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Resumo

O objetivo é comparar as pesquisas empiricas realizadas em organizac¢oes publicas e privadas
brasileiras sobre o tema aprendizagem no trabalho, publicadas nos dltimos 20 anos em 18
periédicos cientificos de administracdo e psicologia. Dentre 95 artigos selecionados, 34 ex-
clusivamente relatam pesquisas realizadas no setor publico e 39 no privado. Ha ainda outros
22 artigos que relatam pesquisas realizadas em ambos setores ou em empresas de capital
misto. Daquelas pesquisas no setor publico, 32% focaram a aprendizagem informal, enquanto
que no setor privado sao 61%. Outras diferencas emergiram, relativas a temas e métodos
de investigagdo. Ha lacunas na literatura cientifica nacional referentes ao desenvolvimento
metodologico da pesquisa sobre aprendizagem informal e a estudos que incluam niveis
meso e macro de aprendizagem. Tais avancos contribuiriam para a constru¢ao de modelos
de organizag¢des e equipes de trabalho que favorecam os processos formais e informais de
aquisicio, reten¢do e transferéncia.

Palavras-chave: Setor Publico; Setor Privado; Aprendizagem Formal e Informal.

* Universidade de Brasilia. Com o apoio de bolsa de produtividade do CNPq.
Correspondencia: jairo.borges@gmail.com


http://dx.doi.org/10.14482/psdc.35.4.158.72

NARA SADDI DE PATVA SAMPATO,

JARO EDUARDO BORGES-ANDRADE, CLARISSA LEAO BONATTI

Abstract

The objective is to compare the empirical research on learning at work carried out in Brazil-
ian public and private organizations, published in the last 20 years in 18 scientific journals
of business and psychology. Out of 95 selected articles, 34 exclusively report research in the
public sector and 39 in the private sector. There are other 22 articles reporting research in
either sectors or in mixed capital companies. In the public sector, 32% of the articles focused
on informal learning, while they were 61% in the private sector. Other differences emerged,
regarding themes and methods of investigation. There are gaps in the national scientific
literature concerning the methodological development of informal learning research, and
concerning studies that include meso and macro levels of learning. Such advances would
contribute to the construction of models of organizations and work teams that favor formal
and informal processes of acquisition, retention and transfer.
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INTRODUGAO

Cinquenta operarios de empresas de pequeno,
médio e grande porte em obras publicas foram
entrevistados na cidade de Dourados, Mato
Grosso do Sul, Brasil, para avaliar a importan-
cia conferida a qualificacdo profissional. Seus
interesses pela qualificacao profissional vém
aumentando e as razoes que apontam sao mel-
horia do salario ou de sua produtividade (Ledo,
2016). Embora se trate de um estudo de caso e
nao de um levantamento representativo da po-
pulagao economicamente ativa, ¢ um exemplo
de como a aprendizagem no trabalho ¢ vista
como um instrumento de empregabilidade para
os trabalhadores e ferramenta estratégica e de
sustentabilidade das organiza¢oes, como argu-
mentaram Abbad e Borges-Andrade (2014).
Qualificagdo profissional provavelmente nao
existiria sem aprendizagem formal — isto &,
promovida por essas organizagoes por meio de
acoes de treinamento e desenvolvimento (T&D)
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— ou informal, buscada por esses trabalhadores
no seu posto de trabalho.

A aprendizagem no trabalho aparece como
tema frequente nas revisoes da literatura bra-
sileira sobre comportamento organizacional
(Borges-Andrade & Pagotto, 2010; Sobral &
Mansur, 2013). Entre 2006 e 2012, 124 artigos
sobre o campo de aprendizagem organizacional'
foram identificados no Brasil (Godoy, Bido,
Silva, Silva & Reatto, 2015). Além disso, no
periodo entre 1999 e 2016 foram desenvolvidas
e validadas 24 escalas para medir aprendiza-
gem no trabalho, sendo seis delas nacionais
(Correia-Lima, Loiola & Leopoldino, 2017). A
intensificacao do interesse pelo fenomeno da
aprendizagem no trabalho ocorreu em fungao
de processos radicais de mudanga social e cul-
tural que também contribuiram para ampliar
a quantidade de defini¢cdes do fendmeno e de

' Nem toda aprendizagem no trabalho passa a ser aprendi-
zagem organizacional, mas esta necessita daquela.
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abordagens para estuda-lo (Manuti, Pastore,
Scardigno, Giancaspro & Morciano, 2015).

A aprendizagem humana ¢ um processo deco-
rrente da interagao, geralmente social, com o
contexto, que resulta na aquisi¢ao, reten¢ao e
transferéncia de conhecimentos, de habilidades
e de atitudes (CHAS). A aquisi¢ao ¢ individual,
situada em termos de conteudo (CHAs) e de
contexto (fisico, virtual, intra e interpessoal),
segundo Borges-Andrade (2015). Quando este
contexto ¢ de trabalho, exige esforco intencio-
nal e persistente para cumprir obrigacio ou
enfrentar desafio, o que resulta em atividade
que produz um resultado reconhecido. Nessas
circunstancias, aquele processo ¢ denominado
aprendizagem no trabalho (Moraes & Borges-
Andrade, 2015). Depois da aquisigao, deve
ocorrer retencao e transferéncia para outros
contextos de trabalho ou para outros niveis,
como equipes e organizagdes. Quando a
aprendizagem ¢ formal, promovida por agdes
organizacionais de T&D, geralmente existe uma
separacdo temporal ou espacial entre a aqui-
si¢ao e a transferéncia. Quando ela ¢ informal,
buscada pelas pessoas em seu proprio posto de
trabalho, essa separacdo frequentemente nao
existe. A aprendizagem no (ou para o) trabalho
pode ser agenciada pelos proprios trabalhadores
ou por diversas organizagoes, entre elas a que
os emprega.

As revisoes internacionais e nacionais de pesqui-
sas incluem: 1) a aprendizagem promovida por
organizac¢oes denominada formal (geralmente
atividades de T&D presenciais ou a distancia),
e 2) a informal, decorrente de iniciativas dos
individuos (por exemplo, estratégias de apren-
dizagem no trabalho) ou de processos existentes
nessas organizagoes (por exemplo, desenho do
trabalho, suporte e cultura organizacionais).

Existe tendéncia por tratar essas duas formas
de aprendizagem como distintas e antagoni-
cas. Contudo, os limites entre uma e outra sio
imprecisos e ambas podem levar a qualificacao
profissional e deveriam ser levadas em conta por
politicas organizacionais e nacionais (Moraes &
Borges-Andrade, 2015).

O constructo de aprendizagem no trabalho,
envolvendo aqueles conceitos de intera¢iao
social do individuo e CHAs, e aquele processo
de aquisi¢ao-retencao-transferéncia, advém de
influéncias de distintas teorias da psicologia
(Borges-Andrade, 2015). Existem outras defi-
ni¢des que posteriormente o afastaram desta
metafora da aquisi¢do e o aproximaram das
metaforas da participagdo e do engajamento.
No caso da metafora de participagao, advinda
das teorias socioculturais, a unidade de analise
deixaria de ser o individuo e os locais de tra-
balho seriam concebidos como comunidades
de pratica, que transformariam o individuo. A
terceira metafora, a do engajamento, advém de
teorias pos-modernas. Ela toma a aprendizagem
como um processo nao intencional e impre-
visivel que emergiria em sistemas adaptativos
complexos. Estes sistemas reconstruiriam seu
contexto e as pessoas neste inseridas e a apren-
dizagem resultaria do exercicio conjunto de
estratégias relacionais em redes de individuos
(Hager, 2011). Em pesquisa, o uso dessas trés
metaforas pode levar a escolhas epistemologicas
bem distantes entre si embora alguns autores
admitam que possam ser integradas (Abbad,
Loiola, Zerbini & Borges-Andrade, 2013).

Ha amplo reconhecimento da psicologia como
ciéncia que muito contribuiu para o desenvol-
vimento do conhecimento sobre aprendizagem
no trabalho em revisdes internacionais recentes
(Manuti, Pastore, Scardigno, Giancaspro &
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Mortciano, 2015; Noe, Clarke & Klein, 2014)
e em uma revisao nacional mais antiga (Mo-
raes & Borges-Andrade, 2010a). Contudo, as
revisOes nacionais recentes sobre seus estudos,
como as publicadas por Carrasco e Silva (2017)
e por Reatto e Godoy (2015), limitaram seus
levantamentos a periédicos de administragao.
Uma estratégia para evitar essa limitagdo seria
selecionar artigos com relatos de investigag¢ao
que estivessem em base de dados relativa a
campo do conhecimento que integre periodi-
cos das areas de administragao e psicologia. O
comportamento organizacional é um campo do
conhecimento reconhecido por sua tradi¢ao de
interface entre essas areas. F definido por Staw
(1984) como “... multidisciplinar que examina
o comportamento de individuos dentro de
ambientes organizacionais, como também a
estrutura e o comportamento das proprias or-
ganizagoes” (p. 628). A presente revisao parte
desse campo e faz comparagdes com ele.

A escolha por revisar a literatura cientifica
sobre aprendizagem no trabalho ¢ justificada
pelos esfor¢os de capacitagio dos servidores
publicos e pela crescente demanda de desen-
volvimento de competéncias no setor priva-
do. Por exemplo, a Presidéncia da Republica
Federativa do Brasil instituiu a Politica e as
Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal
da Administracao Publica Federal Direta, Au-
tarquica ¢ Fundacional por meio do Decreto
Lei 5.707/2006. Outras normas foram editadas
posteriormente com o intuito de regulamentar
esse Decreto (Portaria n® 208/2007 — MP; De-
creto n° 6.114/2008; entre outros). O foco da
legislagao ainda ¢ nas a¢des de T&D. Existem,
porém, em empresas publicas e em sociedades
de economia mista, algumas a¢Oes voltadas a
aprendizagem informal, como programas de
certificagdo, que visam avaliar o conhecimento

adquirido pelo individuo por meio de recursos
diferentes de agcoes de T&D. Em organizagdes
privadas, a aprendizagem e o desenvolvimento
continuos de habilidades tém se tornado cada
vez mais importantes. As atividades que visam
a formacao e a esse desenvolvimento permitem
que as empresas sejam mais eficientes e produ-
tivas, adaptem-se e sejam inovadoras. Assim,
elas investem recursos consideraveis em T&D
porque uma for¢a de trabalho qualificada ¢é
vista como uma vantagem competitiva (Kraiger
& Canavagh, 2015). Somente nos EUA, elas
gastaram cerca de U$ 171 bilhoes em T&D em
2010, um aumento de mais de 14% em relacao
ao ano anterior (Green & McGill, 2011). A
certificacao do que ¢é informalmente aprendido
pode ser pratica em algumas delas.

Essas supostas oportunidades estratégicas exis-
tentes nos setores publico e privado, referentes a
aprendizagem no trabalho, tiveram consequén-
cias na publica¢ao de relatos empiricos no Bra-
sil? Isso se diferencia do que ocorreu no campo
da pesquisa em comportamento organizacional?
O presente artigo tem trés objetivos: (1) realizar
uma breve analise do campo de comportamento
organizacional no Brasil com base em revisao
sobre pesquisas realizadas nos setores publico
e privado brasileiros publicadas nos ultimos 20
anos; (2) aprofundar no tema aprendizagem
no trabalho e realizar comparacées com aquele
campo e entre esses dois setores e (3) com base
no que for encontrado, propor linhas de inves-
tigacao para superar as lacunas encontradas e
sugerir praticas e politicas.

METODO

Dezoito periédicos nacionais foram selecio-
nados de acordo com sua importancia na area
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de comportamento organizacional® (Borges-
Andrade & Pagotto, 2010) e sua avaliacdao
pelas areas de psicologia e administragao da
Capes, agéncia de promogao e avaliacdo da pos-
graduagao brasileira, vinculada ao Ministério da
Educacao. Foram analisadas as publicacbes em
duas décadas (1997 a 2016). O levantamento
dos artigos foi feito por discentes e docentes
de disciplinas de comportamento organiza-
cional ministradas na pos-graduagao de trés
universidades brasileiras a partir da leitura dos
sumarios de cada numero daqueles periddicos e
seguida da leitura dos resumos dos artigos e, se
necessario, da leitura destes. Esse levantamento
foi feito por dois discentes ou por um discente
e um docente. Selecionavam-se artigos com
relatos empiricos que incluiram pelo menos
uma variavel critério’ clara de micro comporta-
mento organizacional investigada em amostras
de organizagdes publicas (incluidas as organi-
zacOes de economia mista) ou exclusivamente
de organizagoes privadas brasileiras.

Posteriormente, dois outros discentes ou um
discente e um docente liam os artigos selecio-
nados pela dupla anterior. Se confirmada a iden-

* Avaliacdo Psicolégica, BAR - Brazilian Administration
Review, Estudos de Psicologia - PUC Campinas, Estudos de
Psicologia - UFRN, O&S - Organizacoes & Sociedade, Psico -
USE, Psico PUC-RS, Psicologia em Estudo, Psicologia, Ciéncia
e Profissao, Psicologia, Teoria e Pesquisa, Psicologia: Reflexdo
e Critica, RAC - Revista de Administracaio Contemporanea,
RAE - Revista de Administragio de Empresas, RAM - Revista
de Administracio Mackenzie, RAP - Revista de Administracao
Publica, RAUSP - Revista de Administracio, READ - Revista
Eletronica de Administragdo, rPOT - Revista Psicologia: Or-
ganizagoes e Trabalho.

3 Varidvel critério: Efeito, consequéncia ou resposta asso-
ciada a uma vatidvel supostamente antecedente. As palavras
“varidvel dependente” e “variavel independente” foram aqui
evitadas, por serem mais frequentemente utilizadas em estudos
experimentais. Quase todos os estudos sobre comportamento
organizacional, no Brasil, nio podem ser considerados expe-
rimentais. Contudo, muitos deles relatam associacdes entre
varidveis critério (preditas) e antecedentes (preditoras).

tificacdo feita pela primeira dupla, classificavam
a variavel critério do estudo e outras variaveis
critério adicionais de acordo com categorias de
comportamento organizacional previamente
definidas por Borges-Andrade e Pagotto (2010),
sendo a aprendizagem no trabalho uma dessas
categorias. O método de levantamento e clas-
sificagdo dos artigos foi descrito, entre outros,
por estes autores ¢ ¢é utilizado anualmente,
desde o final do século passado, sob a super-
visao de docentes encarregados de ministrar
aquelas disciplinas. Esses artigos, além dessa
classificagao, sao registrados em uma linha de
uma planilha Excel em colunas sucessivas que
exigem a referéncia completa, dados sobre os
autores e suas instituicoes e informacdoes pa-
dronizadas sobre varios aspectos do método de
investigacao adotado e sobre os beneficiarios da
pesquisa relatada.

RESULTADOS

Estado da arte em comportamento
organizacional

Nas duas ultimas décadas, o crescimento da lite-
ratura cientifica brasileira sobre comportamento
organizacional ultrapassou 100% do primeiro
quinquénio para o segundo quinquénio (Figura
1). Nos quinquénios seguintes também houve
crescimento, mas em torno de 25% de um para
outro. Esses dados sdo, evidentemente, relativos
a0 que foi publicado nos 18 periddicos em que
foi feito o levantamento utilizado na presente
revisao, mas confirmam o crescimento signi-
ficativo internacional ocorrido na década de
2000, segundo Porter e Schneider (2014). As
publicagoes de relatos de pesquisas feitas no
setor privado oscilaram, tendo seu 4pice no
ultimo quinquénio.
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Nos 20 anos revisados, foram encontrados
976 artigos de comportamento organizacional
publicados principalmente por: rPOT (13%),
RAC (10%), RAM (9%), RAP (8%), O&S (8%),
RAUSP (7%), REAd (6%) e Psicologia, Ciéncia
e Profissdo (6%). Isto quer dizer que aproxima-
damente dois ter¢os das publica¢des ocorreram
em oito dos periédicos analisados. Embora
seis deles sejam da Area de Administracio, o
periédico com maior nimero de publicagoes é
da area de Psicologia (rPOT), o que confirma
a necessidade de incluir periddicos desta area
em revisoes de publicagoes brasileiras. Aproxi-
madamente um terco dos relatos nacionais de
investigacado sobre comportamento organiza-
cional ocorrem em publicagoes de psicologia
(Borges-Andrade & Pagotto, 2010).

354
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Figura 1. Evolucao da quantidade de
publicagoes de pesquisa em comportamento
organizacional entre 1997 ¢ 2016 em 18
peridédicos de administragao e psicologia

Apesar do amplo escopo, o comportamento
organizacional privilegia o estudo dos fenéme-

nos micro, apontando o olhar para o compor-

JARO EDUARDO BORGES-ANDRADE, CLARISSA LEAO BONATTI

tamento do individuo dentro do contexto das
organizacoes e do trabalho (Sobral & Mansur,
2013), com poucas excecoes no nivel meso
(de grupos). Uma intensificacio de estudos
neste nivel, utilizando abordagens multiniveis,
foi parte da agenda de pesquisa proposta por
Borges-Andrade e Pagotto (2010). Na presente
revisao, observou-se predominio de pesquisas
com abordagem quantitativa (494) seguidas de
estudos qualitativos (337) e 142 utilizaram as
duas abordagens. O crescimento diferenciado
de estudos quantitativos ¢ demonstrado na
Figura 2, especialmente ap6s 2008. Enquanto
51% dos estudos realizados em comportamento
organizacional utilizaram predominantemente
o método quantitativo, aqueles realizados s6
em empresas privadas utilizaram predominan-
temente o método qualitativo (47%). Houve
um maior numero de pesquisas utilizando
entrevista como método de coleta de dados no
setor privado e um menor nimero que usou
escalas e questionarios. Como consequéncia,
as analises de dados das pesquisas no setor
privado contaram prioritariamente com analise
de conteudo e tém um percentual menor de
analises estatisticas inferenciais. As finalidades
dos estudos de comportamento organizacional
publicados e aqui revisados estiveram divididas
entre a geragao de conhecimento e geragao de
instrumento. Especificamente no setor privado,
o percentual de publicagdes destinadas a gerar
um instrumento foi consistentemente menor.
Enquanto, em geral, apareceram 13% dos ar-
tigos com finalidade de gerar instrumento, o

setor privado teve 5% de suas publicacdes com
essa finalidade.
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Figura 2. Natureza da pesquisa em comportamento
organizacional no periodo entre 1997 e 2016

A variavel critério mais estudada em compot-
tamento organizacional foi bem-estar e saude
no trabalho, seguida por afeto no trabalho. Em
ambos casos, predominam as pesquisas realiza-
das somente no setor publico, o que ainda foi o
caso em categorias tais como contratos psico-
légicos, cognicao no trabalho e atitudes frente
a mudangas organizacionais. A predominancia
do setor privado, como contexto de pesquisa,
ocorreu em categorias de comportamento
organizacional tais como aprendizagem no tra-
balho, intera¢oes sociais, significados e sentidos,
desempenho produtivo, cultura organizacional

e competéncias.
Aprendizagem no Trabalho

Diferentemente da tendéncia de crescimento de
publicacdes em comportamento organizacional,
ha indicios de estabilizacdo na frequéncia de

publicagoes sobre aprendizagem no trabalho
como variavel critério. De 1996 a 2009, “apren-
dizagem” era a segunda variavel critério com
mais publica¢oes (Borges-Andrade & Pagotto,
2010). Passou para a sexta posi¢ao no periodo
de 1997 a 2016, com 95 artigos publicados,
correspondendo a pouco menos de 10% dos
artigos sobre comportamento organizacional.
Esses relatos de pesquisa adotaram defini¢des
de aprendizagem no trabalho relativas as ja
citadas metaforas da aquisi¢ao, da participagao
ou do engajamento, embora quase sempre iSO
nao tenha sido explicitado.

Aprendizagem no Trabalho no
Setor Piiblico Brasileiro

A maioria (22) dos 34 artigos com relatos de
pesquisas sobre aprendizagem no trabalho

realizadas exclusivamente no setor publico foi
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publicada em periddicos da Administragao. O
periddico com mais publica¢oes foi a Revista
de Administracdo Publica (6) com frequéncia
relativa de artigos bem mais elevada que aquela
encontrada para o conjunto de artigos de com-

portamento organizacional.

O vinculo institucional com a Universidade de
Brasilia (UnB) apareceu em 44% dos artigos pu-
blicados. Uma hip6tese para essa concentragao
¢ relacionada com o fato de que Brasilia, como
capital do Brasil, ¢ sede de diversos 6rgaos pu-
blicos federais. A proximidade da mencionada
Universidade com tais 6rgaos facilitaria o acesso
para coleta de dados, além da possibilidade de
que muitas autorias sejam compartilhadas en-
tre docentes e discentes daquela e de que estes
possam ter vinculos com 6rgaos publicos. Pelo
lado desses 6rgaos, a mencionada proximidade
também seria uma oportunidade estratégica de
fundamentar cientificamente seus programas
vinculados ao Decreto Lei 5.707/2006 ji men-

cionado e as normas dele decorrentes.

Os artigos encontrados abordam variaveis
critério relativas a efeitos de T&D (20); autoa-
prendizagem no trabalho (10) e aprendizagem
resultante de ocupagao de postos de trabalho
ou de planos de carreira (4) e de contatos com
pessoas ou informagdes de outros grupos ou
organizagoes (3). A aprendizagem formal (por
meio de a¢oes de T&D) foi ligeiramente mais
estudada do que a aprendizagem informal. Este
menor nimero pode ser decorrente da maior
complexidade de mensuracgao, tendo em vista
que a aprendizagem informal pode ocorrer: a)
em qualquer lugar; b) em qualquer tempo; e c)
com qualquer trabalhador (Borges-Andrade,
2015). Além disso, o trabalhador pode também
nao perceber que aprendeu algo no trabalho
quando nao associado a a¢oes de T&D.

JARO EDUARDO BORGES-ANDRADE, CLARISSA LEAO BONATTI

Pesquisas com desenho de investigacao repre-
sentaram 88%. Dentre estas, 20 (59%) eram
pesquisas quantitativas, 10 (29%) eram qualita-
tivas e 4 (12%) utilizavam métodos qualitativos
e quantitativos. Esse predominio de pesquisas
quantitativas ¢ ainda maior que o verificado em
comportamento organizacional anteriormente
mencionado. O principal objetivo dos estudos
sobre aprendizagem no trabalho é gerar con-
hecimento (26) seguido de gerar instrumento
(6). Os estudos que visam gerar instrumentos
sao predominantemente relacionados a efeitos
de T&D. Isto ¢, aprendizagem formal.

A maior parte dos estudos é de amostra de
empregados de apenas uma organizagcao ou
estudos de caso (25). Esse dado reflete a
preocupacao de Borges-Andrade e Pagotto
(2010) sobre a representatividade das amostras.
Sugere-se aprofundar em questGes amostrais
nos proximos estudos, principalmente no que
tange a efeitos de T&D, que ja é um tema
conhecido, para que assim possa ser possivel
compreender melhor as diferencas em resulta-
dos encontrados, tornando as conclusdes mais
consistentes.

Aprendizagem no setor publico tem, proporcio-
nalmente, um pouco mais de relatos de expe-
riéncia (16%) se comparada a comportamento
organizacional (12%). Alguns desses relatos
relativos a treinamentos podem nao ter grande
impacto no campo de comportamento orga-
nizacional embora tenham impacto no campo
relativo ao tema do treinamento relatado no
artigo. Este é o caso do artigo de Freitas, Ha-
bigzang e Koller (2015) que relata a avaliacao de
uma capacitacao de profissionais de psicologia
que trabalham com vitimas de abuso sexual.
Por detalhar a metodologia do curso, pode ser
referéncia para elaboraciao de outros cursos no
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tema, tendo em vista que teve indicativos de
efetividade. Ha também o estudo de Machado,
Araujo, Zambroni-de-Souza e Athayde (2010)
que expoe as dificuldades encontradas por
magistrados em programa voltado a formacao
continuada. Em ambos os casos, o foco foi
profissional e ndo organizacional.

* Aprendizagem informal no Setor Publico

Os estudos sobre aprendizagem informal ainda
sao relativamente escassos no setor publico. Sao
apenas 9 dos 38 artigos que compoem a pre-
sente revisao. Apesar dessa pequena quantidade
de artigos, ja ¢ possivel encontrar evidéncias
sobre a relevancia da aprendizagem informal
neste setor. Por exemplo, o efeito, na expres-
sao de competéncias gerenciais, das variaveis
horas de treinamento gerencial e estratégias
de aprendizagem foi comparado por Lins e
Borges-Andrade (2014). Todas as estratégias de
aprendizagem (cognitivas e comportamentais)
investigadas neste estudo estiveram significati-
vamente correlacionadas com a expressio de
competéncias gerenciais enquanto as horas de
treinamento nao estiveram. Hssas estratégias
de aprendizagem tinham anteriormente sido
objeto de estudos visando desenvolver/en-
contrar evidéncias de validade de sua medida,
considerando-se a dificuldade de mensurar a
aprendizagem informal (Moraes & Borges-
Andrade, 2010b). Estagios de aprendizagem de
auditores fiscais perpassam pela aprendizagem
formal e informal indicando que o desenvolvi-
mento do capital humano nas organizagdes ¢é
realizado pela associagdao desses dois tipos de
aprendizagem (Soares-Neto & Silva, 2012). Os
processos de aprendizagem de uma comissao de
trabalho foram investigados por Loiola e Rocha
(2002), por meio de entrevistas. Chegaram a
conclusao de que o processo de aprendizagem

dos individuos nas organizag¢oes é condicionado
por fatores individuais, do grupo e dos contex-
tos refletindo a percepe¢ao de que a cognicao é
um processo intra e interpsiquico e indicando
a necessidade de estudos intraniveis.

Investigou-se ainda os possiveis antecedentes
da aprendizagem informal. Seis facilitadores
de aprendizagem organizacional (visio com-
partilhada; relacionamento, comunicagao e
trabalho em equipe; acdo monitorada; visao
sistémica; fluxo das informacdes; receptividade
a inovag¢ao) foram investigados no Ministério
da Integracao Nacional (Guimaries, Angelim,
Spezia, Rocha & Magalhaes, 2003) e no Exército
Brasileiro (Guimaraes, 2004). O papel exercido
pelo lider na capacitagio da sua equipe, no
proprio local de trabalho, foi estudado quali-
tativamente por Hanashiro e Batista (2001).
As confiangas na organizacao baseadas na
capacidade e na integridade foram associadas
a0 desejo de utilizar o conhecimento tacito, e a
primeira delas também foi associada ao desejo
de compartilhar esse conhecimento (Régo,
Fontes-Filho & Lima, 2013). Ainda ha grandes
avangos a serem feitos para identificar como
estimular a aprendizagem informal no am-
biente de trabalho e criar ambientes propicios
a1ss0 nas organizacoes publicas brasileiras. Sao
poucos os estudos publicados, pelo menos nos
peridédicos aqui revisados. Os avangos foram
maiores no caso dos efeitos das acoes formais
de TD&E.

= Efeitos das A¢oes de T&D
no Setor Publico

Treinamento inclui a¢des de capacitagao volta-
das para a melhoria de desempenho no trabalho
atual do empregado. Ja desenvolvimento é um
processo de aprendizagem mais geral relacio-
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nado a preparo de individuos de forma mais
ampla e nio especificamente para o posto de
trabalho atual (Monteiro & Mourao, 2016; Mou-
rao, 2015; Mourio, Porto & Puente-Palacios,
2014). A expressio T&D abrange ambos. Mas
a finalidade pode ser outra, como o de um
evento em Furnas, que teve como objetivo ser
um rito de passagem durante um processo de
privatizagao (Vergara & Cavalcanti, 1999). Ou-
tros efeitos também podem ser encontrados,
além daqueles relacionados a aprendizagem e
desempenho, como aumento da satisfacao com
a natureza do trabalho e com a chefia (Santos
& Mourao, 2011).

Em aprendizagem formal existe um paradigma
dominante de pesquisa tanto no ambito nacio-
nal quanto no internacional (Borges-Andrade,
2015). E caracterizado por estudos quantitati-
vos, sob a metafora da aquisicao, muitos deles
interessados no que pode ocorrer depois dessa
aquisi¢ao. Isto quer dizer que estao interessados
na transferéncia para o trabalho inferida a partir
de medidas de impacto de treinamento em: a)
profundidade (que se limitam aos desempenhos
definidos nos objetivos formulados pelos cur-
sos) ou em b) largura ou amplitude (que levam
em conta o conjunto dos desempenhos apresen-
tados por egressos dos cursos). Baseados nesse
paradigma, ha, entre os artigos aqui revisados,
alguns relativos a construciao e obtencao de
evidéncias de validade de instrumento de reaciao
ao treinamento (Alves, Pasquali e Pereira, 1999),
impacto de treinamento em largura (Pilati &
Abbad, 2005) e atuagdo gerencial associada a
programa de treinamento (Silva, Laros e Mou-
rao, 2007). Ha ainda as medidas desenvolvidas
para posteriormente encontrar associagoes en-
tre esses efeitos de T&D e variaveis individuais
ou contextuais como autoeficicia do treinando
(Meneses & Abbad, 2010), valor instrumental

JARO EDUARDO BORGES-ANDRADE, CLARISSA LEAO BONATTI

do treinamento (Lacerda & Abbad, 2003) e
suporte a transferéncia do treinamento (Abbad
& Salorenzo, 2001).

Ha artigos que relatam o desenvolvimento de
medidas desses efeitos e de variaveis possivel-
mente associadas a eles a fim de testar modelos
de efetividade. Contudo, ha publica¢des que
também propoem ou testam métodos ou mo-
delos de avaliagao de T&D. Por exemplo, um
modelo de avaliacdo de capacitagdao de policiais
militares instrutores foi construido por Tasca,
Ensslin e Ensslin (2012). No Banco do Brasil,
uma metodologia foi desenvolvida por Freitas
e Borges-Andrade (2004) e associava o uso de
escalas de auto e heteroavaliacdo para verificar
efeitos no desempenho de individuos e da
organizacao. Dentre os modelos de avaliagao
de T&D, o mais utilizado é o de Kirkpatrick
(1976, apud Mourao, 2015) que propoe verifi-
car efeitos nos niveis de reagao (ou satisfacao
com o treinamento), aprendizagem (restrito a
aquisi¢ao), comportamento no cargo (Impactos
em profundidade ou largura) e resultados. Os
trés primeiros ocorrem no nivel do individuo
enquanto que o ultimo ocorre no nivel organi-
zacional. Foram encontrados 18 artigos sobre
preditores desses efeitos, sendo 15 referentes a

comportamento no cargo.

Variaveis de suporte a transferéncia de trei-
namento, especialmente o suporte psicosso-
cial, apresentam-se como as maiores e mais
frequentes preditoras de efeitos no nivel de
comportamento no cargo (Lacerda & Abbad,
2003; Meneses & Abbad, 2003; Pilati & Borges-
Andrade, 2004; Zerbini, Abbad & Mourio,
2012). Ha também evidéncias de que esses efei-
tos sao maiores quando o treinamento ¢ relacio-
nado aos objetivos estratégicos da organiza¢ao
(Silva, 2000). A percepcao dos empregados de
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alguns tipos de cultura organizacional influencia
ambientes mais adequados a transferéncia de
treinamentos conforme posteriormente rela-
taram Chatterje, Pereira ¢ Bates (2018). Esses
achados sugerem a necessidade de estudos
multiniveis que considerem variaveis organi-
zacionais no estudo do comportamento micro
e meso-organizacional. A maioria dos estudos
utilizou medidas de impacto de treinamento
em largura. A pouca utiliza¢do de medidas de
impacto em profundidade pode ser decorrente
da dificuldade (muitas vezes impossibilidade)
de prévia verificagao de evidéncias de validade
empirica de tais escalas, pois quase sempre sao
especificas para cada evento de T&D (Pilati &
Borges-Andrade, 2004). Entretanto, ha evidén-
cias de que as medidas em profundidade podem
estar moderadamente associadas as medidas
em largura e que, assim, podem ser confiaveis,
como citam esses autores.

Apesar da quantidade de estudos e do relativo
refinamento metodoldgico na pesquisa sobre
TD&E, quando a comparagao ¢ feita com o
que foi anteriormente constatado com aprendi-
zagem informal, esse conhecimento ainda nao ¢
suficiente para subsidiar a atuagao profissional
e as decisOes das organizagbes publicas. Restam
muitos questionamentos, tanto com referéncia
a como criar um ambiente de suporte a trans-
feréncia de treinamento quanto em relagao a
investigar a efetividade do treinamento, consi-
derando-se tanto o nivel micro quanto o nivel
macro (Cassiano & Borges-Andrade, 2017). Ha
estudos que podem indicar um caminho, como
o de Freitas e Borges-Andrade (2004). Entre-
tanto, este estudo utilizou um método muito
especifico para um curso de uma organizagao
e precisa ser testado em outras. Além disso, o
controle do viés do método comum precisa ser
realizado, por meio da coleta de indicadores de

efeitos de T&D e de suporte a transferéncia, ou
de outras variaveis hipotetizadas como antece-
dentes desses, em tempos diferentes e junto a
informantes diversificados.

Aprendizagem no Trabalho no
Setor Privado Brasileiro

Aprendizagem foi o tema de comportamento
organizacional ~mais estudado em empresas
privadas, com o mesmo numero de publica¢des
que o tema afeto no trabalho, quando ¢ con-
siderado o conjunto de artigos que serviu de
base para a presente revisao. O maior numero
de publica¢bes ocorreu entre 2002 e 2006.
Quanto a natureza da pesquisa, 56% utilizaram
métodos qualitativos diferentemente do que
foi constatado no setor publico. Entretanto, a
predominancia desses métodos é consistente
com o que foi encontrado entre os artigos
sobre comportamento organizacional no setor
privado brasileiro.

Efeitos de agoes de T&D ocuparam 49% das
publicagoes, seguidos da aprendizagem resul-
tante de contato com pessoas de outros grupos
ou de outras empresas (36%). Constam ainda:
o tema autoaprendizagem (28%) e mentoria
(8%). Dentre as pesquisas sobre aprendizagem
formal no setor privado, 18% de todas as publi-
cagoes estao voltadas a avaliacdo de programas
de treinamento. Competéncias constituiram
uma variavel critério bastante explorada, além
de impacto de treinamento e transferéncia de
aprendizagem. A aprendizagem informal conta
com 44% das publica¢bes no setor privado,
sendo que 85% dessas pesquisas estao relacio-
nadas a estratégias e estilos de aprendizagem.
A estratégia mais investigada ¢ relacionada a
aprendizagem pela aplicagao pratica.
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= Aprendizagem Informal no Setor Privado

No setor privado, em compara¢ao com o setor
publico, ocorreram mais pesquisas relatadas
sobre aprendizagem informal. O artigo em-
pirico publicado ha mais tempo foi o de Ma-
deira, Wainer, Verdin, Alchieri e Dihel (2002)
no contexto empresarial de telecomunicagoes.
Ele descreve os estilos cognitivos de aprendi-
zagem gerados a partir dos resultados da apli-
cacdo do Teste Ross e da Bateria de Provas de
Raciocinio BPR-5. Os resultados da testagem
foram agrupados em cinco grandes grupos de
estilos: anal6gico-analitico, concreto-genérico,
dedutivo-avaliativo, relacional-sintético e sinté-
tico-avaliativo. Tais estilos, embora obtidos em
contexto de aprendizagem informal, poderiam
viabilizar um ensino tutorial assincrono, indi-
vidualizado e adaptado a eles. Outro estudo,
também com foco em medidas, foi o de Ushiro
e Bido (2016). Contudo, ao invés de estilos, seu
objeto foram estratégias de aprendizagem utili-
zadas em linha de produ¢ao de uma empresa do
ramo automotivo. Estas, ao contrario daqueles,
sao mais distantes de fatores disposicionais.
Portanto, essas estratégias sao mais suscetiveis
a serem adaptadas as circunstancias dos locais
de trabalho. Dentre as estratégias investigadas, a
mais utilizada ¢é a ajuda interpessoal. As menos
utilizadas s3ao a consulta a material escrito e a
participag¢ao em cursos e programas de treina-
mento formais oferecidos pela empresa. Esses
dois estudos no setor privado, embora de forma
menos explicita que estudos no setor publico, ja
registram a intencao de levar em conta ambas
aprendizagens, formal e informal.

Além daquele estudo quantitativo com estilos,
ha registro de outro qualitativo, que investigou
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os estilos de aprendizagem gerencial sob a
perspectiva de Kolb, Rubin & Mclntyre (1978)
e sua relagao com 0s motivos sociais propostos
por McClelland (1972). Foram realizados com
onze participantes de uma cooperativa, por
meio da coleta de dados em fontes documentais,
questionarios e entrevistas individuais semies-
truturadas (Estivalete, Lobler & Pedrozo, 2000).
Gerentes possuidores dos estilos de aprendiza-
gem convergente e acomodador sentiram maior
necessidade de poder e menor necessidade de
realizacdo. Em contraposi¢ao, os possuidores
dos estilos divergente e assimilador sentiram
maior necessidade de realizacio e menor ne-

cessidade de poder.

No setor privado, ha um nimero mais expres-
sivo de artigos que buscam explorar possiveis
explicagoes para os processos de aprendizagem
informal. Essa busca nao estd geralmente fun-
damentada na metafora da aquisi¢ao. O uso da
metafora do engajamento ¢ raro, mas ficou evi-
dente em estudo feito por meio de observagdes
de praticas de grupos de trabalho em um pub,
oito entrevistas em profundidade e analise inter-
pretativista (Gudolle, Antonelo & Flach, 2012).
Seu objetivo foi elucidar como a participagao e
legitimidade nas praticas de trabalho de garcons,
barmen e pessoal de cozinha poderiam auxiliar
na aprendizagem. Os resultados destacaram as
formas de aprendizagem situada que surgiram
nesses trés grupos de empregados. Os resulta-
dos foram utilizados para sustentar o argumento
de que essa aprendizagem ¢ desenvolvida a
partir do engajamento e da atuagao com os mais
experientes. Os autores afirmam que os ganhos
de legitimidade e pertencimento sao elementos
relevantes no processo de aprendizagem. Além
disso, propoem que a participagao periférica
legitimada ¢ uma caracteristica a ser fomentada

nas organizagoes.

Psicologfa desde el Caribe. Universidad del Norte. (Numero Especial): 1-21, 2018

ISSN 0123-417X (impreso) ISSN 2011-7485 (o1 /ine)



Aprendizagem no Trabalho: pesquisa nas

13

organizagdes publicas e privadas brasileiras

A metafora da participagao, como alternativa a
metafora da aquisi¢do, esteve presente em um
numero maior de estudos publicados sobre
aprendizagem informal no setor privado. Todos
utilizaram métodos qualitativos. O foco de um
deles estava em identificar e analisar os proces-
sos de aprendizagem no local de trabalho entre
individuos que nao exercem a fungao gerencial
(Camillis & Antonello, 2010). Uma abordagem
social da aprendizagem organizacional foi nele
adotada em pesquisa junto a duas equipes ad-
ministrativas pertencentes a uma empresa de
fertilizantes quimicos. Demonstrou a importan-
cia dos processos informais de aprendizagem a
partir das contribui¢oes das experiéncias obtidas
no contexto de trabalho. Revelou a relevancia
da interagao social, do aprender pela pratica e
do contexto organizacional. Um contexto multi-
rrelacional e a qualidade desses relacionamentos
interpessoais foram associados a aprendizagem
no artigo de Leitao e Kurtz (2005). Outro artigo
descreve a importancia da colaboragio reflexiva
na intensifica¢ao da aprendizagem e promog¢ao
de ideias inovadoras em ambientes marcados
por interagoes sociais e pelo intercambio de ex-
periéncias praticas (Souza-Silva & Davel, 2007).

E comum, na literatura internacional funda-
mentada na metafora da participagao, encontrar
estudos que utilizam o conceito de comunidades
de pratica (Noe etal., 2014). Este ¢ o caso do es-
tudo feito em uma fabrica de doces (Figueiredo
& Cavedon, 2015). Descreve as caracteristicas
da transmissao de um processo “saber-fazer”
artesanal a partir das vivéncias e observagoes
sobre as relagcoes entre uma mestra doceira e
seus funcionarios. Outro conceito utilizado ¢é
o de redes sociais, como no estudo de Souza e
Dias (2008), que analisaram a rede de mentores
de um executivo de uma empresa do segmento
de transportes e sua possivel influéncia sobre o

desenvolvimento profissional. Se a participagao
¢ tao importante nos processos de aprendi-
zagem informal, o que poderia promoveé-la?
A influéncia dos lideres na facilitacio desses
processos foi descrita no artigo de Aroma e
Marcondes (2004). Seus resultados sugeriram
que os lideres eram tidos, de maneira geral,
como capazes, apoiadores e incentivadores de
um ambiente participativo em trés diferentes
grandes bancos privados brasileiros.

O elevado nimero de estudos qualitativos sobre
aprendizagem informal no setor privado expli-
ca, em parte, o baixo nimero de instrumentos
desenvolvidos. Entretanto, ha que levar-se em
conta que os relatos publicados sobre investi-
gagdes a respeito de comportamento organi-
zacional, no setor privado, igualmente tém um
percentual menor de estudos voltados para o
desenvolvimento de medidas ou para a busca
de evidéncias sobre a validade de medidas im-
portadas. Além dos estudos sobre medidas ja
mencionados no inicio da presente se¢ao, outra
pesquisa quantitativa foi relatada por Perin e
Sampaio (2003), que investigaram a relagao
entre inovacao e trés dimensoes de orientacao
para aprendizagem (comprometimento com a
aprendizagem, visao compartilhada e mente
aberta). A pesquisa foi realizada por meio de
survey na industria eletroeletronica brasileira e os
resultados mostraram um ajuste adequado do
modelo estrutural investigado, que hipotetizou
a influéncia de dimensées de orientagao para a
aprendizagem sobre a inova¢ao de produtos e
possivelmente sobre a vantagem competitiva.
A dimensao da mente aberta apresentou um
relacionamento mais forte com a inovac¢ao. Essa
linha de investiga¢ao parece ser promissora
visando a superac¢ao das limita¢oes dos estudos
descritivos realizados que nao permitem uma
generalizagdo mais ampla de achados.
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Ha que lembrar a proposta feita ha sete anos
para que a pesquisa nacional sobre aprendiza-
gem relacionada ao trabalho: a) combinasse
estratégias qualitativas e quantitativas e b)
comegasse a testar relagdes propostas por um
modelo que incluisse aspectos de contetdo
e dinamica da aprendizagem do individuo e
aspectos técnico-organizacionais e sociocultu-
rais do ambiente (Moraes & Borges-Andrade,
2010b). Considerando que a aprendizagem ¢
definida como um processo de mudanc¢a que
ocorre ao longo do tempo, chama a atengao
que coletas de dados nao tenham sido realiza-
das em diferentes perfodos de tempo de modo
que a suposta mudanga possa ser capturada
e analisada. Dado que muitos estudos sobre
a chamada “aprendizagem organizacional”
supoem a existéncia de processos de emersao,
chama igualmente a aten¢ao que ignorem o que
ja se sabe sobre métodos de pesquisa multinivel.
Estes ja sao frequentemente utilizados com
outras variaveis critério de comportamento
organizacional tais como interagoes sociais em
equipes e organizacoes, desempenho de indivi-
duos e equipes, cogni¢ao no trabalho e clima e
cultura organizacionais. No Brasil, observa-se
tentativa de desenvolvimento de modelos multi-
niveis, como no estudo de Costa e Brito (2017),
contudo, no estagio atual do conhecimento, as
eventuais prescricoes sobre o que fazer para
promover a aprendizagem informal no setor
privado brasileiro infelizmente precisariam
ser quase exclusivamente fundamentadas em
quadros tedricos desenvolvidos e testados em
outros contextos culturais, sociais e economicos

cujas relagoes nao foram testadas no pais.
= Efeitos das A¢oes de T&D

As empresas consideram estratégico o investi-
mento em T&D como forma de qualificagao
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do seu pessoal para garantir sustentabilidade.
Contudo, uma baixa percepgao de necessidades
de capacitagao foi identificada por Carvalho e
Mourao (2014). Seus resultados ainda encon-
traram que esta percepgao ¢ predita por moti-
vagdo para aprender e por julgamentos sobre a
importancia e o dominio prévio de competén-
cias. Idade, escolaridade e tempos de servico
e de supervisao nao figuraram como variaveis
preditoras daquela percepcgao de necessidades
de treinamento. No setor privado, os artigos
publicados com o tema aprendizagem formal
majoritariamente abordaram avaliagdes de
programas de T&D ou investigaram a predi¢ao
dos efeitos de suas agoes. Aquele paradigma
dominante existente no setor publico ficou de
igual modo evidenciado nesses artigos.

Ao contrario do que foi constatado sobre
aprendizagem informal e nas investigagoes
relatadas sobre comportamento organizacio-
nal no setor privado, neste setor foi também
encontrado um numero expressivo de relatos
de desenvolvimento ou busca de evidéncias
de validade de instrumentos de medida. Isto
ocorreu, por exemplo, no caso de uma escala
para medir estratégias de aprendizagem utiliza-
das por participantes ao longo de um curso a
distancia sobre empreendedorismo (Zerbini &
Abbad, 2008). Os resultados apontaram para a
existéncia de sete fatores: controles da emocao
e da motivacdo; buscas de ajuda interpessoal e
em material didatico; repetigao e organizagao; e
elaboragao e monitoramento da compreensao.
As mesmas autoras descreveram o Processo
de construcao e valida¢io de um instrumento
de avaliagdo de impacto em profundidade do
mencionado curso cujos itens sao associados
a frequéncia de utilizagao no trabalho dos
comportamentos descritos nos objetivos ins-
trucionais (Zerbini & Abbad, 2010). Da analise
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psicométrica emergiu uma estrutura com dois
fatores relacionados a planejamentos estratégico
e financeiro do negdcio. Uma escala similar foi o
objeto da investigacao de Alvim e Loiola (2010):
um instrumento de avaliagao de impacto em
profundidade de treinamento nao-corporativo
voltado para o desenvolvimento de compe-
téncias empreendedoras. Foram encontrados
dois tipos de estruturas igualmente confiaveis
e validas para esse instrumento: uma escala
geral e uma tridimensional. Estas trés dimen-
soes foram: pro-atividade, realizacdo e poder e
planejamento, como no instrumento de Zerbini
e Abbad (2010).

Quando comparada a pesquisa sobre efeitos
de T&D no setor publico, focada nos desem-
penhos em longo prazo, a pesquisa sobre tais
efeitos no setor privado inclui: os a) de longo
prazo (desempenho no trabalho) e os b) de
curto prazo (reacoes ao treinamento e apren-
dizagem). O desempenho de egressos medido
por auto e heteroavaliagoes de seus supervisores
foi relacionado a didatica e as caracteristicas de
um treinamento e a quantidade de treinamen-
tos realizados, além de varidveis do contexto
funcional, no estudo relatado por Costa e Vale
(2003). Os escores de aprendizagem de um cut-
so a distancia e seus impactos em profundidade
e em amplitude foram incluidos em modelos
de predicao por Carvalho e Abbad (2006). Os
achados das autoras sugerem que os escores
de aprendizagem siao preditos pelo uso de
ferramentas de interacdo e de reacgao a resulta-
dos e aplicabilidade do curso. Os impactos no
trabalho sao preditos por estas duas variaveis e
ainda por ter completado a tarefa final do curso
e por suporte a transferéncia. A comparagao
entre dois treinamentos corporativos realizados
por uma empresa multinacional encontrou que

“orientacao dos objetivos”, “motivacao dos

alunos” e “suporte metacognitivo” foram os
trés fatores criticos de sucesso (Joia & Costa,
2007). Em cinco empresas, foram achados cin-
co preditores da aprendizagem: a experiéncia
prévia com cursos de capacitagao, o tipo de
treinamento (cursos de natureza cognitiva ou
comportamental), tipo de instrutor (interno ou
externo a instituicao), o numero de funcionarios
das organizagdes e a reaciao ao treinamento
(Mourao & Marins, 2009).

Esse conjunto de estudos realizados no setor
privado diversifica a variavel critério (efeitos de
longo e curto prazo). Outra caracteristica que
o diferencia daquele conjunto equivalente no
setor publico ¢ a relativa as variaveis preditoras
encontradas. No setor publico ha uma variavel
que se destaca na maioria dos estudos: o su-
porte a transferéncia. No setor privado, além
desta variavel relativa ao contexto organizacio-
nal, aparecem muitas outras que sio relativas
aos cursos cujos efeitos foram investigados.
Portanto, naquele setor, a interven¢ao deveria
ser fundamentalmente focada em aspectos da
gestao das organizagoes publicas. Por outro
lado, neste setor privado, ela precisaria levar
em conta tais aspectos e também aqueles rela-
tivos ao planejamento e a execugao dos cursos
realizados pelas empresas. Quanto a pesquisa,
ela precisaria seguir o que ja foi aqui anterior-
mente recomendado para o setor publico. Seus
maiores desafios estariam relacionados a melhor
investigar o impacto do treinamento no trabal-
ho levando-se em conta aspectos do contexto
organizacional e do processo de aprendizagem,
como argumentam Cassiano e Borges-Andrade
(2017). Ao que parece, os achados do setor
publico tém fortalecido o argumento desses
autores, no que tange aqueles aspectos do con-
texto, e os do setor privado tém confirmado
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a importancia daqueles do contexto e desses
aspectos do processo de aprendizagem.

Finalmente, é preciso registrar que no setor
privado também ja existe uma publicacio que
relata um esforco de integracdo das apren-
dizagens formal e informal. Uma correlagao
significativa foi encontrada entre o suporte a
aprendizagem continua, em trés empresas pri-
vadas, e 0 impacto no trabalho de treinamentos
por elas oferecidos (Balarin, Zerbini & Martins,
2014). Esse conjunto de evidéncias, vindo de
ambos setores, fortalece a argumentacao de que
essas duas formas de aprendizagem devem ser
tratadas como indistintas e complementares,
por politicas de recursos humanos (Moraes &
Borges-Andrade, 2015).

CONCLUSAO

Nas ultimas duas décadas, o crescimento dos
estudos brasileiros sobre a variavel critério
aprendizagem no trabalho nao acompanhou
o crescimento do campo do comportamento
organizacional, do qual ela faz parte. O cres-
cimento deste campo, entretanto, aconteceu
de forma desigual entre as variaveis critério de
comportamento organizacional estudadas e ge-
rou campos especificos que nio se comunicam
e dificilmente se integram. O mesmo pode ser
observado no caso da variavel critério apren-
dizagem no trabalho, quando sio comparadas
as investigacOes feitas sobre suas modalidades
formal e informal. Além disto, existe pouca
interface entre os estudos dessa variavel critério
com os estudos relativos a outras variaveis crité-
rio como mudanga organizacional, criatividade
e inovagao. Por exemplo, aprendizagem no tra-
balho poderia ser hipotetizada como efeito (de
mudanga organizacional) ou como antecedente
(de criatividade e inovagao).

JARO EDUARDO BORGES-ANDRADE, CLARISSA LEAO BONATTI

A presente revisao identificou, a partir de
um levantamento prévio sobre o campo do
comportamento organizacional, a producao
cientifica sobre aprendizagem no trabalho pu-
blicada em periddicos brasileiros de psicologia
e administragdo. Esta produgao foi comparada
com a producao daquele campo. Outras com-
paragdes foram feitas considerando-se o que
foi produzido sobre aprendizagem informal e
formal nos setores publico e privado. As lacunas
identificadas serviram de base para propostas
de linhas de investigacdao especificas ou gerais.
Quando possivel, foram feitas sugestdes para
intervencao. As conclusdes evidentemente
estao limitadas ao universo de onde foram
identificados os artigos publicados. Ademais,
sao influenciadas pelos critérios utilizados para
coletar e analisar as informagoes neles disponi-
bilizadas. As propostas e sugestdes apresentadas
estao condicionadas pelos possiveis vieses deco-
rrentes do método desta revisio e das posi¢des
teoricas e epistemoldgicas dos seus autores.

Ela se restringiu a artigos que estivessem dentro
do campo de comportamento organizacional
micro e meso, area de interface entre a psico-
logia e a administragdo. Seria relevante revisar
outras areas de interface como a educagao e en-
fermagem. Seria igualmente importante revisar
estudos do nivel macro do campo de comporta-
mento organizacional que abordassem questoes
como praticas de gestao do conhecimento, entre
outras. De qualquer forma, a area de aprendiza-
gem no trabalho nao esta descoberta de revisdes
de literatura com diferentes recortes, como as
anteriormente mencionadas. Entretanto, elas
ja sdo um pouco antigas ou se restringiram
a peridédicos de administragdao. Deste modo,
comparagoes podem ser feitas.
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Apesar de o principal preditor de efeitos de
T&D ser a percep¢ao de suporte psicosso-
cial, a2 maioria dos achados ainda estd focada
no nivel individual. A variavel de suporte a
transferéncia ainda pode ser estudada como
variavel de contexto, hipotetizada como crenga
compartilhada, nos niveis de equipes ou de or-
ganizagoes. Além disso, no campo de atuagao
pratica sio mencionados construtos de nivel
macro, tais como gestao do conhecimento e
organizag¢des de aprendizagem, mas carecem de
fundamentacao empirica. Propoe-se a realizagao
de estudos interniveis. Estes devem considerar
variaveis de contexto e processos grupais, de
modo a ampliar o estudo sobre aprendizagem
informal, que ainda é escasso. O desenvolvi-
mento do capital humano depende de ligagoes
entre aprendizado do individuo (nivel micro),
do grupo/equipe (meso) e das organiza¢des
(macro), como defendem Noe, Clarke e Klein
(2014). Por isso, existe necessidade de examinar
o desenvolvimento do capital humano por meio
de uma perspectiva internfveis ou no nivel meso,
com base na gestao estratégica e nas teorias das
psicologias organizacional, instrucional e da
aprendizagem.

A comparacido entre os setores publico e pri-
vado revelou que estudos sobre aprendizagem
informal sao mais frequentes no segundo. Esse
achado pode ser evidéncia de um maior interes-
se das empresas por alternativa a aprendizagem
formal, tendo em vista a otimizac¢ao de recursos
e resultados que tragam beneficios em menor
tempo. Contudo, ha que se desenvolverem
instrumentos de medida e testar relagdes hipo-
tetizadas em modelos tedricos. Sem verificacao
empirica generalizavel, dificilmente os resulta-
dos poderio ser utilizados para fundamentarem
politicas e praticas no setor privado.

A partir dessa revisao, conclui-se também que
existem dois desafios principais para a pesquisa
sobre aprendizagem no trabalho: 1) o desen-
volvimento de métodos e modelos preditivos
da aprendizagem informal no trabalho, consi-
derando toda a complexidade envolvida, e 2) a
realizacio de estudos considerando os diversos
niveis nas organizagoes publicas e privadas, que
contribuam para o desenvolvimento e aplicagao
de modelos que expliquem o aprendizado for-
mal e informal. Em alguns estudos posteriores
ao perfodo da presente revisao, observa-se
avancos no estudo referente a modelos mul-
tiniveis de aprendizagem, como o trabalho de
Costa e Brito (2017). Ele investiga relacoes
entre a aprendizagem no nivel individual e no
nivel organizacional. Este pode ser o caminho

merecedor de esforcos adicionais no futuro.
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