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RESUMO

O objetivo do artigo foi verificar e analisar aaglio entre os niveis de aprendizagem
individual (Al), grupal (AG) e organizacional (AQkplicando estudos realizados em 2010 e
2011 nos segmentos hospitalar, financeiro e indlistom o propésito de validar os
resultados no segmento varejista (supermercadosypmexto de 2021. Para isso, utilizou-se
de uma pesquisa descritiva do tipo levantamentoy abordagem quantitativa dos dados
coletados em supermercados nas mesorregioes reomestdeste do estado do Rio Grande
do Sul. Os dados foram coletados por meio de aquesios fisicos aplicados a 100
trabalhadores e analisados por meio da modelagesquiedes estruturais e uso do software
SmartPLS. Os construtos foram mensurados comovessifatentes (VL) de segunda ordem.
Os resultados demonstraram que em supermercadd§ @ considerada especialmente
relevante na passagem para a AO, sendo entendidaroeio de entrada para a AO. Conclui-
se que, passada uma década dos estudos sobrec@o reiterniveis da aprendizagem,
considerando novo contexto e segmento, continudavalafirmacéo de que a ocorréncia dos
trés niveis de aprendizagem é dependente das sfiéneias e natureza do conteudo a ser
aprendido.

Palavras-chave Aprendizagem organizacional. Aprendizagem grupAprendizagem
individual. Niveis de aprendizagem. Supermercados.

ABSTRACT

The aim of this article was to verify and analyhe telationship between individual (IL),
group (GL) and organizational (OL) levels, replingtstudies conducted in 2010 and 2011 in
the hospital, financial and industrial segmentdlite purpose of validating the results in the
retail segment (supermarkets) in the context ofl2@dr this, we used a descriptive survey,
with quantitative approach of the data collectedsupermarkets in the northwest and
northeast mesoregions of the state of Rio GrandeutlodData were collected through physical
questionnaires applied to 100 workers and analymealigh structural equation modeling and
use of SmartPLS software. The constructs were measas second-order latent variables
(LV). The results showed that in supermarkets, GAansidered especially relevant in the
passage to OL, being understood as a means of femtQL. It is concluded that, after a
decade of studies on the interlevel relationshipeafning, considering a new context and
segment, the statement that the occurrence ohtke tevels of learning is dependent on the
circumstances and nature of the content to bedeammains valid.

Keywords: Organizational learning. Group learning. Indivitllearning. Levels of learning.
Supermarkets.
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1 INTRODUCAO

A relacao entre os niveis de aprendizagem é o temtaal deste artigo. Passados dez
anos dos achados de Bido, Godoy, Araujo e Loukiz@kd) e Bido, Godoy, Ferreira, Kenski,
e Scartezini (2011), replicar o estudo em contextibsrentes se mostra oportuno para
aumentar a compreensao sobre 0s constructos dadeg@agem organizacional (AO) e seus
relacionamentos com outros niveis da aprendizag2robjetivo do artigo foi verificar e
analisar a relacdo entre os niveis de aprendizagehvidual (Al), grupal (AG) e
organizacional (AO), replicando estudos realizaetos2010 e 2011 nos segmentos hospitalar,
financeiro e industrial com o propésito de valida resultados no segmento varejista
(supermercados) no contexto de 2021.

O tema é atual na medida em que se reconhecemanogo®/no campo, a0 mMesmo
tempo em que ficam evidenciadas as limitacbes ammdaentes nos estudos das relagbes
interniveis da AO. Diferentes perspectivas de A@dlpzem maneiras distintas de mensurar e
interpretar o construto (CORREIA-LIMA; LOIOLA; LEGPLDINO, 2017; NEVES; STEIL,
2019), o que gera controversias e preocupacao estggesquisadores do tema, 0s quais
salientam a necessidade do desenvolvimento de asediohfiaveis e validas para que o
conhecimento cientifico sobre AO avance (NEVES; IBTR019). Argumenta-se que a
utilizagdo de escalas de AO contribuem para redpmdblemas tedricos e empiricos,
promovendo o desenvolvimento de instrumentos conorm@ecisdo, comparabilidade e
acumulacao dos resultados das pesquisas empaacdagbuindo para aumentar a eficacia das
decisdes e praticas relativas a aprendizaggse das organizacdes (CORREIA-LIMAt al.,
2017).

A aprendizagem como um fendmeno organizacional pedeompreendida como um
processo de mudanca de entendimentos e comportasneqmie se da por meio das
experiéncias grupais dos individuos, os quais abarconhecimentos, sentimentos e acdes
(Pawlowsky, 2001). Argyris e Schon (1996) abordarA@ como processo de detectar e
corrigir falhas, sendo um processo individual eetted de investigacdo, no qual o resultado
de determinados questionamentos sdo construidog/ebindividual e sdo entendidos como
produtos da aprendizagem no nivel organizacionada Revitt e March (1988), a AO é
baseada na rotina, possui dependéncia histéricaierdada a resultados, pressupondo que as
organizacdes precisam lidar ndo apenas com teataterro para a solucdo dos problemas,
mas com diferentes tipos de interpretacédo, de &quéa, de histéria, de conflitos e de poder

(Antonello & Godoy, 2011). Ja Fiol e Lyles (1985)faizam que as organizacbes mantém
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M. Sgarbossa, B. A. Rizzi, |. Bosa, D. Grzyboyski 24

aprendizagens que influenciam os individuos e sa@iosinitidas a outros membros pela
histéria e normas da organizacao, indicando a sezEe da abordagem multinivel. Cross,
Lane e White (1999), assim como Nonaka e Takeut®®7), argumentam que a AO é
multinivel e os niveis estéo ligados por processoais (GHERARDI, 2006).

A dinamica da AO e as investigacOes acerca da digegem nas organizagdes vém
crescendo desde a década de 1990 (Antonello & Galiyl; Durante, Veloso, Machado,
Cabral, & Santos, 2019; Neves & Steil, 2019), o qometribui para o progresso cientifico e a
consolidacdo de um campo cientifico que se apresentltifacetado e multidisciplinar
(Antonello & Godoy, 2011), embora ainda embriongNEVES; STEIL, 2019). De fato, a
AO é multinivel no sentido de que a AO depende tl& AG (ANTONELLO; GODOY,
2011; BIDO,et al., 2010; BIDOet al., 2011; CROSSt al., 1999; NONAKA; TAKEUCHI,
1997).

Com a auséncia de convergéncia conceitual entmeedgdas da AO e as fragilidades
metodoldgicas apontadas por Neves e Steil (20 bomo os achados de Bidbal.
(2010), Bido et al. (2011) sobre a articulacdo entre os niveis iddi, grupal e
organizacional da aprendizagem nas organizacOesciiras e na industria de plasticos
brasileiras, a proposta deste estudo € contribania gvancar na compreensao da relagédo
interniveis e, ao mesmo tempo, validar (ou ndoYessltados da década 2010 no contexto da
década 2002.

Para tanto optou-se por utilizar a escala de mag&arde Chan (2003), traduzida e
validada no Brasil por Bidet al. (2010). Justifica-se este estudo pela escasspedipliisas
que abarcam a compreensdo sobre como se da arela¢d os processos e niveis de AO e
seu impacto para individuos, grupos e organizag@m¥porme ja referido por Bidet al.
(2011). Do mesmo modo, a pesquisa sobre mensudgd®O, com medidas validas e
confiaveis, cria condicbes metodoldgicas e instntais para o desenvolvimento de novos
estudos empiricos e para o estabelecimento déeslagultiniveis em AO (NEVES; STEIL,
2019).

O artigo esta dividido em cinco partes, além dékjantroducdo. A parte 2 traz o
referencial tedrico com uma discusséao inicial saomceitos e perspectivas da AO, 0s niveis
da aprendizagem, as nocdes sobre escalas de ng@mseras trés hipoteses do estudo. Na
parte 3 apresenta-se o0 percurso metodologico, b &gaguido pela parte 4 de analise e
discusséo dos resultados e, por fim, a parte Sasazonsideracdes finais, as limitacdes do

estudo e indica¢cOes para pesquisas futuras.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Aprendizagem individual, grupal e organizacional

O conceito de AO permanece em reconstrucéo (FAQUELVES; STEIN, 2017),
uma vez que a aprendizagem designa a continuadardeg um saber-agir que se orienta por
conhecimentos anteriores, 0os quais podem ser refados a medida que sdo realizados
(LAMAS; GODOI, 2007). Gherardi (2006) destaca gembora a primeira referéncia ao
termo AO seja feita por March e Simon (1958), oculiso sobre conhecimento nas
organizacfes inicia na década de 1970 com a met&fos termos “aprendizagem” e
“organizacao” que, em combinacdo, cria o concedd'aprendizagem organizacional”. A
partir da década de 1990, a AO tornou-se amplameotehecida e vem sendo explorada por
meio de abordagens ontologicas e epistemoldgicas, s¢ refletem em um campo
multiparadigmatico e complexo (ANTONELLO; GODOY,220) DURANTEEet al., 2019).

Nas organizacdes, a aprendizagem pode ser vista comprocesso ou como um
resultado (ANTONELLO; GODOQY, 2011), pois se trataum fendbmeno constante e ciclico
(SILVA; VIEIRA; KUBO; BISPO, 2015). Orientando-sesfa questdo “como aprendemos?”,
Argyris e Schon (1996) definem AO como o processaletectar e corrigir erros. Lamas e
Godoi (2007) entendem que o aprendizado estid aseoé capacidade de transformacao
continua, baseada no desenvolvimento individualrgarozacional. Fiol e Lyles (1985)
entendem que AO configura-se como processo deedqmamento das acdes por meio do
conhecimento e da compreenséao. A aprendizagensuporez, orientando-se pela questao “o
que temos aprendido?”, apresenta-se como um résulteferindo-se ao acumulo de
informacdes (BISPO; MELLO, 2012). Da mesma formaxap_evitt e March (1988), a AO é
baseada na rotina, possui dependéncia historicaierdada a resultados.

Desse modo, a aprendizagem configura-se em um itmrdiedmico e integrativo
(SILVA et al., 2015), sendo vista como um fendmeno multinh&IDO et al., 2010;
CROSSAN; LANE; WHINE, 1999; DEFILLIPPI; ORNSTEIN,0R3). Argyris e Schon
(1996) propdem que a aprendizagem pode assumiragoumicamente instrumentais bem
como estar baseada em processos cognitivos ou ecaniemos do aprender a aprender,
apontando os ciclos simples, duplo e triplo deragimagem. Frente a isso, Bidbal., (2010)
destacam que a aprendizagem no contexto organiehcppde ser encontrada nas trés
tipologias, dependendo das circunstancias e dagzatdo préprio conteudo a ser aprendido.

Kim (1993) ressalta que o processo de AO ocorrenpeio dos modelos mentais
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compartilhados dos seus membros, definindo-os comaumento da capacidade de alguém
tomar acdes eficazes”. Ainda, destaca que a amayen individual (Al) ocorre por meio de
um ciclo, no qual o individuo recebe uma nova imagéo, reflete com base em experiéncias
anteriores, chega a conclusdes e armazena em @madelo mental. Nesse sentido, o ciclo
afeta a AO a partir de influéncias nos modelos menjue sao compartilhados em suas
rotinas, memorias e procedimentos, ocorrendo, asainransferéncia do aprendizado
organizacional e orientando o processo de tomadaedesdes em nivel organizacional
(SILVA et al., 2015).

Argyris e Schon (1996), alinhados a perspectivakim (1993), enfatizam a
importancia das interacdes sociais dos individwoprocesso de Al e o compartilhamento da
aprendizagem nos niveis grupal e organizacionaha €sses autores, parte-se do principio de
que todas as organizacdes aprendem quando osdunolvivivem uma situacdo problema,
quando questionam o comportamento da organizagf@saen mudancas, como a adogéo de
novas regras, valores, novos critérios de decissaugdo de problemas (Bidbal., 2010).
Assim o fazendo, infere-se que Argyris e Schon §)199 Kim (1993) defendem que AO
ocorre a partir da Al, ainda que o processo naos®@a simples ampliacdo da Al para a AO.
E necessario treinamento e suporte adequado parasjurabalhadores atuem como em
agentes da AO (BIDG al., 2010; FRIEDMAN, 2001). Assim, apresenta-se ampiia
hipotese de estudo.

H1: A Al esta positivamente relacionada a AO.

Sendo a aprendizagem necessaria para a susteta#deitia organizacéo (KIM, 1993),
a organizacao poderia direcionar processos pelas @uAl transfere-se a AG, como refere
Stopford (2003). Para Stopford (2003), a AO semestigada por respostas guiadas ao
mercado, com base na ideia de que o conhecimertofllgr pelas estruturas sociais até a
criacdo de valor para a empresa. O contexto no quaprendizagem ocorre poderia
determinar o que e por que o individuo opta poerger (ANTONACOPOULOU, 2001).

Para Argyris e Schon (1996), a Al no ambiente degenional pode ser incentivada,
pois a acgdo, Iinteragdo e experiéncia individuafom integram as atividades
organizacionais; o que leva a pensar em comunidielesatica. Comunidades de prética sédo
grupos de pessoas que se aglutinam entre si, catatmreflexivamente para desenvolver um
dominio do conhecimento, relacionado a uma préspecifica (LAVE; WENGER, 1991). A

nocdo de comunidade de préatica sugere que trabapivendizagem e inovagdo nao sao
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atividades distintas, mas intimamente ligados a pratica local (GHERARDI; NICOLINI,
2002).

A Al ndo é exclusivamente reproducdo, mas € tamtedonmulacéo e renovacdo do
conhecimento ou das competéncias (ANTONELLO; GOD@2011). A Al no local de
trabalho é o processo por meio do qual os indiddemmpenham-se num encontro
direto/pessoal, refletem contetdos, validam/transdn e ddo significado combinados
diferentes conhecimentos (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

De acordo com Takahashi (2015), AG depende deaigdere compartilhamento de
experiéncias, conhecimentos e praticas, emboratodos os individuos do grupo possam
apresentar as mesmas solugdes diante dos mesnbeEnmrs. Segundo Pawlowsky (2001), o
grupo, enquanto espaco social de compartilhamegexperiéncias e dos modelos mentais,

€ a estrutura do aprender, por isso Al e AG podsar @ositivamente associadas.

H2: A Al est4 positivamente relacionada a AG.

Para Pawlowsky (2001), o nivel grupal funciona cqrada de entrada para a AO. Os
grupos, afirma o autor, séo sistemas sociais nas @s individuos compartilham, aprendem
e geram a aprendizagem no interior das organizag®®lo estas como entidades que
aprendem. O autor ressalta que o modo de gerem@prendizagem deve considerar que a
aprendizagem nado € apenas uma questao cognitigajer@mocdes e comportamento.

Nesse sentido, Kim (1993) destaca que o cerne datdp esta no modo como a
aprendizagem feita por cada individuo é transfepdaa o coletivo. O autor destaca,
ostensivamente, as teorias baseadas no proceseameninformagdo e conhecimento,
utilizando conceitos como aprendizagem, pensamestendimento, modelos mentais,
interacdo,know-how e know-why, entre outros. Nessa perspectiva de AG, a apreraiizag
ocorre por meio de um processo continuo que envellexio e acdo (ARGYRIS; SCHON,
1996), com base na compreensdo e na experiéncipadiimda. Nessa dindmica, que
contempla os processos de avaliar-agir-avaliarpranglizagem e os comportamentos de
aprendizagem da equipe mudam conforme aprendem AQBIDO; CARVALHO, 2018).

AO é mais do que a soma de aprendizagens indigd8anon, 1996). Um grupo é o
somatorio de conhecimento armazenado por cadaidludiyassim tem a maior capacidade de
armazenar conhecimento do que apenas um individddER; PRANGE; ROSENSTIEL,
2001). Essa abordagem € convergente com a idai@ederia organizacional, proposta por

Huber (1991) quando refere que os individuos cotilipam seus conhecimentos entre si,
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gerando o conhecimento do grupo, que postericssediinado na organizacgao.

Nesse sentido, compreende-se a AO como procesaociorsl onde 0S grupos
adquirem conhecimentos e nowvosights por meio das rela¢des sociais (BISPO; MELLO,
2012; GHERARDI, 2006), onde ocorre o compartilhatoentanto de experiéncias
profissionais quanto de experiéncias pessoais (FIOILES, 1985). Na percepcao de
Crossanet al. (1999), o processo de aprendizagem se da por deitransferéncia da
aprendizagem de individuos para grupos e, postegiie, essa aprendizagem se torna
institucionalizada na organizacdo em forma de rmi@$e estruturas, estratégias e
procedimentos.

Desse modo, enquanto a relacao entre Al e AO étdiscpor Argyris e Schon (1996)

e Kim (1993), Pawlowsky (2001) destaca o AG conyeeemimente relevante na passagem

para a AO. Flach e Antonello (2011) afirmam queeeadizagem ndo pode ser considerada
apenas como um processo individual, mas pelo emgegielacdes e interagbes das pessoas
com o0s elementos sociais e materiais de contexdigylares. Dessa forma, apresenta-se a
H3.

H3: A AG esta positivamente relacionada a AO.

Investigar a AO envolve compreender como as pessaasivel individual e grupal,
pensam, decidem e agem ao se depararem com desaftagidiano das atividades laborais
(ANTONELLO; GODOY, 2011). Pode-se propor AO como ymocesso continuo e
sistétmico de interniveis de apropriacdo e gerac&o cdnhecimentos, envolvendo
aprendizagem (in)formal no contexto organizacighAd TONELLO; GODOY, 2011). Sobre
o0 conceito de aprendizagem informal, Flach e Antong@011, p.165) sugerem que é
resultado “da integracdo de funcionarios, taref@sia, oportunidades, eventos, rotinas,
interacbes com a cultura e o ambiente externoages que fogem do planejamento e
procedimentos do cotidiano”. Por sua vez, a apragéim formal se caracteriza como
estruturada e institucional (FLACH; ANTONELLO, 201k exemplo de eventos de
treinamento, considerados espacos de aprendizageralfe de desenvolvimento profissional
(ANTONELLO; GODOY, 2011).

A partir de andlise interniveis (ANTONELLO; GODO2011), tanto a abordagem de
Argyris e Schon (1996) de Al, quanto o de AG de Ki893) e Pawlowsky (2001) foram
observados por Crossa&hal. (1999) para explicar a Al, transferida para oehigrupal e,

posteriormente, para 0 organizacional, sendo queve) organizacional ha um retorno para
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0s niveis de aprendizagem mencionados anteriormente

O modelo tedrico de Crossahal. (1999) contribui para analisar a AO nos trésiaive
(Al, AG, AO) por meio dos seguintes procesggsntuicdo, que se desenvolve na mente das
pessoas, 0 que ocorre no subconsciente dos ind&/ieluepresenta o inicio do aprendizado;
(i) interpretacdo, que se manifesta como um processo de incorpqragépalavras e acoes
da intuicdo individual, selecionando os elementwsn&dos na consciéncia individual e os
compartilha com os grupos de trabalfib) integracéo, nova ideia demanda que membros de
um grupo de trabalho modifiquem regras, normastiea® estabelecidas da estrutura para
aprovar, aceitar e apoiar uma inovagao, promoveudopermanéncia na organizac@o)
institucionaliza¢do, mudanca dentro da organizacdo que torna possiaekplicacao.

Crossanet al. (1999) explicam como os conhecimentos gerado&lna AG sao
institucionalizados, permitindo sua incorporacdos aarocedimentos da organizacao.
Entretanto, esse modelo de analise de AO néo appaesecomponente politico dentro da
dindmica organizacional, o que prejudica o desemwento completo da teoria de AO
(LAWRENCE; MAUWS; DYCK; KLEYSEN, 2005). Baseado nmmodelo de anélise de
Crossaret al. (1999), os autores propdem a inclusdo do compemener, sendo fendmeno o
elemento de dominac¢éo no espago social organizcion

Frente as trés hipdteses apresentadas, é posdkiitar que o fenbmeno da
aprendizagem pode ser estudado em seus diferdntas, ros quais estdo interconectados e
trazem no seu bojo um conjunto de complexas vasaPAWLOWSKY, 2001). Nessa
concepcao, pode-se dizer que a AO € multinivetldesm vista que o fendmeno depende do
aprendizado constatado nos niveis de individugyagrarganizacional e interorganizacional
(ANTONELLO; GODOQY, 2011), cujo destaque estd em guéO comeca a acontecer
qguando os integrantes da organizacao dividem sééisgs (BASTOS; GONDIN; LOIOLA,
2004).

E oportuno examinar tanto os individuos, com siaslidades de aprendizagem e
possiveis defesas em relacdo a ambientes e situagiias e incertas, quanto os grupos de
trabalho, enquanto sistemas sociais que laboraantia @ge dindmicas proprias, a semelhanca
da aprendizagem que ocorre dentro e entre as aegéeis (PAWLOWSKY, 2001).

Apesar de Spector e Davidsen (2006) entendererdiféeit avaliar o progresso dos
processos de AO por conta da utilizacdo de muttiglofoques e métodos inspirados em
diversas disciplinas, foram desenvolvidos métodaseglidas de avaliacdo, verificacdo e
mensuracao do fendbmeno (CORREIA-LIM#al., 2017; NEVES; STEIL, 2019).

As escalas de AO s&o compostas por itens que mealamortamentos individuais ou
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sociais e caracteristicas organizacionais (CORRHEMA et al., 2017). A exemplo, uma
escala que explora a relagcdo entre os trés niwe@pcendizagem foi elaborada por Chan
(2003) e aplicada no contexto de um hospital distia A mesma escala foi validada no
contexto de uma instituicdo financeira (BI@@Dal., 2011) e em uma industria de produtos
plasticos (BIDOet al., 2010) no Brasil. Contudo, a possibilidade de gaimcédo depende
de aplicacdo em outros contextos.

3 METODOLOGIA

Para a realizagdo deste estudo, optou-se por ustpipa no nivel descritivo com
abordagem quantitativa (RICHARDSON,1989; GIL, 2Q01#)licada em empresas varejistas
que atuam no segmento de supermercado nas me8egegiroeste e nordeste do estado do
Rio Grande do Sul. Quanto ao procedimento técriamcteriza-se como uma pesquisa de
levantamento (GIL, 2012), seguindo o mesmo percdes®idoet al. (2010) no tratamento
quantitativo dos dados, ou seja, a analise dossdselaleu meio de modelagem em equacdes
estruturais com estimacdo por minimos quadradosigmrPartial Least Squares — Path
Modeling), cujos construtos foram mensurados como varideentes (VL) de segunda
ordem.

O tamanho de amostra necessario para a realizasé® estudo foi calculado usando
o software G*Power 3.1 (FAUL; ERDFELDER; BUCHNER; LANG, 20Q9para a
realizacdo do célculo do tamanho amostral forand@tidos os parametros estabelecidos por
Cohen (1998) e Hair, Hult, Ringle & Sarstedt (20lgle recomendam um poder (1 — 3 err
prob) de 0,80 e mediand £ 0,15. A partir desses pardmetrossoftware calculou uma
amostra minima de 77 individuos respondentes. dt@ale dados foi realizada nos meses de
abril e maio de 2021 por meio da aplicacdo de oquesio on line e fisico junto a
trabalhadores de empresas varejistas que atuasgneeato de supermercado. A amostragem
final foi de 100 respondentes, superando o tamamhono de 77 individuos calculado pelo
G*Power.

O questionario é composto por dois blocos, sendpana mensurar as caracteristicas
demograficas (género, idade, escolaridade, nivehituico e tempo de empresa) e outro,
formado por 41 questdes para mensurar Al, AG e Wilizando-se a escala de Chan (2003),
traduzida e validada no Brasil por Bidwal. (2010).

O instrumento validado é formado por 3 questddwesa frequéncia da Al, 6

guestdes sobre a importancia da Al, 6 questdeg solonportamento interno da AG e 5 sobre
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comportamento externo da AG, 4 questdes sobrezelate propdsito e missdo (CPM), 5
questdes versando a respeito do comprometimenidedanca e delegagéo de poder (CLDP),
5 gquestdes sobre praticas e recompensas (PR)stbgsasobre transferéncia de conhecimento
(TC) e 3 questbes sobre equipe de trabalho e soldedproblemas em grupo (ETSP). Para
cada item do formulario, eram possiveis nove rdapasiensuradas pela escala Likert de 9
pontos para e respectivos valores associados,nskgaiapresentado por Bidbal. (2010) e
esta disponivel com os autores.

Para a andlise dos dados e testagem das trés seipdevantadas, foi utilizada a
modelagem de equacdes estruturais (SEM) com estonpactial least squares (PLS) por
meio dosoftware SmartPLS (RINGLE; WENDE; WILL, 2005). Segundo Hdtack, Babin,
Anderson e Tatham (2006), esta modelagem estatidtten poder explicativo do
relacionamento entre multiplas variaveis, contndoi para examinar estruturas de inter-
relacionamentos expressadas em uma série de equdc@aplanacdo dos resultados se da

por meio de tabelas e figuras.
3  RESULTADOS E DISCUSSOES
3.1 Caracterizagcdo da Amostra

Os respondentes sao os trabalhadores de empresmamstcadistas, sendo que 70%
sdo do género feminino e com prevaléncia na faiagaeentre 28 e 37 anos (43%), com
ensino médio completo (47%). A maioria (77%) dapondentes atua no nivel operacional e

estd na empresa ha menos de 9 meses (35%), costa panTabela 1.

Tabela 1 — Perfil dos respondentes

Variaveis demogréficas Frequéncia %

Género Masc_:u_lino 30 30,0%
Feminino 70 70,0%

<=22 19 19,0%

23-27 14 14,0%

28 — 32 22 22,0%

33-37 21 21,0%

Idade (em anos) 38 -42 6 6,0%
43 - 57 7 7,0%

48 — 52 6 6,0%

53-57 3 3,0%

58+ 2 2,0%

Escolaridade Fundamental Incompleto 13 13,0%
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Fundamental Completo 10 10,0%
Médio Incompleto 10 10,0%
Médio Completo 47 47,0%
Superior Completo 19 19,0%
Pos-graduacao 1 1,0%
Administrativo 18 18,0%
Nivel Hierarquico Gerencial 5 5,0%
Operacional 77 77,0%
<=9 35 35,0%
10 - 39 29 29,0%
40 — 69 10 10,0%
70 — 99 15 15,0%
Tempo na Empresa | 100 — 129 3 3,0%
(em meses) 130 — 159 2 2,0%
160 — 189 2 2,0%
190 — 219 2 2,0%
220 - 249 0 0,0%
250+ 2 2,0%

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Tais dados sociodemograficos dos respondentesesugeipossibilidade de um viés
nos resultados, tendo em vista o baixo nivel del@sdade e de tempo de atuacdo na
empresa. Trabalhadores do nivel operacional, quesentam a maioria dos respondentes,
podem ndo perceber e/ou compreender alguns eveatos intervenientes nos niveis de

aprendizagem.
3.2 Avaliacdo do modelo de mensuracéo

Para testar as hipoteses e aumentar a robustendelonde mensuracdo estimado,
utilizou-se o PLS (CHIN, 19981ENSELER; RINGLE; SINKOVICS, 2009). O primeiro
passo foi remover do modelo os itens com cargasiamés a 0,5, visto que, de acordo com
Nunnally (1978), por mais que exista um forte fundato tedrico para a inclusdo de tais
itens, cargas muito baixas devem ser revisadas,vemague podem polarizar as estimativas
de parametros que ligam os construtos. Os iten®uvidos e as respectivas cargas séo

apresentados na Tabela 2.

Tabela 2 — Itens removidos e respectivas cargas

Item Carga
Al_1 -0,368
Al_3 -0,014
AG_12 rev -0,263
AG_20rev 0,158
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CPM_ 22 rev -0,071
CLDP_25 rev -0,078
PR_34 rev -0,304
TC _36rev 0,043
ETSP_40 rev -0,100

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Posterior a isso, foi analisado o Alpha de Cronliadhvariaveis latentes (VLs), para
conferir a confiabilidade dos itens que compdemseala, indicando até que ponto as
variaveis estdo positivamente relacionadas (Nupndl®78). Para a confiabilidade ser
aceitavel, o valor de Alpha de Cronbach deve spersar a 0,7 ¢ > 0,7) (Nunnally, 1978).
Os valores de Alpha de Cronbach das VLs que compéemodelo de medicdo sé&o
apresentados na Tabela 3 e aqueles com confialglida 0,7 foram removidos do modelo
de mensuracdo. As variaveis removidas foram asirgegu (I) ESTP ¢ = 0,501); (I)
Frequénciad = 0,632); e (lll) TC ¢ = 0,688).

Tabela 3 -Alpha de Cronbach

\CZESXIES Alpha de Cronbach
AG 0,889
Al 0,774
AO 0,927
CLDP 0,826
CPM 0,769
Comp. Ext. 0,744
Comp. Int. 0,864
ESTP 0,501
Frequéncia 0,632
Importancia 0,780
PR 0,789
TC 0,688

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Na sequéncia, realizou-se a analise composite reliability (CR) e de average
variance extracted (AVE), cujos resultados estdo na Tabela 4. A CRJiada utilizando o
Rho Dhillon-Goldstein, mede a confiabilidade dodicadores cujos valores estdo entre O e 1,
devendo ser superior a 0,7 (CR > 0,7) (Fornell &kar, 1981b; Gefen, Straub, & Boudreau,
2000). A AVE é calculada a partir da variacdo méitraida comparavel a proporcao da
variacao explicada na analise fatorial (valoreseedte 1), devendo ser superior a 0,5 (AVE >
0,5) (Bagozzi & Yi, 1988; Fornell & Larcker, 1981&grnell & Larcker, 1981b).
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Tabela 4 — CR e AVE

Variavel Latente Composite Reliability (CR) | Average Variance Extracted (AVE)
AG 0,912 0,543
Al 0,852 0,537
AO 0,925 0,533
CLDP 0,884 0,657
CPM 0,866 0,683
Comp. Ext. 0,839 0,569
Comp. Int. 0,904 0,659
Importancia 0,852 0,539
PR 0,864 0,614

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

34

Com a realizag&o dos ajustes descritos, 0 modetoethsuracdo passou a atender aos
requisitos de confiabilidade necessarios para lZabi a testagem das hipbteses
desenvolvidas neste estudo, visto que os valor€Rdde todas as variaveis sao superiores a
0,7 (Fornell & Larcker, 1981b; Gefahal., 2000), bem como os respectivos valores de AVE
sao superiores a 0,5 (BAGOZZI; YI, 1988; FORNELIARCKER, 1981a; 1981hb).

3.3 Teste de hipoteses

A avaliagcdo do modelo foi realizada utilizandsafiware Smart-PLS (Ringlest al.,

2005). A forga da relagéo entre os construtos eeficgente de determinacao (R?) das VLs

caracterizam-se como medidas importantes para leagd@ (CHIN, 1998). O modelo de
medicao avaliado no estudo € apresentado na Flgerdiz respeito as relacdes entre as VLs

Al, AG e AO, sendo as duas primeiras utilizadas @gmeditoras da AO. Destaca-se a
predominancia da relacdo entre AG e AO.
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Figura 1 — Modelo de equacbes estruturais
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Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Para avaliar a significAncia (valor-p) das relagdstse as variaveis latentes, utilizou-
se a estimativa daootstrap com base em 500 observa¢des simuladas (Chin,.208Malor-
p apresentados no Quadro 5 indicam que a maior&a rd@acdes entre as VLs sao

significativas (valor-p inferior a 0,010) em umentalo de confianca de 99%.

Tabela 5 — Valor-p

Variaveis Valor-p
AG > AO 0,000
AG > Comp. Ext. 0,000
AG > Comp. Int. 0,000
Al > AG 0,228
Al > AO 0,971
Al 2 Importancia 0,000
AO > CLDP 0,000
AO > CPM 0,000
AO > PR 0,000

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

A analise dos dados revelou que as relacfes estatssd por Al com AG e AO séo
uma excecao, visto que estas apresentam respeetit@nalor-p de 0,228 e 0,971, ndo sendo
significativas nem mesmo em intervalos de confiathg@®0%, dado que para tanto deveria
apresentar um valor-p inferior a 0,100. Dessa fonméfica-se que a VL de segunda ordem
Al ndo impacta significativamente na VL de seguoddem AG e nem a VL de segunda
ordem AO. Assim, as hipoteses 1 e 2 ndo foram addid.
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Esse resultado esté relacionado diretamente aag@loade Friedman (2001), quando
adverte a respeito da necessidade de treinamestipate adequados para que as pessoas
possam se constituir em agentes da AO. E possiehhecer que a passagem da Al para AO
constitui-se num processo bastante complexo e meisdgel no ambito organizacional
(BIDO et al., 2010) o que resulta em seu efeito menos signifca&t indireto encontrado nos
estudos de Bidet al. (2010) quanto na pesquisa aqui apresentada.

A VL de segunda ordem Al, de acordo com a escal@iaém (2003), € avaliada pelos
indicadores de importancia e frequéncia. Contudop ©ase nos dados da Figura 1 e da
Tabela 5, verificou-se que apenas “importanciadpeiu influéncia sobre a VL de segunda
ordem Al; o indicador “frequéncia” apresentou cahfiidadea < 0,7 (Nunnally, 1978). Os
trabalhadores acreditama importancia de aprender com cada uma de suasi@xgas no
trabalho, a qual produziu maior influéncia sobi.&0,822), seguido de que aprender como
ser um melhor trabalhador/gestor € de fundamemiaditancia (0,801), e que para se tornar
um bom funcionario/gestor é importante melhorarticomamente as habilidades no trabalho
(0,784). Ainda, os trabalhadores apontam que conmet®s faz parte do processo de
aprendizagem (0,686) e que algumas vezes eu deuiito esforco para aprender algo novo
(0,545). Além disso, quanto ao indicador “frequéhcina visdo dos trabalhadores, no
ambiente laboral ndo h& muitas coisas novas paendgr, limitando-se a replicacdo de
modelos de trabalho, sem sentirem-se inquietas grenar inovacao. Tal constatacao explica
por que a Al ndo apresentou impacto significatimeAO. O trabalhador no nivel operacional
tende a se comportar limitado as estruturas dendjzgggem dominantes, as quais reforcam
praticas ao invés de estimular questionamentaaas quo.

Apoiando-se em Antonacopoulou (2006), verifica-se @ Al é significativamente
afetada pelas praticas organizacionais e, por smaas praticas de aprendizagem gerencial
refletem a orientacdo da organizacdo para a agegein. Nesse sentido, é possivel afirmar
que as praticas de aprendizagem gerencial apresseta&como um meio Util de entender
melhor os fatores que instigam a AO e a relacae enfl ou AO, sendo ele@) os multiplos
contextos e sua interligacbes definem o conteddo processo de aprendizagem nas
organizacdeg(ii) as politicas de aprendizagem no traballia)ea identidade institucional da
aprendizagem dos individuos se apresenta comofieraela AO ou da sua falta. Portanto, a
Al é tanto um reflexo dos interesses e historiaspas das pessoas quanto de sua identidade
social e do impacto regulador da cultura profissionque eles personificam.
Consequentemente, a Al € uma via de compreensamelate coletiva” (KIM, 1993) que
reflete os modelos mentais que definem os siguifisaatribuidos a aprendizagem, tanto em
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relacdo a Al quanto a AO (ANTONACOPOULOU, 2006).

Ao verificar a ndo significancia da Al sobre a AGA®, questdes relacionadas ao
papel dos individuos como agentes da AO sédo ledastaFriedman (2001) apresenta um
conjunto de atributos que favorecem a alguns tnal@res nas organizacdes serem
promotores de AO e enfatiza que, embora essesi@silsejam complexos e muitas vezes
contraditorios, abrangem a proatividade e reflexfio individuo, elevadas aspiracdes
mantendo a concepcdao realista a respeito de suaacibes, criticidade e comprometimento
com a organizacao e independente e cooperativabsaiemais.

No que tange ao impacto da VL de segunda ordemob@ s VL de segunda ordem
AO, verificou-se que AG apresenta coeficiente d89,sobre AO e R2 de 0,546, ou seja, a
VL de segunda ordem AG afeta 54,6% do comportam#midL. de segunda ordem AO. Tal
relacdo € significativa uma vez que apresenta ulor-painferior a 0,010. Com isso, a
hipétese 3 foi validada, tendo a AG funcionando @ofporta de entrada” para a AO
(Pawlowsky, 2001). A hipétese 4 foi parcialmentbdaala, visto que a VL de segunda ordem
Al ndo impacta significativamente na VL AO.

Embora Kim (1993) e Edmondson (2002) destaquentaqnie Al quanto AG exercem
influéncia sobre AO, e por isso merecem atencaoemo modo que 0S processos para a sua
transferéncia entre os distintos niveis (Crossah, 1999), os resultados obtidos neste estudo
indicam que, no contexto supermercadista, apenasafe@® AO. Esse resultado vai ao
encontro de Edmondson (1999; 2002), Pawlowsky (R@OElach e Antonello (2011), os
quais destacam o nivel do grupal (Edmondson, 1888)o0 especialmente relevante na
passagem para a AO.

Os resultados permitem afirmar que AG teve forfig@mcia da VL de primeira ordem
“comportamento interno”, seguido da VL “comportameeaxterno”. Os indicadores da VL
comportamento interno que mais o influenciaramnforeertificacdo de que reflexdo sobre o
processo de trabalho esta sendo feito (0,915)cdedo de tempo para descobrir maneiras de
melhorar os processos de trabalho (0,886), refldx@guente sobre assuntos em pauta
(0,828), discussao de maneiras para prevenir @@g@reom os erros (0,811) e capacidade da
equipe em lidar com as diferencas de opinidesqudatimente e ndo em publico (0,579).

Logo, de acordo com os indicadores destacadosyvabse que os problemas e os
erros que ocorrem na equipe ndo sdo comunicadoseapsensaveis de modo que acdes
corretivas possam ser tomadas, uma vez que tahihali ndo exerce influéncia sobre a AO.
Essa dimenséo deveria ser priorizada em acdesppsrmamelhorias nos processos de AO no

contexto supermercadista. Ademais, os indicadaaegldcomportamento externo que mais

Rev. FSA, Teresina PI, v. 19, n. 3, &itp. 21-46, mar. 2022 wwwé. fsanet.cafrepista 0SS



M. Sgarbossa, B. A. Rizzi, I. Bosa, D. Grzyboyski 38

influenciaram a AO foram: manutencéo de informacé@sre planejamento de execucdes
(0,878), cooperacao frequente com outras equip@sgbeancar os objetivos organizacionais
(0,779), participacdo de pessoas externas a egaie apresentar informacdes ou debater
assuntos de interesse (0,698) e que algumas infdewgara o trabalho séo obtidas por meio
de clientes ou outras unidades da organizacaod)),étlo ao encontro do exposto por Fiol e
Lyles (1985), Bispo e Mello (2012) e Gherardi (200uando referem que nas relacdes
grupais novos conhecimentos sédo adquiridos e e&qmais sdo compartilhadas. Aléem disso,
constatou-se que as informacgfes a respeito detgsdjgernos nao sao externalizadas com
pessoas de fora da equipe, uma vez que tal indicd@doapresentou influéncia na variavel.

Na concepcao de Pawlowsky (2001), os grupos nacersenestabelecem vinculos
entre individuos e organizacdo, mas também promavemelusdo/exclusao intencional das
pessoas ao sistema social, onde realmente ococammgpartihamento de conhecimentos.
Nessa légica, na construcdo do modelo de AG, Edswon(2002) considera a aprendizagem
um processo articulado a um conjunto de comportiyeempor meio dos quais se espera
melhor resultado em termos de entendimento e agfaptas mudancas ou melhorias do
desempenho das equipes.

Considerando que a aprendizagem € um fendmend soeiacontra-se articulada a
AO por meio do conceito de comunidades de pratigeupos de aprendizagem coletiva, 0s
individuos sdo atores sociais. Juntos, os indigdumstroem entendimentos compartilhados
daquilo que os rodeia, uma AO resultante da indéeragie ocorre no sistema social (Gherardi
et al., 1998). Edmondson (1999) ressalta que o efetivogsso de AG inclui a execugéo de
experimentacdes, a colaboragédo das pessoas palteg@osdos problemas ocorridos durante a
realizacdo das atividades, a reflexdo dos resudtattidos e a procura péeedbacks. A
autora ainda destaca qoe problemas na transferéncia de AG para a AO, ame gstao
relacionados com a incompleta reflexdo sobrefeedbacks recebidos ou a inadequada
conducdo das atividades subsequentes as melhoossgdipos nos distintos niveis
hierarquicos.

Com base nos dados apresentados na Figura 1 -s&fepee as VL de primeira ordem
que explicam a VL de segunda ordem AO no contexfmersnercadista estudado, estdo
relacionadas com o0s seguintes indicadores comfis@miia: PR (praticas e recompensas),
CLDP (comprometimento da lideranca e delegacacoderp e CPM (clareza de propoésito e
missdo). Logo, as demais VL de segunda ordem EDgferéncia de conhecimento), ETSP
(equipe de trabalho e solucdo de problemas em pmfow apresentaram significantes para

explicar a VL de segunda ordem AO, visto que amtesem um uma medida de
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confiabilidadea < 0,7. Frente a inexisténcia dessas duas dimensoOaslui-se que, nas
empresas varejistas do segmento de supermercadta@ss, os processos de comunicagao
entre as pessoas de outros setores sdo timidasxstentes, em razao da falta de um sistema
que permite a aprendizagem de praticas com ounganiaacoes. Ainda, a solucdo de
problemas estad centrada em apenas um departanméatdfoi verificada a existéncia de
praticas organizacionais que encorajam o0s trabathada resolverem coletivamente os
problemas antes de serem encaminhados aos ge3igepraticas de reflexdo e socializacao
das percepcdes dos trabalhadores poderiam seag@uas pelos gestores, a fim de ampliar as
condi¢cbes organizacionais em favor de trabalhadudtesem como agentes da AO.

Diferente dos individuos que conseguem aprendeintsoZ, 0S Qgrupos e as
organizacdes ndo conseguem fazé-lo pela simpletigaép de execucédo de atividades. Tanto
a AG quanto a AO se configuram como processos @xuplque dependem de experiéncias
compartilhadas e de modelos mentais (Bl&G@I., 2010) para aumentar o desempenho dos
grupos (EDMONDSON, 1999). A conjuncdo da segurgogiaologica dos grupos e seu
comportamento de aprendizagem superam as apreedgdgcorrentes de distintas culturas
presentes nas diversas areas de uma mesma organ{EigMONDSON, 1999), de forma
gue o comportamento de aprendizagem do grupo dmdasimento de novos produtos seja
superior ao de um grupo envolvido diretamente tigglades produtivas.

Sendo assim, a aprendizagem e o conhecimento, ggemsrecursos de dificil
imitacdo, agregam valor e criam diferencial conipeti a esses empreendimentos.
Compreender como a aprendizagem € sistematizadieo dbys ambientes supermercadistas
para o atingimento das competéncias organizacigegigitird um planejamento mais eficaz
das atividades, bem como o aperfeicoamento doallvadores e a incorporagdo de novos
conhecimentos para prestar atendimento e servigngjoalidade aos clientes.

Para uma melhor contextualizacdo dos resultadosphbisios neste estudo séo
comparados aos resultados obtidos em estudosadadipor Bidet al. (2010, 2011) e Chan
(2003). A Tabela 6 apresenta a comparacao dososstatn base nos respectivos coeficientes

estruturais e R2.

Tabela 6 — Comparacao dos Resultados

Bido et al. Bido et al.
Estudo Chan (2003) (2010) (2011) Estudo Atual
Hospital Industria de Instituicdo
Organizacao Australiano Prodytps de Einanceira Supermercados
Plastico
R2 AG 6% 15% 9% 1,8%
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AO 24% - 38% (a) 47% 41% 54,6%
Al > AG - 0,387** 0,301** 0,134 (n.s.)
Coeficiente Al > AO n.s. 0,136 (n.s.) 0,400** 0,002 (n.s.)

Estrutural A'(A\309 _ 0,618** 0,395** 0,739**

Nota. Chan (2003) utilizou as cinco dimensfes de AGussatamente. **p<0,01.
Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

O estudo obteve para AG um R2 véalido de 1,8%, menocomparac¢do aos obtidos
por Bido et al (2010, 2011) de 15% e 9% e Chan3pde 6%. Para AO obteve-se um R? de
54,6 % proximo aos numeros encontrados por Batlal (2010, 2011), de 47% e 41%, e por
Chan (2003), entre 24% e 38%. Em comparacao, olseewan resultado de explicacdo de
54,6 % do comportamento de AO com base nessayveiargnteriores.

No que se refere aos coeficientes estruturais, foBam encontrados resultados
significativos para Al sobre AG e Al sobre AO. Elmnaracdo aos estudos de Batal.
(2010) em uma industria de produtos plasticos €ftEn (2003) em um hospital australiano,
estes obtiveram resultados nao significativos nuacto de Al sobre AO. No resultado de AG
sobre AO, o estudo obteve um coeficiente de 0,uBBresultado significativo a um intervalo
de confianca de 0,01%. Em comparacéo aos estutkrsoaes de Bidat al. (2010, 2011), se
apresenta um valor préximo, uma vez que os resdtattidos pelo autor para AG sobre AO
foram de 0,618 e 0,395. Em vista disso, 0 estudoodstra que o contexto/atividade da
organizacdo ou segmento de atuacdo da mesma, pactama forma como ocorre a AO,
uma vez que se pode observar a partir dos ressltddsse estudo que no segmento
supermercado a Al ndo apresenta correlacdo com.aL8gbd a AG apresentou correlacéo
com AO, contribuindo com as afirmacdes ja referjpel® estudo de Bidet al. (2010, 2011),

o qual destaca a AG como a principal responsavalgacorréncia da AO.

4  CONSIDERACOES FINAIS

Investigar o fendbmeno da aprendizagem nas orgamigagivolve compreender como
as pessoas, individual e coletivamente, pensamidalac e agem em determinadas
circunstancias que se impdem em suas atividadesadalno (ANTONELLO; GODOY,
2011).

Neste estudo, a proposta foi atribuir destaquepemessos e niveis de aprendizagem
- individual, grupal e organizacional - com o objetde conhecer e analisar a relacdo entre os

trés niveis Al, AG e AO, tendo como campo de estmpresas varejistas do segmento de
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supermercado. Para o estudo, levantaram-se trées@s que foram mensuradas com base na
escala de Chan (2003), validada no Brasil por Bic. (2010) e Bidcet al. (2011).

No presente estudo verificou-se que H1 (Al estatigpamente relacionada a AO) e
H2 (Al esta positivamente relacionada a AG) forajeitadas; e H3 (AG esta positivamente
relacionada a AO) foi validada. A partir dissormaf-se que, em empresas supermercadistas,
a AG é considerada relevante para a incorporagcddeéEssa constatacao é sustentada por
Huber (1991), quando afirma que individuos comibemn conhecimentos entre si, gerando o
conhecimento do grupo, posteriormente internalizsela organizacéo.

A comparacao dos resultados obtidos nessa pes@gumgaesas varejistas que atuam
no segmento supermercado) com os resultados eeloscpor Chan (2003) num hospital e
por Bidoet al. (2011) numa instituicao financeira evidenciam baeorrelacao entre Al, AG
e AO. Igualmente, nas trés pesquisas menciona@agicou-se que a correlacdo é mais
elevada entre AG e AO, fenbmeno organizacional iexgd pela percepcdo de que a
interacdo e o comportamento do grupo € a “poreentiada” para a AO.

No presente artigo, do ponto de vista pratico, ymme-se ampliar a compreensao
sobre os elementos que influenciam a aprendizagentpdos 0s niveis, dos participantes. A
abordagem proposta evidencia a no¢do de AO com@maresso continuo, sistémico e
internivel de apropriacdo e de geracdo de novobeoimentos, envolvendo aprendizagem
formal e informal no contexto organizacional tamb&m empresas varejistas no contexto da
década 2002.

Os resultados deste estudo permitem afirmar tanth@mos entrevistados acreditam
na importancia de aprender com suas experiénciagabalho e consideram necessario
melhorar continuamente as suas habilidades por deededicacéo e do esfor¢o individual e
grupal para aprender algo novo. Contudo, a Al rmiesentou impacto significativo na AO.
Desse modo, pode-se aferir que nas estruturas réadigagem dominantes existentes, o
contexto é desfavoravel para ocorrer a Al, o girebe a questionar status quo existente.

A contribuicdo teorica do estudo esta na replical@@estudos realizados em 2010 e
2011 nos segmentos hospitalar, financeiro e in@listalidando-os para o contexto do ano
2021 e no segmento varejista. A0 mesmo tempo, ibantpara o aprofundamento da
compreensao da aprendizagem entre 0s niveis, cetagde para a AG e AO.

LimitacOes da pesquisaO estudo dos constructos da aprendizagem em erapresa
varejistas, segmento supermercadista, tendo dgpSes do estado do Rio Grande do Sul
inviabiliza generalizacdo dos resultados para lédeste brasileira.

Sugestao de estudos futuroginalise critica das praticas e politicas atuaigek&tao
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de pessoas para estimular a Al, usando métodosgualtitativos, a fim de entender os
motivos pelos quais a Al ndo impacta significatieswe a AG e AO. Além disso, faz-se
necessario o aprofundamento da investigacado sopape do sentido do trabalho em todos
0s niveis de aprendizagem, como questdes sobresavpbrelacdo entre as competéncias e 0s

niveis de AO e a compreensdo de como sao conatakicompeténcias organizacionais.
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