprios valores e da sua propria vontade.

E importante ressaltar que o suporte & aprendizagem inclui todas as fases do processo
aprendizagem: aquisicdo, retencdo, manutencdo, generalizacdo e transferéncia de novos
conhecimentos e habilidades, tanto da aprendizagem formal, quanto na informal (Coelho &
Mourdo, 2011). Em termos de aprendizagem formal, acbes de TD&E, a falta de suporte do
setor pode acarretar em individuos desmotivados para participarem dos programas de T,D&E;
a nao utilizacdo, pelo sujeito, do aprendido em suas atividades diarias de trabalho; o nédo
compartilhamento, por parte do aprendiz, dos conhecimentos adquiridos, com 0s outros
membros da organizacdo. Tal situacdo envolve um desgaste financeiro, pois, nestas
circunstancias, o investimento feito em TD&E, ndo da retorno a organizacdo. No caso do
setor publico, € um gasto com dinheiro publico sem retorno para 0s mesmos.

Para atingir o segundo objetivo do estudo, de investigacdo da anomia organizacional
sobre as estratégias de aprendizagem adotadas pelos servidores, foi novamente utilizada a
analise de equacdes estruturais. Os resultados sdo apresentados na Figura 7 e nas tabelas 6 e 7.
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Figura 7 Modelagem de equacdo estrutural considerando a influéncia da anomia
organizacional sobre as estratégias de aprendizagem

Tabela 6 Parametros da analise do impacto da anomia organizacional sobre as estratégias de
aprendizagem

Parametros Valor obtido Valor ideal
X? 2314,75 -
X?/gl 2,71 Até5
RMR 0,000 Menor que 0,05
GFI 0,70 Acima de 0,80
AGFI 0,66 Acima de 0,80
CFI 0,82 Préximoa 1
RMSEA 0,07 Menor que 0,10

Tabela 7 Impacto da anomia organizacional sobre o suporte a aprendizagem

Estimativa ndo

Variaveis padronizada P

Material Escrito -0,32  Fx*

Anomi Busca de Ajuda Interpessoal -0,24  ***

Onom_la . Aplicago prética -0,21  ***
rganizacional .

Reprodugdo -0,28  ***

Reflex&o intrinseca -0,28  ***

66



Os resultados mostraram que todos os indices da Modelagem de Equagdes Estruturais
foram satisfatorios, indicando a adequagdo do modelo proposto. Apesar do GFI e do AGFI
apresentarem resultados abaixo dos considerados adequados, tal fato indica apenas que o
modelo ndo é tdo forte como se deseja, sem, contudo, invalidar a relagdo entre as variaveis.

A influéncia negativa da anomia foi significativa em todos os fatores da variével,
sendo seu maior impacto da anomia a busca de material escrito (-0,32), seguida de reproducéo
e reflexdo intrinseca, ambas com o mesmo impacto (-0,28) depois vem a ajuda interpessoal (-
0,24) e finalmente a aplicac&o prética (-0,21).

O maior impacto da anomia sobre a busca de material escrito como estratégia de
aprendizagem esté relacionado a alguns aspectos que merecem destaque.

As legislacBes sdo normalmente extensas, o que desestimula os funcionarios a utiliza-
la como um instrumento de aprendizagem. Outro aspecto importante é que, é comum elas
serem descritas utilizando uma linguagem técnica, muitas vezes de dificil compreensao, que
também é mais um aspecto que diminui o estimulo ao seu uso, pelos individuos, para
aprendizagem e, além disso, possibilita interpretaces diversas. Algumas vezes, a propria
forma como sdo escritas dd margem a mais de uma interpretagcdo. Tudo isso torna a consulta a
material escrito como uma estratégia de aprendizagem nas organizagdes que € mais onerosa
em termos de tempo e de esforco por parte do trabalhador.

A busca de material escrito tem uma barreira adicional em um ambiente
organizacional anémico, diante da constatacdo por parte do individuo de que as normas que
sdo preconizadas pela propria organizacdo nao séo de fato seguidas, tornando pouco efetiva a
tarefa de nelas e basear. Assim, o material escrito da organizacéo, onde estdo as orientacGes de
condutas, orientacdes sobre as atividades desenvolvidas pela organizacdo e pelos seus
funcionarios, normas, regimentos ndo sdo buscados como estratégia para aprender porque
estes ndo tém credibilidade para o trabalhador e também por ser uma estratégia de
aprendizagem mais complexa diante das outras consideradas no presente estudo.

Foi observada também uma influéncia negativa da anomia sobre a reproducdo como
estratégia de aprendizagem. A reproducdo esta relacionada a repeticdo por parte do
trabalhador tanto de suas proprias tarefas e/ou conhecimentos como também dos seus colegas.
Espera-se que em um ambiente onde as relagdes sociais estdo enfraquecidas e que seus
trabalhadores tém comportamentos individualizados (Rosenfeld & Messner, 1997), pouco se
pode esperar na busca conhecimento utilizando o conhecimento dos colegas, que, por causa
da anomia, eles mantém uma relacdo superficial e fraca e os conhecimentos dos colegas
podem ndo ser criveis e/ou ndo se ajustarem aos valores do individuo que estad buscando
aprender. Além disso, como a anomia organizacional favorece o desenvolvimento de uma
conduta individualista por parte do trabalhador, existe pouca possibilidade do mesmo
compartilhar seus conhecimentos.

A condicdo para a utilizacdo da reflexdo intrinseca, como estratégia de aprendizagem,
é a de que o funcionario tenha internalizado as relagcdes existentes entre as varias partes da
organizacdo; a relacdo do seu trabalho com os demais trabalhos da organizacdo e a relacdo da
organizacdo com a sociedade. Em uma organizacdo anémica, a percepcao dessas relacdes fica
prejudicada, porque ndo ha credibilidade nas normas. Assim, as das condutas éticas, morais e
laborais esperadas de fato ndo ocorrem. Para efeitos préaticos, o individuo se vé diante de uma
realidade que se diferencia daquela pensada pela organizacéo.

A busca de ajuda interpessoal para aprender estd basicamente associada as interacdes
do sujeito com os demais individuos da organizacao, sendo de grande importancia a presenca
da cooperacdo entre seus pares e chefes, uma vez que a observacdo e a interagcdo dos
individuos com os colegas de trabalho € fundamental no processo de aprendizagem (Flach &
Antonello, 2010). Assim, espera-se que as interagdes sociais impactem fortemente nas
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estratégias de busca de ajuda interpessoal.

Tal correlagdo negativa se justifica pelo entendimento de que, uma vez que a anomia
ocorre tanto no nivel individual, com um vinculo psicol6gico, quanto no nivel social, onde os
meios oferecidos ndo séo insuficientes para se alcancar os objetivos (Merton, 1968) e como
consequéncias da anomia num grupo social, 0s lagos, que unem os individuos no grupo, ficam
fragilizados ou totalmente rompidos (Kuczmarski, Smith & Kuczmarski, 1995), a0 mesmo
tempo em que o individuo andémico passa a agir segundo seus proprios valores e regras
(Martin, Johnson & Cullen, 2009). Em organizacbes com tais caracteristicas, ou seja,
organizacdes em que esses lagos estdo fragilizados em decorréncia da anomia organizacional,
as interacdes sociais estdo prejudicadas, o que promove um impacto de forma negativa na
busca de ajuda interpessoal como estratégia de aprendizagem, ja que a existéncia de
interacOes sociais € uma das condigdes para que a busca interpessoal se concretize.

A aplicacdo préatica pode ser prejudicada em organizacdes andmicas por causa da
postura individualista que tende a ser adotada. Isto é, considerando que a aplicacdo prética se
refere a capacidade do individuo em refletir e experimentar suas préaticas laborais, buscando a
inovacdo para execugdo das suas tarefas de trabalho, em um ambiente caracterizado por
elevados niveis de anomia, tal esfor¢o tende a desaparecer. Em um contexto no qual as
normas ndo sdo seguidas, as novas praticas sdo desenvolvidas muito mais para buscar formas
eficazes e lidar com esse ambiente de incertezas do que para a experimentacao e inovagdo no
trabalho. Assim, a busca por essa estratégia seja prejudicada por nao perceber a relacdo do seu
trabalho com a organizagdo, como também, por ndo reconhecer a importancia do seu papel no
contexto geral da “micro sociedade” que esta inserido, que neste caso ¢ a organizagao.

Para atingir o terceiro objetivo do estudo, de investigacdo do impacto do suporte a
aprendizagem sobre as estratégias de aprendizagem adotadas pelos servidores, foi novamente
utilizada a analise de equac0es estruturais. Os resultados sdo apresentados na Figura 8 e na
Tabela 8.

Tabela 8 Parametros da analise do impacto do suporte a aprendizagem sobre as estratégias de
aprendizagem

Parametros Valor obtido Valor ideal
X? 3892,26 -
X?/gl 2,38 Até5
RMR 0,000 Menor que 0,05
GFI 0,70 Acima de 0,80
AGFI 0,67 Acima de 0,80
CFl 0,82 Proximoa 1
RMSEA 0,07 Menor que 0,10
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Reprod.

Figura 8 Modelagem de equacdo estrutural considerando a influéncia do suporte a
aprendizagem sobre a estratégia de aprendizagem organizacional.

A tabela 9 mostra que ndo houve correlacdo significativa da estratégia de
aprendizagem Reproducdo, com o suporte do setor, enquanto todas as outras estratégias de
aprendizagem tiveram uma correlacdo significativa positiva, em relacdo ao suporte a
aprendizagem oferecido pelo setor. Tal resultado significa que quanto maior for sua
contribuicdo, maior sera a busca pelas estratégias para aprender relacionadas a ajuda
interpessoal, aplicacdo préatica, e a reflexdo intrinseca e extrinseca. E que o suporte dos
colegas é importante para todas as estratégias de aprendizagem analisadas nesse estudo.
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Tabela 9 Impacto do suporte a aprendizagem sobre as estratégias de aprendizagem

Variaveis Estimativa P

Material escrito -0,08 n.s.
Ajuda interpessoal -0,02 n.s.
Suporte da Aplicagdo pratica -0,04 n.s.
chefia Reproducéo -0,02 n.s.
Reflexdo intrinseca e -0,02 n.s.

extrinseca
Material escrito -0,31 faleil
Ajuda interpessoal -0,28 faleal
Suporte do Aplicagdo pratica -0,27 faleal
setor Reproducio -0,05 n.s.
Reflexdo intrinseca e -0,25 faleied

extrinseca
Material escrito -0,29 faleal
Ajuda interpessoal -0,32 faleal
Suporte dos Aplicacdo pratica -0,26 Fhx
colegas Reproducéo -0,25 Fhx
Reflexdo intrinseca e -0,21 Fxk

extrinseca

Como mostra a tabela 9, na instituicdo estuda, o suporte a aprendizagem do setor e dos
colegas €, pelo menos, parte da condicdo para que os individuos utilizem as vérias estratégias
de aprendizagem, com excecao da Reproducéo.

Estes resultados demonstram a importancia da disponibilidade desses dois tipos de
suportes, pela organizacéo estuda, como mais um estimulo para a busca de aprendizagem para
que seus membros enfrentem e superem todos 0s processos de mudancas, por ela sofridos.

Tal resultado também foi encontrado por Pantoja, Neiva, Oliveira e Galvao (n.d.) em
um dos grupos estudados em uma pesquisa longitudinal, tendo como objeto de pesquisa dois
grupos de duas instituicbes da Autarquia do Governo do Distrito Federal que tiveram
alteracbes no ambiente trabalho. Com resultados e depois antes das mudancas. Elas
observaram que antes das mudancas a reproducdo ndo se correlacionou significativamente
com o suporte a aprendizagem continua em um dos grupos, mas depois, esse mesmo grupo,
teve uma correlacdo positiva com a estratégia de aprendizagem Material escrito. No segundo
grupo antes das mudancas ndo houve nenhuma correlacdo positiva e depois, somente a
estratégia de reproducdo ndo correlacionou. O que mostrou uma variacdo nas correlacées das
estratégias antes de depois da mudanca. As autoras sugerem que estar ou ndo em momentos
de mudancas na organizacdo pode mudar a influéncia correlacional do suporte a
aprendizagem continua com as estratégias de aprendizagem.

O suporte da chefia ndo se correlacionou com nenhuma estratégia. Tal resultado pode
indicar uma possivel caracteristica da IFES, em que a chefia tem pouco ingeréncia sobre a
gestdo de pessoas. Tal situacdo merece maiores estudos para uma melhor conclusao.

Os objetivos relacionados as variaveis demogréaficas em funcdo dos escores obtidos
por grupos formados observou-se que ndo houve diferenca significativa em funcédo do sexo.

Ja a idade e o tempo de servico teve uma correlacdo negativa significativa apenas para
0 suporte a aprendizagem ajuda interpessoal (tabela 10).
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Tabela 10 Resultados da correlagéo idade e tempo de servigo versus ajuda interpessoal

Idade x ajuda interpessoal Tempo de servigo x ajuda interpessoal
r=0,12 p=0,04 r=0,16 p=0,01

Esse resultado pode ser justificado pelo fato de os sujeitos com mais idade,
normalmente terem mais tempo de servico na IFE, uma caracteristica da instituicdo estudada.
Tais individuos, com mais idade, tém a percepcdo de conhecer bem suas atividades laborais,
em decorréncia de suas préaticas de anos de trabalho e quando sentem necessidade de obtengédo
de mais conhecimentos para o desenvolvimento do seu trabalho, tendem a utilizar menos a
ajuda dos demais colegas. Ao passo que, 0s mais jovens, também com menos tempo de
servico na instituicdo, costumam buscar ajuda com os colegas de trabalho mais antigo que ja
conhecem mais profundamente a instituicdo e dominam melhor suas atividades.

Este pensamento vai de encontro aos resultados de estudo de Ostroff e Kozlowski
(1992), no qual indicaram que funcionarios recém-chegados em uma organizagdo, buscam
preferencialmente os supervisores e colegas de trabalho, para aprenderem suas tarefas e
conhecer as caracteristicas estruturais, culturais e sociais da organizacao. Os autores afirmam,
ainda, que estas estratégias para aprender utlizadas pelos individuos vdo mudando com o
tempo de servicos dentro a instituicao. Nessa mesma linha, Godoi, Freitas e Carvalho (2011)
afirmam que é através da socializacdo que novos funcionarios aprendem os padrbes de
comportamento aceitos como corretos na instituicao.

A comparacdo entre os participantes de nivel médio e superior revelou diferenca
significativa apenas em relacéo ao fator reproducéo, como estratégia de aprendizagem (Tabela
11), tendo destaque os participantes de nivel médio que obteve escores significativamente
superiores com valores para t=2,02 e p=0,04.

Isto significa que os participantes de nivel médio utilizam mais a estratégia
reproducdo, para atingir seus objetivos de aprendizagem, do que os de nivel superior. Um dos
pontos que pode ter contribuido com esse resultado é o fato de que a maioria dos participantes
de nivel superior € da carreira de docentes, onde as praticas de trabalhos, normalmente séo
mais especificas tendo pouca semelhanca com as praticas de um professor com os demais
professores da IFES.

Tabela 11 Resultados da comparacao entre 0s niveis de escolaridade médio e superior em
relacdo ao fator reproducéo da estratégia de aprendizagem.

Grau de escolaridade Média Desvio padréo
Nivel médio 3,61 0,68
Nivel superior 3,44 0,74

Entre os participantes da carreira Docente e os da carreira Técnico-Administrativos
apresentaram diferencas significativas somente em relacao ao fator suporte dos colegas (t =
1,96; p = 0,01) e e da estratégia de aprendizagem “reproducao” (t = 2,93 e p = 0,01). Em
ambos 0s caso 0s Técnicos-Adminnistrativos apresentaram escores superiores aos docentes
(Tabela 12).
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Tabela 12 Resultados da comparacgdo entre a carreira de Docentes e 0s da carreira Técnico-
Administrativos

Variavel do estudo Variaveis demogréaficas Média Desvio padrao
Suporte a aprendizagem Carreira Técnico-Administrativos 3,71 0,81
dos colegas Carreira docente 3,50 0,78
Estratégia de aprendizagem Carreira Técnico-Administrativos 3,67 0,66
— Fator Reprodugéo Carreira docente 3,35 0,79
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6 CONCLUSOES

A proposta deste estudo foi testar um modelo explicativo da anomia organizacional
sobre o suporte a aprendizagem no trabalho e as estratégias de aprendizagem de trabalhadores
de uma IFES do estado do Rio de Janeiro. Tal objetivo reflete uma tentativa inédita de
relacionar aspectos do funcionamento de uma organizacdo sobre fendmenos relacionados a
aprendizagem organizacional.

De maneira geral, é possivel afirmar que os objetivos do estudo foram alcancados, ja
que observou-se, de fato, o impacto da anomia organizacional sobre o suporte & aprendizagem
e sobre as estratégias de aprendizagem.

O estudo de anomia nas organizacbes, como dito neste trabalho, ainda € muito
insipiente. Certamente, muito mais estudos precisam ser feitos para 0 melhor entendimento,
nas organizagdes, de como ela acontece, 0 que efetivamente a desencadeia, onde e como ela
interfere na administracdo e quais as medidas que podem minimiza-Ila.

O estudo evidenciou o impacto da anomia organizacional sobre os trés tipos de
suportes a aprendizagem considerados (chefe, setor e colegas). O suporte do setor foi 0 mais
afetado pela anomia organizacional. Tal resultado sugere a necessidade de desenvolvimento
de estratégias de treinamento que considerem o que de fato € desenvolvido no setor. Este deve
participar ativamente durante todo o processo, inclusive no levantamento de necessidade de
treinamento.

Porém, considerando a presenca da anomia na instituicdo, deve-se observar se o0 setor
esté alinhado as normas e regras da IFES estudada. Para que a aprendizagem obtida através do
suporte que o setor oferece, seja aquela que efetivamente a instituicdo necessita.

O impacto da anomia organizacional com maior intensidade no suporte do setor
refere-se ao fato de haver, em ambientes andémicos, uma forte tendéncia de que normas
grupais especificas (no caso as do setor) crescam em relevancia, enfraquecendo ainda mais as
normas organizacionais. Estratégias que conduzam a diminuicdo da distancia entre aquilo que
é preconizado pela organizacdo e o que de fato ocorre no setor poderdo favorecer o aumento
do suporte do setor, mesmo em contextos anémicos.

O segundo tipo de suporte mais afetado pela anomia organizacional foi o suporte da
chefia. Os motivos que levam o setor como um todo a diminuir o suporte a aprendizagem
diante da anomia organizacional podem aqui também ser considerados. E importante
considerar que a aprendizagem na organizacdo deve ser promovida com base nas normas,
objetivos e metas declaradas da organizacdo. Os resultados obtidos no presente estudo
parecem entdo evidenciar que os chefes entendam haver poucos beneficios em aprender a
desempenhar um trabalho que de fato ndo ocorre no dia a dia de seu setor.

Finalmente, observa-se que a anomia organizacional tem um impacto menor sobre o
suporte dos colegas, ainda que seja observada uma influéncia relativamente alta. De fato, 0s
resultados do presente estudo tém evidenciado ser o relacionamento interpessoal um fator de
muita importancia no contexto da IFES investigada. Da mesma forma que tem sido
evidenciado no contexto das organizacdes desde os estudos de Hawthorne e a inauguracdo da
escola de relagbes humanas nas organizagdes, a consciéncia grupal € um dos fatores que mais
influenciam o comportamento humano nas organizagdes.

A maior influéncia negativa da anomia, em relacdo ao suporte do setor, sugere a
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necessidade de se repensar a promocao da aprendizagem na IFES em relagdo as Estratégias de
aprendizagem que envolvesse o setor como um todo. Pois, o suporte do setor para a
aprendizagem oferece importantes contribuicdes para que 0s objetivos previstos fossem néao
sO alcancados, mas também transformados em realidade no desempenho cotidiano das
atividades que cada um possui no setor.

No que se refere ao impacto da anomia organizacional sobre as estratégias de
aprendizagem (busca por material escrito, ajuda interpessoal, aplicacdo prética, reproducéao e
reflexdo intrinseca). Em todos os casos observou-se um significativo impacto negativo da
anomia organizacional, indicando que em contextos anémicos tais estratégias tendem a ser
adotadas em menor intensidade.

A estratégia de aprendizagem baseada na busca de informacfes em material escrito foi
a mais afetada pela anomia organizacional. E possivel considerar que tal estratégia talvez seja
a mais onerosa em termos de tempo. Ao mesmo tempo, talvez seja uma das mais importantes
em um ambiente organizacional caracterizado pela série de normas que tém que ser atendidas,
conforme ja discutido.

A reproducdo e a reflexdo intrinseca foram igualmente afetadas pela anomia
organizacional, o que reflete que em ambientes andmicos havera menor tendéncia de que os
trabalhadores venham a identificar as relagdes de trabalho intra e extra organizacional. Em
outras palavras, em organizacdes andmicas seus trabalhadores terdo dificuldades de
reconhecer as interacfes do seu trabalho com seu setor e este com a organiza¢do, como
também, esta com o ambiente extra organizacional.

A busca por ajuda interpessoal foi a pendltima na hierarquia de influéncia da anomia
organizacional. Tal resultado reflete o contexto da IFES ja discutido, no qual as relacGes
interpessoais se tornam bastante relevantes. Por sofrer menor influéncia da anomia
organizacional que as demais préaticas, a ajuda interpessoal pode ser uma excelente aliada na
busca de promocdo da aprendizagem organizacional. Tal resultado ratifica o suporte dos
colegas como o tipo de suporte que menor influéncia recebe da anomia organizacional.

Finalmente, a reproducao foi a estratégia de aprendizagem que recebeu menor impacto
da anomia organizacional. Consequentemente, parece adequado considerar que é a que possui
maior probabilidade de ser utilizada em contextos organizacionais andmicos. Entretanto, tal
estratégia se refere a busca pela aprendizagem através da repeticdo mental de suas tarefas ou
dos colegas de trabalho ou a repeticdo de um novo conhecimento. E discutivel se a utilizacéo
com maior intensidade de tal pratica ira permitir atingir os objetivos organizacionais, uma vez
que esta estratégia esta baseada principalmente na reproducdo de préticas ja existentes (com
excecdo da aprendizagem atraves da repeticdo dos novos conhecimentos), que podem ser
praticas que necessitam ser modificadas, principalmente em organizacdes que estdo passando
por fortes mudancas, como € o caso da IFES estudada.

O terceiro modelo do presente estudo se refere ao impacto do suporte a aprendizagem
sobre as estratégias de aprendizagem utilizadas no contexto da IFES. O suporte da chefia ndo
exerceu influéncia significativa para a busca de nenhuma estratégia de aprendizagem. Tal
resultado merece maiores investigacdes para que se possa compreender por que o suporte da
chefia, que vem sendo apontado em estudos anteriores como um fator relevante na
aprendizagem organizacional, ndo foi relevante.

O suporte do setor influenciou de forma positiva a busca por quatro das cinco
estratégias de aprendizagem consideradas. A excecdo, assim, ficou por conta da reproducéo,
gque como apontado acima, pode ser questionada utilizada com cautela como estratégia de
aprendizagem a ser estimulada pela organizagdo. Apesar disso, 0 suporte do setor se mostra
como fator importante na explicacdo das estratégias de aprendizagem adotadas, merecendo
destaque o fato de que o maior impacto do suporte do setor foi em relacdo a busca por
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material escrito.

Finalmente, observou-que o suporte dos colegas teve impacto positivo significativo
sobre todas as estratégias de aprendizagem, sendo tal influéncia mais forte em relacéo a busca
por material escrito. Considerados em conjunto, o suporte do setor e o suporte dos colegas se
mostram mais relevantes, devendo, portanto, serem estimulados em consonéncia com as
estratégias de aprendizagem organizacional desenvolvidas pela organizacéo.

E importante considerar que, mesmo em se tratando do suporte do setor, as relagdes
interpessoais continuam sendo fator que merece atencdo. As pessoas claramente se
reconhecem como pertencentes a um setor especifico dentro da organizacdo, sujeitos as
mesmas condi¢Oes de trabalho.

Os resultados permitem concluir que devem ser envidados esforgos para diminuir a
anomia organizacional no contexto da IFES, estratégia que permitird uma maior efetividade
da aprendizagem organizacional, como evidenciado no presente estudo. Tal esforco deve ser
desenvolvido em consonancia com a busca de maior apoio por parte do setor e dos colegas
para a aprendizagem. E possivel que o desenvolvimento de treinamentos setorizados
contribua para tal objetivo, desde que os setores estejam alinhados com 0s objetivos e metas
da IFES.

Ha muito que se considerar sobre a questdo da anomia organizacional no contexto das
organizagdes publicas em geral e da IFES investigada em particular. No que se refere ao setor
publico, sabe-se que as constantes e sucessivas mudancas no atual mundo global tém atingido
as organizacOes que necessitam encontrar solugcdes para acompanha-las e, principalmente, na
velocidade com que elas correm. As empresas privadas, muito antes das organizacoes
publicas tém buscado estratégias para enfrentar as demandas das transformacgdes sociais,
econémicas e tecnologicas. S6 mais recentemente o setor publico, ndo s6 no Brasil, como
também no nivel mundial, vem adaptando técnicas e recursos das instituicdes privadas para
também solucionar essas questes em seu contexto.

Uma das estratégias adotadas pela administracdo publica foi a busca pela valorizagédo
dos servidores publicos, a partir de acdes de melhoria da qualidade de vida no trabalho e do
desenvolvimento, ndo s6 das competéncias necessarias ao trabalho eficiente e eficaz, como
também do individuo como um todo. Com essa perspectiva, a aprendizagem organizacional
passou a ser uma importante ferramenta para o desenvolvimento de pessoas no setor publico,
assim como nas organizac6es privadas.

Associado as constantes mudancas, € importante ressaltar que a partir do final da
década de 70, a crise da economia mundial desencadeou uma forte crise no sistema publico do
mundo, o que o levou a necessidade de uma reforma administrativa profunda, focada
principalmente, no enfraquecimento da burocracia. Essas reformas, em alguns paises, tiveram
inicio na década de 80, no Brasil, porém, teve seus primordios no final da década de 90.

Essa situacdo configura caracteristicas que possibilitam a ocorréncia da anomia nas
organizacdes publicas. Colaborando ainda mais com essa situacdo, tem o fato de que na
administracdo do setor publico, todas as condutas e todas as agdes, tanto da organizacao,
quanto dos individuos que nela trabalham, sé podem ser realizadas se estiverem prescritas em
leis, normas, decretos, estatutos, regimentos, ou qualquer outro documento oficial que as
regulamente.

Essa limitacdo de acdo e conduta contrapde a proposta da reforma administrativa que
promove a desburocratizacdo, estimula maior autonomia dos Orgaos publicos e premia as
inovacgoes. Isto instalou em suas estruturas e em seus funcionarios um sentimento de que a
proposta dos objetivos e metas do governo, relativas a reforma administrativa, ndo sera
alcangada, uma vez que para acompanhar as mudangas, é necessario inovar e criar, e que isso
ndo pode acontecer ja que todos estdo “amarrados” as regulamentacbes extremamente
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burocraticas. Assim, para se alcancar 0s objetivos atuais propostos pela administra¢do publica,
seria preciso adotar acOes e atitudes nem sempre contempladas pelas leis e normas vigentes. O
que, legalmente, seria um comportamento desviante.

Dessa forma, é cobrado as organizacdes publicas inovacgdes, criatividades, adaptagdes
as mudancas no contexto social, econdémico e tecnoldégico, sem oferecer caminhos e meios
para alcanca-los, ao mesmo tempo em que se punem tanto as instituicbes, quanto 0s
trabalhadores, quando buscam “caminhos alternativos”, ndo previstos na legislagdo, que
muitas vezes sao Vvistos pela cultura da organizacdo como solucgdes eticamente aceitaveis, para
se alcancar as metas e 0s objetivos propostos pela administracdo publica e reconhecidas por
suas instituicdes e seus funcionarios. Quando isso ndo ocorre, 0 que se observa é que como as
organizagdes e os individuos ndo encontram formas/meios para se atingir os objetivos,
desacreditam de tudo e passam a ndo ter mais motivacdo para trabalhar. Tal situacdo gerou,
nos servidores publicos, uma falta de credibilidade nos objetivos ou nos meios para se
alcancar as metas desejadas no trabalho, ou em ambos, tanto por parte do individuo, como da
organizacdo. Tudo isso tem tido impacto negativo sobre a aprendizagem organizacional.
Como os dados do presente estudo parecem evidenciar, hd& um forte questionamento da
necessidade de aprender e de aprimorar a pratica profissional em uma organizagédo
caracterizada por altos indices de anomia.

Considerando que em momentos de mudangas, muito frequentes na atualidade, em que
elas acontecem com grande velocidade, no nivel global e em especial a crise do setor publico.
Transportando o conceito de Durkheim, de crise/anomia, para ambiente organizacional, ja que
uma organizacao pode ser considerada uma representacdo micro da sociedade, essa crise gera
uma condi¢do para que uma organizacao se torne andmica. Surge a hipdtese de que, como
defendido por Durkheim (2000) e Madureira e Rodrigues (2006), (com a ideia de destituicao
dos CHAs que caracterizam os individuos e organiza¢Ges andomicas por CHAs, que fortalecem
a coesao social, restabelecem os padrdes de relacGes sociais e 0 espirito de colaboragédo e
coletividade ao invés do individualismo), os processos de aprendizagem podem reverter a
anomia, levando a organizacdo para um estado com menor ou mesmo auséncia de anomia,
saindo da perspectiva de desorganizacdo para uma de organizagéo.

Dessa forma, para superar a crise, que resultou em anomia e por consequéncia, um
estado de desorganizacdo, a institui¢do precisa de novos conhecimentos, habilidades e atitudes
para se adaptar a nova realidade gerada pelas mudancas e resgatar sua organizacdo. O
processo de TD&E é uma das ferramentas para restabelecer o equilibrio da organizacédo, assim
como o oferecimento de um ambiente de trabalho que facilite a aprendizagem. Entretanto, é
necessario que as normas da organizacdo — a Vvisdo, missdo e seus valores — estejam bem
definidos e de fato sirvam ao objetivo de orientar a préatica cotidiana na organizacéo.

Em resumo, diante desse cendrio descrito do setor publico e os resultados obtidos no
atual estudo, que mostrou que anomia interfere dificultando tanto o suporte a aprendizagem,
como as estratégias para a aprendizagem, duas importantes variaveis, para a aprendizagem
organizacional, ressaltando que varios estudos indicaram que a variavel suporte a
aprendizagem é preditora do impacto do treinamento, mostra a necessidade de uma melhor
compreensdo da anomia em organizagdes publicas e como ela esté relacionada as inimeras
variaveis relativas a aprendizagem.

Mais estudos necessitam ser feitos para que se possa compreender melhor as relagcdes
da anomia com as demais varidveis no contexto do trabalho, e como os processos de
aprendizagem podem reverter ou amenizar a anomia nas organizacdes. No que se refere
especificamente & IFES, objeto do estudo, recomenda-se que se explore as interagdes sociais,
como um meio de aprendizagem, tendo em vista que os resultados mais relevantes deste
estudo em relacdo a estratégias de aprendizagem utilizadas pelo servidores ter sido aquelas
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que séo relacionadas as relagdes sociais no trabalho (busca de ajuda interpessoal) a forte
caracteristica da Instituicao.
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ANEXOS

Anexo | - Escala de Anomia Organizacional

Rl Ry
b, &

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO

Instituto de Educacéo
Departamento de Psicologia
Curso Mestrado em Psicologia

Anomia Organizacional

Abaixo estdo listadas varias frases sobre a organizacdo que trabalha (UFRRJ).
Gostariamos de saber o quanto vocé concorda ou discorda de cada uma delas. Anote na
coluna ao lado de cada frase, o numero de 0 a 5, que melhor representa sua resposta, sendo, 1

para “ndo concordo” e 5 para “concordo totalmente”.

Item

01. Eu tenho a sensacdo de que as pessoas sao consideradas descartaveis.

02. A vida das pessoas nao estd melhorando, mas sim piorando.

03. E dificil dizer em quem realmente se pode confiar.

04. As punicoes sdo baseadas em decisdes pessoais e ndo em regras.

05. Eu tenho a sensacdo de que ndo foi uma boa escolha trabalhar aqui.

06. A missdo que é divulgada ndo se aproxima em nada a pratica.

07. As regras sdo somente para alguns.

08. As pessoas ndo se importam com o que acontece com o préximo.

09. A visdo divulgada é irrealista

10. Eu sinto que nesta empresa o lucro é mais valorizado que o bem estar
dos empregados.*

11. Ademissdo ocorre por razbes que sao desconhecidas pela maioria dos
empregados.*

12. E dificil saber o que é certo ou errado.

13. Os valores difundidos estdo longe de serem praticados.

14. Acho que é dificil pensar num bom futuro para mim.

15. As regras ndo funcionam.

16. As pessoas permanecem por comodismo ou falta de opc¢éo, ndo por
satisfacao.

17. Ninguém se importa com o que acontece, mesmo quando VOcé esté
numa situacao de desespero.

18. As regras mudam constantemente.
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| 19. N#o se sabe em gue situagéo se é punido ou elogiado

*1tens que serdo retirados por ndo se aplicarem a organizag6es publicas.
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Anexo Il — Escala de Suporte a Aprendizagem

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO

Instituto de Educacgéo
Departamento de Psicologia
Curso Mestrado em Psicologia

Suporte a Aprendizagem

Abaixo estdo listadas varias frases sobre a organizacdo que trabalha (UFRRJ). Anote
na coluna ao lado de cada frase, 0 nimero de 0 a 5, que melhor representa sua resposta,

sendo, 1 para “ndo concordo”e 5 para “concordo totalmente”.

O primeiro quadro diz respeito ao seu setor, 0 segundo ao seu chefe/superior imediato

e 0 Terceiro, aos seus colegas/pares de trabalho.

1°. Minha Unidade/setor de trabalho:

ltem

01 ...cada membro € incentivado a expor 0 que pensa.

02 ...h& autonomia para agir sem consultar o chefe/superior.

03 ...ha& tempo destinado para a busca de novas formas de executar 0
trabalho.

04 ...novas ideias sdo valorizadas.

05 ...ha respeito mituo.

06 ... ha autonomia para questionar as ordens dadas pelo chefe/superior

07 ...ha compartilhamento de informacdes sobre novas habilidades e
conhecimentos

08 ...ha tolerancia a erros quando se tenta aplicar novas habilidades e
conhecimentos

09 ...h& autonomia para organizar o trabalho.

10 ...h& abertura a criticas quando alguém aplica novas habilidades e
conhecimentos.

11 ...ha aceitacdo dos riscos associados a aplicacdo de novas habilidades e
conhecimentos

12 ...ha incentivo a busca por novas aprendizagens

13 ...as tarefas facilitam a aplicacdo de novas habilidades e conhecimentos.

14 ...as tentativas de aplicacdo de novas habilidades e conhecimentos sdo
elogiadas.

2°. — Meu chefe/superior imediato:

Item

01 ...me encoraja a aplicar novas habilidades e conhecimentos.

02 ... valoriza minhas sugestdes de mudanca.

03 ... assume comigo os riscos de tentar novas formas de realizar o trabalho.
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04 ...leva em conta minhas idéias quando diferentes das dele

05 ...me estimula a enfrentar desafios no trabalho.

06 ...me elogia quando aplico novas habilidades e conhecimentos.

07 ... remove dificuldades e obstaculos a aplicacdo de minhas novas
habilidades e conhecimentos no trabalho.

08 ... me dé liberdade para decidir sobre como desenvolver minhas tarefas.

09 ... esté disponivel para tirar minhas davidas sobre o uso de novas
habilidades e conhecimentos no trabalho.

10 ...estimula o uso de minhas novas habilidade e conhecimentos no
trabalho.

11 ... estabelece objetivos de trabalho que me encorajam a aplicar novas
habilidades e conhecimentos.

3°. - Meus colegas/pares de trabalho:

Iltem

1 ... me d&o orientagcdes quando tenho dificuldades para aplicas novas
habilidades e conhecimentos

2 ... me elogiam quando aplico minhas novas habilidades e
conhecimentos.

3 ... me estimulam a buscar novas habilidades e conhecimentos. Voltados
ao meu trabalho.

4 ... sentem-se seguros quando aplico novas habilidades e conhecimentos
no trabalho.

5 ...me incentivam a propor novas ideias para a execucdo das tarefas.

6 ... apoiam minhas tentativas de buscar novas aprendizagens no trabalho.
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Anexo 111 - Escala de Estratégias a Aprendizagem no Trabalho.

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO

Instituto de Educacgéo
Departamento de Psicologia
Curso Mestrado em Psicologia

Estratégias a Aprendizagem no trabalho

Abaixo estdo listadas varias frases sobre a organizacdo que trabalha (UFRRJ). Anote
na coluna ao lado de cada frase, o nimero de 1 a 5, que melhor representa sua resposta,

sendo, 1 para “ndo concordo”e 5 para “concordo totalmente”.

Fator 1: Reflexdo intrinseca e extrinseca

ltem

1. Busco compreender como o0 meu trabalho estd relacionado com os
resultados das diferentes unidades da organizagédo

2. Tento conhecer como as diferentes unidades da organizacdo estdo
relacionadas entre si

3. Tento compreender como a atuacdo das diferentes unidades da
organizacdo influencia a execugdo do meu trabalho

4. Procuro entender como o desempenho das diferentes unidades da
organizacdo poderia ser melhorado

5. Busco compreender as relagfes entre as demandas requeridas por outras
unidades da organizacdo e a finalidade do meu trabalho

6. Para melhor execucdo do meu trabalho, reflito como ele contribui para
atender as expectativas da sociedade.

7. Consulto servidores de outras unidades da organizacdo para buscar
informac@es que influenciam o meu trabalho.

Fator 2: Busca de Ajuda em Material Escrito

Item

1. Quando tenho duvidas sobre algo no trabalho, procuro ajuda em
publica¢bes, manuais e relatdrios editados pela organizacédo

2. Para obter informacdes de que necessito no trabalho, leio os informativos
internos da organizacao

3. Consulto informagdes disponiveis na intranet para melhor executar o meu
trabalho

4. Para obter informacg6es de que necessito no trabalho, leio noticias
divulgadas nos meios de comunicacéo institucionais

5. Quando estou em divida sobre algo no trabalho, consulto normativos e
instrucdes

6. Consulto sistemas disponiveis na organizacdo para obter informacdes
necessarias a execucao

7. Para obter informagdes importantes para a execugdo do meu trabalho,
consulto a Internet
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Fator 3: Busca de Ajuda Interpessoal

ltem

1. Peco ajuda aos colegas de equipe quando necessito aprender algo sobre
meu trabalho

2. Busco ajuda dos colegas de equipe quando necessito de informacoes
mais detalhadas sobre o trabalho

3. Consulto servidores mais experientes quando tenho davidas sobre algum
assunto relacionado ao meu trabalho

4. Quando tenho duvidas sobre algo no trabalho, consulto servidores de
outras equipes da unidade onde atuo

5. Juntamente com meus colegas de equipe, busco trocar informacoes e
conhecimento

Fator 4: Aplicagdo Pratica.

ltem

1. Experimento na, préatica, novas formas de executar 0 meu trabalho

2. Procuro aprimorar algum procedimento de trabalho, experimentando na
pratica novas maneiras de executa-lo

3. Procuro refletir sobre como novos conhecimentos e habilidades podem
ser adotados em meu trabalho

4. Testo novos conhecimentos aplicando-os na pratica do meu trabalho

5. Quando faco meu trabalho, penso em como ele esta relacionado ao
negocio e as estratégias da organizagédo

6. Para aprender sobre meu trabalho, busco relaciona-lo aos valores
adotados na organizagao.

Fator 5: Reproducéo

Item

1. Visando executar melhor minhas atividades de trabalho, busco repetir
automaticamente acdes e procedimentos até memoriza-los

2. Para executar melhor o meu trabalho, procuro repetir mentalmente
informacGes e conhecimentos recém adquiridos

3. Para aprender, observo a atuacdo dos meus colegas de equipe

4. Para aprender durante o trabalho, imito procedimentos que outros
colegas da equipe adotam

5. Para melhor execucéo do meu trabalho, procuro seguir 0S mesmos
procedimentos .
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Anexo IV — Autorizagio do Conselho de Etica.
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