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Este artigo investiga a relagdo entre cultura de aprendizagem continua, percepc¢do de oportunidades
de crescimento e desempenho individual, comparando empresas do setor publico e privado. O tra-
balho se baseia em teorias que propdem que crencas compartilhadas sobre o apoio a aprendizagem
no contexto organizacional sdo um importante fator situacional que pode influenciar as atitudes de
funciondrios e seu desempenho no trabalho. Foi realizada uma pesquisa de natureza quantitativa, por
meio de questiondrios respondidos por funcionarios da for¢a de vendas de trés organizacoes distintas,
principais competidoras em um mesmo mercado, sendo duas delas empresas privadas e uma publica.
Os resultados sugerem que a aprendizagem continua estd mais presente na cultura das empresas
privadas, e esta significativamente relacionada com a percepg¢io de oportunidades de crescimento e
com o desempenho.
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Cultura de aprendizaje continua, actitudes y rendimento en el trabajo: una comparacion de
empresas en el sector publico y privado

En este articulo se investiga la relacion entre la cultura de aprendizaje continua, la percepcién de opor-
tunidades de crecimiento y el rendimiento individual, comparando las empresas en el sector publico
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y privado. El trabajo se lleva a las teorias que proponen que creencias compartidas sobre el apoyo al
aprendizaje en el contexto de la organizaciéon son un importante factor situacional que puede influir
en las actitudes de los empleados y su desempefio en el trabajo. Se realiz6é una encuesta cuantitativa
mediante encuestas contestadas por los empleados de la fuerza de ventas de tres organizaciones dis-
tintas, principales competidores en el mismo mercado, dos de las cuales son privadas y una publica.
Los resultados sugieren que el aprendizaje continuo es mas presente en la cultura de las empresas
privadas, y se relacion6 significativamente con la percepcion de las oportunidades de crecimiento y
de rendimiento.

PALABRAS CLAVE: cultura organizacional; gestién del conocimiento; aprendizaje continua; adminis-
tracién publica; performance.

Continuous learning culture, attitudes and job performance: comparing companies in public
and private sectors

This article investigates the relationship among continuous learning culture, perception of growth
opportunities and individual performance, comparing companies in the public and private sectors. The
paper is based on theories that propose that shared beliefs about support for learning in the organi-
zational context are an important situational factor that can influence the attitudes of employees and
their job performance. A quantitative research was conducted with survey questionnaires answered by
employees of the sales force of three distinct organizations, all major competitors in the same market,
being two private and one public. The results suggest that continuous learning is more present in the
culture of private companies, and it is significantly related to the perception of growth opportunities
and performance.

Keyworbs: organizational culture; knowledge management; continuous learning; public administra-
tion; performance.

1. Introducao

A cultura de uma organizacdo é considerada um elemento critico nas empresas, que influencia
fortemente o comportamento de seus membros, as relacGes que estabelecem uns com os ou-
tros, a forma como tomam decisOes e suas prioridades no trabalho (Kotter e Heskett, 2011). O
tema tem sido objeto de estudo de um nuimero crescente de trabalhos na literatura académica
brasileira (Silva e Fadul, 2010). Alguns pesquisadores tém sugerido que a cultura de uma
organizacao pode estar associada a forma como o conhecimento é produzido e administrado
nas empresas, o que constituiria um poderoso diferencial competitivo sustentavel (Cardoso
e Machado, 2008; Jackson et al., 2003). Nesse contexto, a chamada cultura de aprendizagem
continua (Miller, 1996; Tracey, Tannenbaum e Kavanagh, 1995) seria um elemento essencial
nas estruturas de significado de organizacoes que se diferenciam pela capacidade de inova-
¢do, qualidade e competitividade. Esta pesquisa investiga variacdes na cultura de aprendi-
zagem continua em empresas com diferentes estruturas de capital, analisando também suas
implicacOes sobre as atitudes e os comportamentos de seus funciondrios, para assim melhor
entender os problemas enraizados de eficiéncia e eficdcia na gestdo publica.
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Com a economia global em expansdo e o aumento da competitividade, a capacidade
de adaptar e ajustar rapidamente as operacdes de uma organiza¢édo a novas condi¢des pode
representar a diferenca entre prosperidade e crise em ambientes de mercado dindmicos. Por-
tanto, compreender as condi¢des que facilitam a aprendizagem continua e suas principais
consequéncias sobre os trabalhadores teria ndo apenas implicacdes tedricas, mas, sobretudo,
praticas (Sessa e London, 2006). No Brasil, embora diversos estudos tenham explorado a
influéncia da cultura das organizagOes sobre aspectos como as politicas de gestdao de pessoas
e a gestdo do conhecimento nas empresas (e.g., Santos, 2014; Souza et al., 2014), pesquisas
com foco especifico na aprendizagem continua e suas consequéncias praticas ainda sdo raras.

Este trabalho contribui para a expansdo desse campo do conhecimento e se baseia em
dados levantados junto a funciondrios da drea comercial de trés empresas do setor industrial,
concorrentes no mesmo segmento de mercado, sendo duas privadas e uma publica. Os dados
levantados nas empresas foram analisados por meio de equacdes estruturais, a fim de verificar
as implicacdes do estimulo a aprendizagem continua nas empresas sobre as atitudes de fun-
ciondrios em relacdo as oportunidades na organizacao e seu desempenho formal e contextual.

Este artigo foi dividido em quatro secOes, além da presente: o referencial tedrico, onde
0s conceitos centrais em estudo sdo apresentados, bem como a literatura que discute esses
temas na gestdo publica, na qual as hipdteses do trabalho estdo ancoradas. Em seguida, a me-
todologia utilizada é descrita, com énfase no contexto da investigacdo e nos procedimentos de
coleta de dados. A andlise estatistica, realizada com base na modelagem de equacoes estrutu-
rais, é apresentada em seguida, com as conclusoes observadas para as hipdteses testadas neste
trabalho; por fim, as implicacoes tedricas e préticas das observacdes da pesquisa de campo sdo
discutidas na concluséo.

2. Referencial tedrico
2.1 Cultura organizacional

A cultura é algo que esta presente na vida das pessoas de forma dindmica, sendo desempe-
nhada e recriada continuamente a partir de interagdes sociais (Schein, 2009). Para Hofstede e
Mccrae (2004:58), a cultura é definida como “uma programacao mental coletiva que distingue
um grupo ou uma categoria de pessoas, de outro”. Apesar de suscitar uma ampla variedade de
definicoes, ha diversos elementos que sdo recorrentemente observados nas conceituacoes de
cultura, como as nocdes de sistema informal, valores comuns e de coletividade. Nesse sentido,
Schein (2009:16) explica que ela pode ser entendida como “um padréo de suposi¢coes basicas
compartilhadas, que foi aprendido por um grupo a medida que solucionava seus problemas
de adaptacdo externa e de integracdo interna”.

Conforme destacado por Silva, Zanelli e Tolfo (2013), com base nos principios da
psicologia cognitiva e do interacionismo simbdlico, podemos supor que o contexto psicos-
social que denominamos cultura, formado pelo conjunto de pressupostos basicos comparti-
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lhados por um grupo social, é construido a partir das interacdes humanas e possui manifes-
tacdes em diferentes niveis de analise. Os autores sugerem que em niveis mais profundos
os pressupostos da cultura definem os limites entre o que é certo ou errado, o que é bom
e o0 que ¢é ruim. Em um nivel mais consciente e acessivel, os valores representariam aquilo
que as pessoas desejam ou entendem ser o mais correto ou desejavel em termos ideais, mas
que nem sempre se coaduna com as suas praticas (Vasconcelos, Mascarenhas e Vasconcelos,
2004). Por fim, no nivel mais tangivel da cultura, observdvel em artefatos como documentos
publicos e o contrato social e material estabelecido, ocorreria a intercep¢do da cultura com
a percepc¢do que as pessoas tém do ambiente psicossocial das organizacdes. A socializacdo
dos individuos num contexto psicossocial particular teria, assim, um papel importante na
construcao dos padrboes comportamentais peculiares a esse determinado grupo (Zanelli e
Silva, 2008).

A funcdo da cultura nas empresas seria servir como instrumento de reforco do siste-
ma de valores vigente, diferenciando uma organizacdo de outra qualquer (Pires e Macedo,
2006). Para Silva e Fadul (2010:4), “cultura organizacional deve abranger um conjunto
de valores que refletem e se refletem em artefatos visiveis, que se alteram em func¢do de
fatores internos e/ou externos a propria cultura organizacional”. Como pilar sustentador do
presente estudo, a cultura organizacional é entendida a partir da definicdo de Pires e Ma-
cedo (2006), envolvendo inimeros elementos e significados que sdo compartilhados entre
membros de uma organizacdo, de forma a nortear o sentir, pensar e agir desses individuos.
Assim, a cultura teria o poder de influenciar de forma leve ou intensa, positiva ou negati-
vamente, a forma como diferentes organizacoes lidam com o conhecimento e estimulam a
aprendizagem.

No Brasil, os estudos observados na literatura tém procurado descrever a cultura das
empresas e discutir algumas de suas implicagcdes. Pesquisas recentes sugerem que a cultura
organizacional tem consequéncias sobre a inovagéo (e.g., Faria e Fonseca, 2014; Morschel et
al., 2013), sobre as politicas de gestdo de pessoas praticadas nas empresas (e.g., Soares et al.,
2012; Santos et al., 2014), sobre o grau de preocupacgdo das organizacdOes com sua respon-
sabilidade social/ambiental (e.g., Rocha et al., 2011; Bianchi et al., 2013), sobre a lideranca
(e.g., Souza et al., 2004; Barreto et al., 2013) e sobre a propria gestdo do conhecimento nas
organizacdes (e.g., Souza et al., 2014; Angeloni e Grotto, 2009). Contudo, o foco em apren-
dizagem continua na cultura de empresas publicas e privadas no Brasil, e suas consequéncias
sobre as atitudes e comportamentos de funciondrios, ¢ um tema ainda ndo explorado nesse
campo do conhecimento.

2.2 Gestdo do conhecimento
Com o passar dos anos, o conhecimento vem sendo cada vez mais valorizado no ambiente

organizacional (Massa e Testa, 2009), uma vez que ele seria uma base por meio da qual
as organizacOes obteriam vantagens competitivas sustentaveis que as diferenciariam de ou-
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tras empresas (Cardoso e Machado, 2008). Entretanto, para muitas organizacoes a gestao
do conhecimento apresenta ainda diversos desafios, ja que ela envolve iniimeros e distintos
elementos (Brito, Oliveira e Castro, 2012). No meio académico, o interesse pela gestdo do
conhecimento aumentou bastante desde 1998 (Serenko e Bontis, 2004), apesar de alguns
autores ainda considerarem esses estudos como limitados (Campos, 2007).

O conhecimento pode ser definido como uma combinacio de “instintos, ideias, infor-
macoes, regras e procedimentos que guiam acoes e decisdes” (Cardoso e Machado, 2008:5).
Seguindo essa vertente, pode-se observar seu carater complexo, mas essencial na tomada de
quaisquer tipos de decisdes, sugerindo a enorme importancia de geri-lo efetivamente (Alavi,
Kayworth e Leidner, 2006).

Partindo, também, da perspectiva de Cardoso e Machado (2008:6), a gestdo do conhe-
cimento pode ser conceituada como “o conjunto de atividades que busca desenvolver e con-
trolar todo tipo de conhecimento em uma organizacao, visando a utilizacdo na consecucao de
seus objetivos”. Para Terra (2000), esse conjunto de atividades deve, primeiramente, englobar
as demandas e caracteristicas do ambiente, e ainda atentar-se para as necessidades, tanto in-
dividuais como coletivas, com o intuito de integra-las nos processos de aprendizado de forma
apropriada. Ainda segundo o autor, a gestdo do conhecimento visa a aquisicdo, organizacao e
comunicacéo, por parte dos empregados da organizacdo, de dois tipos de conhecimentos que
sdo propostos por Nonaka e Takeuchi (1997): tacito e explicito.

O conhecimento tacito é visto como aquele que € intrinseco ao individuo, ou seja, re-
presenta tudo aquilo que o individuo nio expressa formalmente. Esse tipo estd usualmente
associado a competéncias, experiéncias, valores, emocoes etc. Por outro lado, o conhecimento
explicito é aquele capaz de ser expresso por vias tais que sua compreensdo seja acessivel a
qualquer pessoa que entenda a simbologia empregada na transmissdo desse conhecimento
(Nonaka e Takeuchi, 1997). Entretanto, esse segundo tipo deve ser visto apenas como uma
minima parcela de todo o conhecimento existente (Nonaka, 1994). A partir disso, entende-se
que as organizacoOes, por meio da transformacdo de conhecimento tacito em explicito, cap-
tam, armazenam e transmitem todo esse novo conhecimento organizacional (Avelar, Vieira e
Santos, 2011).

Essa interacdo, que pode ser considerada continua, dos dois tipos de conhecimentos
representa a chamada espiral de criacdo de todo o conhecimento, cujas etapas sdo: (1) socia-
lizacdo, (2) externalizacgdo, (3) internalizacdo e (4) combinacdo (Nonaka e Takeuchi, 1997).
A socializacdo estaria associada ao compartilhamento de experiéncias, permitindo, com isso,
a conversdo de conhecimento tdcito em conhecimento tdcito. Por sua vez, a externalizacdo
diz respeito a expressdo de metaforas, conceitos, modelos e outros elementos visando ao en-
caminhamento do conhecimento tacito para o &mbito explicito (Cunha, Yokomizo e Capellini,
2011). A internalizacdo, representada, por exemplo, pelo know-how, busca incorporar, indivi-
dualmente, o conhecimento explicito em técito. Por ultimo, a combinacéo refere-se a um pro-
cesso que converte conhecimento explicito em conhecimento explicito formando um amplo
conceito, a partir da juncao de dois ou mais conceitos formalizados, por parte dos proprios
individuos.
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2.3 Cultura organizacional e gestdo do conhecimento na gestdo ptblica

Silva e Fadul (2010) buscaram analisar a producdo cientifica brasileira sobre cultura orga-
nizacional em institui¢des ptiblicas no periodo de 1997 a 2007, partindo da hipétese de que
existiria uma vasta producdo nessa tematica. Contudo, nos 11 anos analisados, somente 47
artigos sobre o tema foram publicados no dmbito académico, nimeros considerados muito
baixos pelos autores. Além disso, das 47 publicacdes, observou-se que somente 21,28% eram
de base quantitativa e apenas 8,51% eram estudos causais (Silva e Fadul, 2010).

Um dos trabalhos nesse universo, o artigo de Pires e Macedo (2006), investigou a cul-
tura em organizacgdes publicas brasileiras, constatando que o desenho desse tipo de organi-
zacdo é usualmente permeado por multiplos niveis de hierarquia e complexos sistemas de
organizacdo. Os mesmos autores pontuaram o burocratismo, a interferéncia politica advinda
de fora da organizagdo, o autoritarismo centralizado, o paternalismo, a aversdo ao espirito
empreendedor e a descontinuidade da gestdo como caracteristicas especificas inerentes as
organizacoes publicas brasileiras.

Apesar da observacgdo dessas caracteristicas em uma vasta gama de empresas no setor
publico, no entender de Silva e Fadul (2007), desde 1995, a administracdo ptblica brasileira
vem passando por mudancas significativas que visam promover uma maior eficiéncia na pres-
tagdo dos servigos ptiblicos. O objetivo do governo era estabelecer estruturas mais organicas,
flexiveis e com uma maior celeridade, dando um carater mais modernizado a essas instituicoes
para atender as novas necessidades sociais. Por meio dessas iniciativas, a gestdo publica es-
taria buscando minimizar os problemas anteriormente mencionados (Pires e Macedo, 2006).

Juntamente com os aspectos estruturais, aspectos relacionados a administracdo do co-
nhecimento em organizac¢des publicas sdo tidos como elementos essenciais para o entendi-
mento e a andlise de todo o processo de continua geracdo de conhecimento e, consequen-
temente, para uma aprendizagem organizacional, sendo esse dltimo o objeto especifico de
analise nesta pesquisa.

2.4 Cultura de aprendizagem continua

Diversos autores discutem as caracteristicas estruturais de aprendizagem no ambiente organi-
zacional (Miller, 1996; Tracey, Tannenbaum e Kavanagh, 1995; Rosow e Zager, 1988; Dubin,
1990). Para Miller (1996), a aprendizagem organizacional é definida como a aquisicao de co-
nhecimento, por parte de individuos e grupos dispostos, visando sua aplicacdo na tomada de
decisdo e em atividades diversas, de maneira a influenciar as pessoas a realizar a¢des conside-
radas importantes para a organizacdo. Nesse contexto, encontra-se a nocao de aprendizagem
organizacional continua.

Sob a ética de Tracey e colaboradores (1995), culturas de aprendizagem continua séo
aquelas caracterizadas por percepcoes compartilhadas de que o aprendizado € central nas ati-
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vidades e em todas as dimensoes laborais. Schein (2009) complementa essa ideia, ao propor
que organizacdes com uma forte cultura de aprendizagem continua trariam esse aprendizado
incorporado ao trabalho de todos e nas estruturas de significado em curso na organizacio.
Enquanto a simples aprendizagem organizacional remete a eventos triviais e tempordrios, a
aprendizagem continuada envolveria aspectos muito mais complexos e, portanto, de dificil
reproducdo. Como resultado, a aprendizagem continua se constitui em uma poderosa fonte
de vantagem competitiva sustentavel (Jackson, Hitt e Denisi, 2003).

A despeito de ser um importante elemento na gestdo, o foco em aprendizagem conti-
nua parece ser criado a partir de certas caracteristicas organizacionais, e seria favorecido por
elementos intrinsecos a cultura das organizacOes (Tracey et al., 1995). A pratica da admi-
nistracdo do conhecimento nas empresas publicas tem sido analisada por diversos autores,
principalmente no que se refere aos entraves que ainda se imporiam a seu pleno desenvolvi-
mento e que dificultam sua eficdcia. Como grande parte do conhecimento gerado acaba sendo
armazenado somente na mente das pessoas, a rotatividade, as aposentadorias e transferéncias
de pessoal acarretariam a perda de know-how e capital intelectual.

Ademais, na visdo de Brito, Oliveira e Castro (2012), instituicoes ptiblicas ainda perma-
neceriam com caracteristicas estruturais da administragéo classica, e, nelas, as experiéncias,
julgamentos e rotinas desenvolvidas no contexto laboral ainda ndo seriam tratadas como
elementos geradores de novos conhecimentos. Os autores também sugerem que nas organiza-
¢Oes publicas o conhecimento ainda € visto de maneira uniformizada, como comportamentos
regulares e previsiveis. Por essa razdo, elementos estruturais e culturais em empresas priva-
das favoreceriam muito mais a aprendizagem continua, enquanto a auséncia desses mesmos
elementos, e os prejuizos causados pelas descontinuidades e interferéncias politicas, burocra-
tismos e estruturas centralizadas de autoridade, representariam barreiras a criacdo de uma
cultura com foco em aprendizagem continua no segmento publico. Assim, neste trabalho
apresentamos a seguinte proposicao:

Hipdtese 1: Empresas privadas tendem a ter culturas que refor¢cam mais a aprendiza-
gem continua do que empresas publicas.

De acordo com Alavi e Leidner (1999), em organizagdes sem uma estratégia explicita
para melhor criar e integrar o conhecimento, os sistemas existentes para facilitar a comuni-
cagdo e compartilhamento de informagédo tém apenas um efeito marginal. Da mesma forma,
Markus (2001) argumenta que devem existir incentivos adequados para que os produtores
de conhecimento passem a articular e registrar suas ideias de maneira que possam ser uteis
aos outros. Assim, a eficicia e o sucesso em longo prazo de tais praticas dependem néo sé de
tecnologias, mas também da resolucéo eficaz das questdes culturais e organizacionais (Alavi
et al., 2006).

Nesse contexto, por terem o conhecimento e o aprendizado como fatores essenciais
que permeiam todos os niveis e areas da empresa (Tracey et al., 1995), empresas com for-
te cultura de aprendizagem continua se destacariam por serem detentoras de sistemas que
oferecem mais oportunidades para desenvolvimento profissional e pessoal, e a importancia
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do desempenho diferenciado de seu pessoal (Dubin, 1990). Assim, o foco em aprendizagem
continua promoveria a valorizagdo da aprendizagem como elemento fundamental para todas
as dimensdes e atividades de trabalho.

Ambientes de trabalho permeados pela cultura de aprendizagem continua possuem
caracteristicas que claramente denotam a énfase no conhecimento, como valores associados a
inovacéo, qualidade e competitividade, e politicas voltadas para o desenvolvimento de funcio-
narios (Tracey et al., 1995). O foco em aprendizagem néo seria limitado apenas ao treinamen-
to formal, mas também incluiria mecanismos informais, como as trocas entre supervisores e
equipes, e também estruturas que estimulam esfor¢os progressivos e inovadores.

Uma vez que, do ponto de vista individual, o desenvolvimento continuo de habilida-
des e competéncias é também uma necessidade, e proporciona aos trabalhadores o senso de
seguranca e empregabilidade (Cuyper et al., 2008), pode-se esperar que individuos imersos
em organizag¢des com forte cultura de aprendizagem continua tenham maiores oportunidades
para desenvolvimento pessoal e profissional. Em outras palavras, quanto mais forte a cultura
de aprendizagem continua e seus elementos estruturais em uma organizacao, tais como inves-
timentos diretos nos funciondrios pela empresa e suas liderancas, maiores as oportunidades
de adquirir experiéncias novas no trabalho e o senso de valor agregado a formacio pessoal
por meio da organizacdo (Lee e Bruvold, 2003). Dessa forma, a percepcdo de oportunidades
de crescimento potencial nessas empresas seria maior, em decorréncia dos investimentos e
incentivos inerentes a cultura de aprendizagem continua. Assim, neste trabalho apresentamos
a seguinte proposicdo:

Hipdétese 2: Individuos que trabalham em organizagoes detentoras de uma forte cultura
para aprendizagem continua percebem mais oportunidades de crescimento na empresa.

2.5 Implicacées para o desempenho

Muito embora o desempenho possa ser estudado em diferentes niveis de analise, como o
desempenho das organizacdes ou de equipes de trabalho (Bastos et al., 2004), este artigo dis-
cute especificamente o desempenho individual. O desempenho individual no trabalho é aqui
compreendido como um conjunto de comportamentos apresentados pelos individuos em um
contexto especifico, e é determinado por aquilo que tais individuos acreditam ser esperado
deles nessa situagdo (Bateson, 1972; Bendassolli e Malvezzi, 2013).

Segundo Bendassolli e Malvezzi (2013), sendo o desempenho um fendmeno complexo,
diferentes perspectivas tedricas se somam para discutir seus multiplos determinantes no nivel
individual, grupal e contextual. Particularmente relevante para este estudo, o modelo dos ini-
bidores e facilitadores do desempenho (Waldman e Avolio, 1993) aponta para a importincia
de fatores situacionais associados ao sistema organizacional na compreensdo do desempenho.
De acordo com essa perspectiva, aspectos intrinsecos ao ambiente de trabalho, como a dispo-
nibilidade de recursos e a cultura organizacional, teriam impacto tanto sobre aspectos pro-
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cessuais do desempenho, ou seja, os comportamentos individuais, como sobre os resultados
alcancados no trabalho e suas consequéncias.

Na literatura sobre desempenho, os pesquisadores tém feito uma distin¢cdo entre o
desempenho formal nas tarefas especificas de trabalho e o desempenho individual con-
textual. O desempenho formal, ou na tarefa, é definido como a capacidade do individuo de
realizar o papel que lhe é formalmente atribuido pela organizacdo (Borman e Motowidlo,
1993), papel este que estd normalmente descrito na estrutura de cargos de uma empresa.
O desempenho formal estd associado ao grau de proficiéncia com que um individuo desem-
penha acoOes definidas formalmente nas organizacdes, e que, por serem relevantes para a
geracdo de seus produtos ou servicos, tém também implicacdes para o alcance das metas
organizacionais (Campbell et al., 1993). Além disso, o desempenho nesses papéis é também
um elemento importante do contrato psicoldgico estabelecido entre funcionarios e empresa
(Rousseau, 1995), costuma ser mensurado em termos de niveis ou margens de contribuicao,
e estd associado, em maior ou menor grau, as recompensas diretas e indiretas recebidas pe-
los individuos no trabalho, que estdo estabelecidas nos sistemas de gestdo do desempenho
(Schiemann, 2009).

Em contrapartida, o desempenho contextual é descrito como um conjunto de compor-
tamentos espontaneos, discriciondrios (Rego e Cunha, 2008), porém também importantes
para o bom funcionamento da organizagéo, e que vao além do esperado nos papéis formais.
Atualmente, a maior parte dos pesquisadores se refere ao desempenho contextual como
comportamentos de cidadania organizacional (Organ, Podsakoff, e MacKenzie, 2006), con-
ceito enfatizado em estudos sobre desempenho no trabalho principalmente a partir da dé-
cada de 1980 (Podsakoff et al., 2009). No Brasil, Siqueira (2003) e Siqueira e Gomide
(2004) contribuiram para ampliar a discussdo sobre cidadania organizacional, e definem
esses comportamentos como agdes espontaneas que nio estdo previstas nos contratos for-
mais de trabalho, que emergem a partir das trocas sociais e beneficiam os sistemas organi-
zacionais (Bastos, Siqueira e Gomes, 2014). Em suas pesquisas, esses autores tém observado
a influéncia de fatores psicossociais associados ao ambiente de trabalho na cidadania orga-
nizacional, com énfase no grau de suporte oferecido aos funcionarios pela organizacéo e na
justica organizacional.

A presenca de mais oportunidades de crescimento pode afetar o desempenho dos cola-
boradores, mesmo que indiretamente. Tanto interna quanto externamente as organizagoes,
o ambiente de aprendizagem continua € caracterizado como detentor, essencialmente, de
inovacdo e competicdo (Rosow e Zager, 1988). Segundo Tracey e colaboradores (1995), em
empresas com culturas de aprendizagem continua, uma série de sistemas € posta em prdatica
de modo a facilitar a aquisi¢éo e transferéncia de conhecimento, e os funcionarios sio estimu-
lados a exceder em suas dreas de responsabilidade. Toda a organizacdo trabalha ativamente, a
fim de ser uma das melhores na sua industria/mercado. Assim, nesses contextos haveria uma
forte expectativa de que todos os membros que estdo na organizacdo tenham um alto nivel de
desempenho laboral, visando o progresso por meio do esfor¢o maximo.
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A presenca de oportunidades de crescimento funciona também como um estimulo adi-
cional ao bom desempenho nas atribui¢des de trabalho por parte dos funcionarios. Isso se da
tanto por conta da valorizacdo do crescimento na carreira e de desenvolvimento no trabalho
pelos individuos na atualidade (e.g., Economist Intelligence Unit, 2010), como em funcédo da
escassez de ofertas de tais oportunidades nas empresas de hoje (Dutra, 2010). Uma vez que
essas oportunidades também tém um importante papel nos sistemas de recompensa e reco-
nhecimento pelo trabalho bem-feito (e.g., Kuvaas e Dysvik, 2009), neste trabalho apresenta-
mos as seguintes proposicoes:

Hipdtese 3a: Individuos que trabalham em organizagoes detentoras de uma forte cultura
para aprendizagem continua apresentam maior nivel de desempenho formal no trabalho.

Hipdtese 3b: Individuos que acreditam ter mais oportunidades de crescimento apresentam
maior nivel de desempenho formal no trabalho.

Por serem ambientes nos quais sistemas formais e informais estimulam a producdo, ar-
mazenagem e transferéncia de conhecimentos, as organizacoes com fortes culturas de aprendi-
zagem continua ndo somente estimulariam, mas teriam no compartilhamento de conhecimen-
tos e na cooperacao interpessoal e entre equipes algumas de suas caracteristicas constitutivas
(Cunha, Yokomizo e Capellini, 2011). Nesses ambientes, processos e sistemas que permitem
agregar conhecimentos por intermédio de conversas a distancia, armazenagem e troca de do-
cumentos formais ou redes de comunicagédo internas, ndo sé existem, mas seriam utilizados
efetivamente por seus membros (Moreno e Oliveira, 2010), uma vez que a cultura de apren-
dizagem continua que permeia a empresa incentiva e justifica seu uso. Assim, as culturas de
aprendizagem seriam celeiro ndo apenas de uma gestdo do conhecimento mais eficaz, mas
também facilitariam diversos comportamentos tipicamente considerados dentro do escopo da
cidadania organizacional, tais como ajudar colegas no trabalho, tomar iniciativas para aprimo-
rar produtos ou servicos e gerar inovacoes, defender os interesses da organizacdo e buscar seu
autodesenvolvimento, entre outros (Podsakoff, Mackenzie, Paine e Bachrach, 2000).

A satisfacdo com as oportunidades de crescimento no trabalho parece estar associada
aos comportamentos de ajuda, com a dedicacdo a organizacdo e a defesa entusiasmada da
empresa (Jawahar, 2012). Assim, a perspectiva de crescimento favoreceria todo um conjunto
de atitudes positivas do funcionario diante da organizacdo, como a percepcio de que a em-
presa premia seus funcionarios de maneira justa, a satisfacdo pessoal no trabalho, a motiva-
¢do para se envolver nas tarefas trabalho e o senso de comprometimento com a organizacao;
todas essas atitudes que tém sido sistematicamente associadas a cidadania organizacional em
pesquisas jd realizadas (Organ et al., 2006; Podsakoff et al., 2009). Dessa forma, neste traba-
lho apresentamos as seguintes proposicoes:

Hipdtese 4a: Individuos que trabalham em organizagbes detentoras de uma forte cultura
para aprendizagem continua apresentam maior cidadania organizacional.

Hipdtese 4b: Individuos que acreditam ter mais oportunidades de crescimento apresentam
maior cidadania organizacional.

As ideias discutidas e as hipdteses a serem testadas no presente estudo estdo resumi-
das no modelo seguinte.
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Figura 1
Modelo proposto
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Fonte: Elaborada pelos autores.

3. Método de pesquisa

As hipoteses apresentadas na secdo anterior foram verificadas nesta pesquisa por meio de da-
dos levantados em trés organizacOes que atuam e s@o concorrentes em um mesmo mercado e
comercializam os mesmos tipos de produtos, sendo duas pertencentes ao setor privado e uma
pertencente ao setor publico. Essas organizacOes sdo similares em termos de estrutura orga-
nizacional, embora variem em sua participacdo em outros segmentos da cadeia produtiva em
que atuam. De forma geral, elas representam trés das quatro empresas com maior percentual
de participacdo de mercado nesse segmento, com pequenas variacoes entre elas. Por forca de
compromisso de confidencialidade assumido com as organizacOes em questdo, tanto o seg-
mento especifico como os nomes das empresas foram suprimidos, com o intuito de preservar
seu anonimato. Neste artigo, as organizacdes privadas sdo identificadas como empresa Alfa e
Beta, e a organizacdo ptiblica como empresa Gama.

Os dados foram levantados por meio de amostragem por critério de conveniéncia, uma
vez que os funcionarios foram convidados a participar voluntariamente da pesquisa por oca-
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sido da prestacdo de servicos consultivos nessas organizacoes. Todas as empresas se localizam
no Rio de Janeiro, o que facilitou também o acesso aos participantes, que sdo funcionarios da
forca de vendas das trés organizacdes e tém atribuicoes similares. Os dados foram levantados
por meio do mesmo procedimento nas trés empresas. Os questionarios foram distribuidos aos
participantes pelo consultor em maos, e lhes foi garantido total anonimato. Os questiondrios
foram depositados em um malote tinico pelos participantes em cada empresa, que foi recolhi-
do ao final da prestacio de servicos.

Para a coleta de dados, adotou-se um questionario pré-estruturado, composto por duas
partes. Na primeira, foram feitas perguntas sociodemograficas e na segunda parte foram feitas
perguntas sobre o desempenho, a cidadania organizacional, percep¢édo de oportunidades de
crescimento e cultura de aprendizagem continua. Para avaliar a cidadania organizacional,
foi utilizada a escala criada por Gomide Jr. (1999), com foco no comportamento extrapapel,
cujo alpha de Cronbach original é 0,88. Sdo exemplos de itens dessa escala: “realizo trabalhos
além das atribuicoes de meu cargo” e “apresento espontaneamente sugestdes de melhoria
na organizacgdo”. As perguntas referentes a percepcdo de oportunidades de crescimento tém
como base o modelo de Hackman e Oldham (1980), traduzido e adaptado por Moraes e Kilim-
nik (1994). Foi utilizada nesta pesquisa a subescala sobre a possibilidade de crescimento, com
pequenas alteracOes para ressaltar as oportunidades existentes. Sdo exemplos os itens “tenho
oportunidades de crescimento pessoal e desenvolvimento no trabalho” e “tenho oportunidade
de enfrentar desafios no trabalho”. Por ultimo, as questdes que buscam medir a cultura para
aprendizagem foram baseadas na escala desenvolvida por Tracey, Tannenbaum e Kavanagh
(1995), cujos itens se referem ao padrdo compartilhado de significados e expectativas sobre
as condicoes facilitadoras e restritivas a aprendizagem nas organizacoes (Abbad et al., 2006).
No Brasil, Pantoja e Freitas (2003) construiram a escala de suporte a aprendizagem continua
com base nesse modelo, com alpha de Cronbach original igual a 0,96. Sdo exemplos de itens
utilizados neste trabalho: “nesta empresa, as pessoas sdo estimuladas a buscar novas infor-
magoes e conhecimentos sobre o trabalho” e “nesta empresa, as pessoas sdo estimuladas a
compartilhar novos conhecimentos”.

Duas das empresas participantes ndo autorizaram a divulgacdo de métricas internas
de desempenho formal (desempenho em vendas), nem o envolvimento de terceiros (ex: su-
pervisores) como avaliadores, o que inviabilizou o uso adequado de escalas de desempenho
disponiveis na literatura. Assim, foi adotado nesta pesquisa o construto importancia do de-
sempenho formal, que reflete a percepcdo dos participantes sobre as implicagdes de sua pro-
dutividade para a carreira e continuidade no cargo e na empresa, ou seja, as consequéncias
ou efeitos individuais do desempenho (Peixoto e Caetano, 2013). O construto foi mensurado
com trés itens elaborados pelos autores, que solicitavam ao participante que avaliasse, numa
escala de um a cinco, o nivel de importancia de sua produtividade para fins de promocdo,
substituicdo, ou demissdo do seu cargo atual na empresa. Para a mensuracdo dos demais
construtos, foram empregadas escalas Likert de cinco pontos, com alternativas de resposta va-
riando entre um (discordo completamente) e cinco (concordo completamente). A excecdo foi
a variavel dummy Tipo de Empresa, que assume o valor 0, quando a empresa do respondente
é privada, e 1, quando a empresa é publica.
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Foram incluidas na analise trés variaveis demograficas de controle: idade, sexo e tempo
na area. Varidveis demograficas sdo habitualmente selecionadas para esse fim, dado o seu
potencial efeito nas percepcdes e experiéncias dos individuos, como € o caso dos construtos
avaliados nesta pesquisa (Atinc, Simmering e Kroll, 2011; Spector e Brannick, 2010). As trés
variaveis de controle utilizadas neste estudo foram inseridas em todas as avaliacoes das rela-
¢Oes causais previstas no modelo proposto.

As hipéteses propostas no artigo foram avaliadas com técnicas estatisticas de equacdes
estruturais baseadas em Partial Least Squares (PLS). Diferentemente do método de equacoes
estruturais baseado em covariancias (Structural Equation Modeling — SEM), o PLS utiliza os
dados coletados para estimar os efeitos propostos que maximizem a varidncia total explicada
na amostra. Entre as vantagens do método em relagcdo ao SEM, destacam-se a possibilidade
de se trabalhar com amostras menores do que as tipicamente exigidas no método baseado em
covariancia, e a robustez em relacdo a violagdes da premissa de normalidade multivariada, a
multicolinearidade entre e em blocos de varidveis manifestas, e a problemas de especificacido
do modelo de equacgdes estruturais (Chin, 2010). Para realizar andlises, empregou-se o sof-
tware SmartPLS v. 2.0.M3 (Ringle, Wende e Will, 2014).

4. Analise de resultados

Foram recebidos 165 questionarios dos participantes das trés empresas contempladas na pes-
quisa. Destes, 131 estavam completos e puderam ser aproveitados nas analises. A amostra
coletada foi composta por 71 participantes da empresa Gama, 34 da empresa Alfa e 26 da em-
presa Beta. Conforme exposto na tabela 1, nas trés empresas, o percentual de respondentes do
sexo masculino foi bem superior ao de respondentes do sexo feminino; no entanto, este tende
a ser o perfil demogréfico tipico neste segmento ocupacional. Quanto ao nivel educacional,
observa-se que as empresas Gama e Beta apresentam um perfil similar, com maior concen-
tragcdo de respondentes com nivel superior completo e nivel de especializacdo, enquanto na
empresa Alfa hd maior concentracdo nos niveis de especializacido e de mestrado/doutorado.

Tabela 1
Frequéncias obtidas na amostra
Sexo (%) Nivel educacional (%)

Empresa . . Superior Especializagdo Mestrado
Masculino Feminino Completo Completa Completo

Alfa 79,4 20,6 11,8 50,0 38,2

Beta 84,6 15,4 57,7 34,6 77

Gama 90,1 9,9 577 35,2 70

Total 86,3 13,7 45,8 38,9 15,3

Fonte: Elaborada pelos autores.
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A tabela 2 descreve as estatisticas descritivas basicas para as demais varidveis demogra-
ficas coletadas no estudo. Em geral, observa-se uma consideravel similaridade entre os valores
de média e desvio-padrédo observados para as varidveis idade e tempo de experiéncia, nas trés
empresas. Por outro lado, os tempos médios no setor e na empresa parecem ser bem menores
na empresa Alfa do que nas outras duas.

Tabela 2
Estatisticas descritivas
Idade Tempo no setor Tempo na empresa Tempo de experiéncia
(anos) (anos) (anos) (anos)
Desvio Desvio Desvio Desvio

Empresa Média Padrao Média Padrao Média Padrao Média Padrao
Alfa 42,9 8,6 3,8 2,8 7,1 5,7 179 10,6
Beta 43,7 9,8 55 3,4 10,7 78 18,4 10,4
Gama 42,9 9,2 8,0 49 11,6 72 175 9,0
Total 43,1 9,1 6,4 45 10,2 72 178 9,7

Fonte: Elaborada pelos autores.

Para avaliar o modelo de mensuracdo empregado no teste das hipdteses de pesquisa,
foi realizada primeiramente uma andlise fatorial confirmatéria (Confirmatory Factor Analy-
sis — CFA), de acordo com o método delineado por Wetzels, Odekerken-Schréder e van
Oppen (2009). Os resultados obtidos foram avaliados quanto a sua aderéncia aos critérios
de validade convergente e discriminante descritos por Chin (2010), a saber: (1) cargas altas
e significantes das varidveis observadas em suas respectivas varidveis latentes, e baixas e/
ou nao significantes nas demais variaveis do modelo; (2) pouca variacdo entre as cargas dos
indicadores de uma variavel latente; (3) valores de variancia média extraida (Average Va-
riance Extracted — AVE) iguais ou superiores a 0,50; (5) valores de confiabilidade composta
(Composite Reliability — CR) iguais ou superiores a 0,70; e (6) a raiz quadrada de AVE para
uma variavel latente maior que as correlagdes dessa variavel com as demais. Além disso,
recomenda-se que os valores de alfa de Cronbach para as variaveis latentes sejam iguais
ou superiores a 0,70 (Hair, Black e Babin, 2009). Para que os critérios fossem plenamente
atendidos, eliminaram-se, num processo iterativo, alguns indicadores das escalas originais.
Os resultados das andlises confirmatdrias subsequentes indicaram que o modelo de mensu-
racdo do estudo apresentava validades convergente e discriminante adequadas, ratificando
as qualidades psicométricas das escalas nesta amostra. A tabela 3 sintetiza os achados finais
dessa etapa da analise de dados, e apresenta os valores observados de CR, AVE e alfa de
Cronbach (o) das escalas.
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Tabela 3
Resultados obtidos para o modelo de mensuracéo
Desv. Correlacao
Variaveis Latentes Cargas Média>  Padrao® CR AVE o maxima®
Cultura de aprendizagem continua (CA) ~ 0,70-0,84 415 1,25 0,87 0,63 0,80 0,77
Desempenho Formal (DES) 0,81-0,87 2,29 0,96 0,89 0,73 0,82 0,74
Oportunidades de crescimento (OC) 0,86-0,92 3,60 1,24 0,88 0,71 0,80 0,77
Cidadania organizacional (CCO) 0,93-0,94 3,46 1,09 0,90 0,57 0,87 0,77

Fonte: Elaborada pelos autores.
a Média e desvio padréo foram calculados com base nos escores gerados pelo PLS para as varidveis latentes.
b Maior correlacdo (em valor absoluto) com as demais variaveis latentes.

Em anadlises de equagdes estruturais baseadas em PLS, a qualidade do modelo estrutural
¢ primariamente avaliada em funcdo da proporcao de variancia explicada (R?) para as varia-
veis latentes enddgenas incluidas no estudo (Urbach e Ahlemann, 2010). Adicionalmente, a
significancia estatistica dos coeficientes estimados deve ser determinada por meio de técnicas
de reamostragem, tais como bootstrapping e blindfolding (Chin, 2010). No presente estudo,
adotou-se a técnica de bootstrapping, com o tamanho de amostra igual a 131 (o tamanho da
amostra coletada), e o numero de reamostragens igual a 500. A figura 2 apresenta os resulta-
dos obtidos para os efeitos previstos nas hipoteses anteriormente descritas.

Figura 2
Resultados para o modelo estrutural

R?=0,70

Cidadania
Organizacional

) R Sokok

Tipo de 0,76 Cultura de Oportunidade

Empresa Aprendizagem de Crescimento
Continua

Desempenho
Formal

R*=0,65

Fonte: Elaborada pelos autores.
Nota: *** p < 0,001; Tipo de Empresa: “0" = privada; “1" = publica.
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O modelo foi capaz de explicar propor¢des elevadas da variancia das variaveis latentes
endodgenas, apresentando um R? médio de 0,64, com valores individuais entre 0,51 e 0,70.
Dessa forma, considera-se que sua capacidade preditiva é satisfatdria, na medida em que re-
produz adequadamente as variacdes observadas na amostra.

Os resultados proveem suporte empirico para todas as hipoteses delineadas no estudo.
Conforme esperado, a variavel dummy Tipo de Empresa, que indicava se o respondente tra-
balhava numa empresa publica (valor = 1) ou privada (valor = 0), teve um efeito negativo
e estatisticamente significante na percep¢do do individuo da existéncia de uma cultura de
aprendizado em sua organizacéo (f§ = -0,76; p < 0,001). Confirma-se, portanto, a proposicdo
de que empresas publicas tendem a apresentar, na percepgao de seus funciondrios, culturas
menos voltadas para o aprendizado (H1).

Por sua vez, a percepcao do funcionario da existéncia de uma cultura de aprendizado
em sua empresa parece ter uma influéncia direta e positiva em seu comportamento de cida-
dania corporativa, em sua percepcao da existéncia de oportunidades de crescimento em seu
emprego, e em seu desempenho formal. Os respectivos efeitos estimados foram todos positi-
vos e estatisticamente significantes (B, oz = 0,40; By oc = 0,69; Beapes = 0,37; p < 0,001),
destacando-se entre eles o de cultura de aprendizagem continua em cidadania organizacional,
que foi substancialmente mais forte do que os outros dois. Por conseguinte, conclui-se que as
hipéteses H1, H2, H3a e H4a obtiveram suporte empirico no estudo.

A percepc¢do de oportunidade de crescimento também apresentou efeitos diretos po-
sitivos e estatisticamente significantes nas varidveis cidadania organizacional e desempenho
formal (B ocp = 0,45; Bocprs = 0,42; p < 0,001). Confirmam-se, assim, as hipdteses H3b e
H4b propostas no estudo. Tendo em vista os resultados descritos, pode-se ainda afirmar que
a percepcio de oportunidades de crescimento atua como um mediador parcial dos efeitos das
culturas de aprendizagem continua na cidadania organizacional e no desempenho formal. De
fato, os testes dos respectivos efeitos compostos foram ambos estatisticamente significantes
(Beaococs = 0:32; Bepocpes = 0,28; p < 0,001). Além disso, os efeitos compostos do tipo de
empresa nas variaveis oportunidade de crescimento, cidadania organizacional e desempenho
foram todos negativos e estatisticamente significantes (B cx oc = -0,52; Brpcaococs = -0,54;
Bre.caocors = 0,505 p < 0,001). Isso indica que funcionérios da empresa ptblica tendem a
perceber menos oportunidades de crescimento em seus ambientes de trabalho e, por conse-
guinte, a terem niveis mais baixos de cidadania organizacional e desempenho do que seus
pares em empresas privadas.

Por fim, observou-se que, das varidveis de controle, apenas o tempo no setor teve
efeitos estatisticamente significantes. Os resultados sugerem que essa variavel tende a afe-
tar negativamente tanto a percepc¢do do individuo da existéncia de uma cultura voltada
para o aprendizado em sua empresa (f = -0,17; p < 0,05), quanto o desempenho formal
(B =-0,19; p < 0,01).
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5. Discussao e conclusdo

Este estudo teve como objetivo analisar o grau de énfase em aprendizagem continua perce-
bido na cultura de empresas e sua associacdo com oportunidades de crescimento, cidadania
organizacional e desempenho formal, comparando as percepcdes, atitudes e comportamentos
de funcionarios em empresas publicas e privadas, concorrentes no mesmo mercado. As anali-
ses realizadas indicaram que o foco em aprendizagem continua variou significativamente na
percepcao dos funciondrios da drea comercial das empresas estudadas, sendo mais forte nas
empresas privadas do que na publica.

Por meio da analise dos dados deste estudo, também foi possivel observar a associa-
¢do positiva entre a énfase em aprendizagem continua na cultura das empresas e as atitudes
dos funciondrios em relacao as oportunidades de crescimento nas organizacdes, sendo maior
nas empresas onde ha maior énfase em aprendizagem. Além disso, a forca da aprendizagem
continua na cultura das empresas também estd positivamente associada a uma maior cida-
dania organizacional e importancia do desempenho formal nos grupos estudados por via da
percepcao de oportunidade de crescimento. Tanto a importancia do desempenho formal como
o contextual foram maiores na medida em que os funciondrios acreditam que ha mais oportu-
nidade de crescimento nas empresas.

O presente trabalho representa uma importante contribuicdo para o avango do conhe-
cimento sobre aprendizagem continua no contexto empresarial. Algumas ideias anteriormen-
te expostas por Dubin (1990) e Schein (2009) foram confirmadas — em ambientes onde a
aprendizagem continua é um forte elemento na cultura organizacional, mais oportunidades
de desenvolvimento também parecem ser promovidas, e o desempenho e engajamento no
trabalho tendem a ser maiores. Além disso, o estudo confirma as premissas de Brito, Olivei-
ra e Castro (2012), ao observar que funciondrios das empresas privadas tenderam a indicar
uma cultura de aprendizagem continua mais forte em suas empresas do que os da empresa
publica. Uma vez que esses funciondrios tém as mesmas atribui¢bes e atuam em empresas
concorrentes num mesmo setor, pode-se afirmar que as diferencas observadas parecem estar
fortemente associadas a caracteristicas intrinsecas as organizacoes em estudo. Sendo essa a
configuracdo em um setor onde ha concorréncia entre empresas, o que notadamente estimula
a produtividade e eficiéncia organizacional, € possivel especular que a aprendizagem continua
seja ainda menos enfatizada em empresas publicas que sdo provedoras exclusivas de servicos.

Essas observacoes tém diversas implicacdes praticas. Na atualidade, organizacdes que
conseguem constantemente aprender e se aperfeicoar adquirem uma fonte profusa de dife-
rencial competitivo baseado em conhecimento (Jackson et al., 2003), além de estimular in-
telectualmente e reter seu corpo funcional, o que também contribui para o fortalecimento do
capital humano dessas empresas (Ployhart e Moliterno, 2011). Assim, em condic¢des de igual-
dade de concorréncia, ndo seria surpresa que empresas privadas conquistassem fatias ainda
maiores de seus mercados, a persistirem as diferencas observadas neste estudo. Além disso,
o foco na aprendizagem continua também costuma impactar a eficiéncia nas empresas, redu-
zindo custos relacionados a desperdicios, redundéancias, bem como inabilidades nos processos
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de tomada de decisdo, tornando-se assim um catalisador de organizacdes economicamente
mais saudaveis. Do mesmo modo, fica clara sua relacdo com o comportamento individual no
trabalho (Cunha, Yokomizo e Capellini, 2011; Schein, 2009), o que também traz implicacoes
para a gestdo de pessoas nas empresas publicas, uma vez que a cultura dessas empresas pode
constituir uma oportunidade ou desafio para promover atitudes mais positivas entre os fun-
ciondrios e o melhor desempenho de suas funcdes.

No entanto, este estudo tem algumas limitacdes que devem ser notadas. Em primeiro
lugar, ndo é possivel assumir que as percepcoes dos participantes das trés empresas sejam
exatamente as mesmas que as percepc¢des do conjunto total de trabalhadores dessas organiza-
¢oes, ficando as conclusodes limitadas aos funciondrios da drea comercial de empresas do setor
industrial. Porém, a decisdo por conduzir a pesquisa com funcionarios de um unico setor,
no mesmo nivel hierdarquico e que tém as mesmas atribuicOes, foi tomada para aumentar a
comparabilidade de percepc¢des e comportamentos nas empresas. Neste estudo, varidaveis de
controle foram utilizadas para minimizar os efeitos de diferencas individuais demogréficas
nas amostras. Ainda assim, nédo é possivel atribuir causalidade as relacGes observadas no es-
tudo, em funcio de se tratar de um estudo de campo nao experimental. Portanto, ndo é pos-
sivel descartar a possibilidade de que variacées em aprendizagem continua e diferencas em
atitudes e comportamentos observadas sejam covariantes afetadas por outros elementos nio
investigados. Por fim, apesar de ndo se poder descartar a presenca de efeitos associados ao
uso do mesmo método e fonte no levantamento das varidveis atitudinais e comportamentais
estudadas, essa limitacdo ndo se aplica as andlises sobre a influéncia do tipo de empresa, cuja
métrica é objetiva.

Vale ressaltar também que é possivel que algumas empresas publicas em outros seg-
mentos que tenham o conhecimento como missdo central, como no campo da cultura e da
pesquisa, sejam dotadas de culturas mais fortemente marcadas pela aprendizagem continua.
Por outro lado, é também possivel que empresas privadas em alguns segmentos ndo apresen-
tem a aprendizagem continua como um traco dominante de sua cultura. Assim, é recomen-
davel que estudos semelhantes sejam realizados em outros segmentos, uma vez que esta pes-
quisa se limitou a investigar apenas funcionarios da drea comercial de empresas competidoras
em um Unico setor.

Sugere-se também que mais estudos qualitativos sejam realizados sobre o tema, como
forma de buscar uma compreensdo mais sistematica das barreiras e facilitadores da im-
plantagdo de uma cultura de aprendizagem continua nas empresas, a fim de abrir caminho
também para desenvolvimento de um know-how na implantacdo efetiva desse enfoque nas
organizacOes e de seu estimulo. Outra vertente seria a ampliacdo de investigacdes quanti-
tativas sobre as associacOes entre a cultura de aprendizagem continua e resultados no nivel
organizacional, tanto resultados financeiros como relativos a satisfacido de clientes nas em-
presas de servicos.

Em suma, parece fundamental que gestores se preocupem com o desenvolvimento de
um ambiente que facilite comportamentos ligados a promocgéo do conhecimento e da apren-
dizagem nas organizacbes. Ao fomentar tal cultura, esses gestores certamente estardo plan-
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tando as sementes para cultivar o capital humano de suas empresas, e para se diferenciar
como organizacdes eficientes e que agregam valor em suas areas de atuagéo. No entanto, este
tende a ser um desafio considerdvel, particularmente para empresas publicas brasileiras, nas
quais a aprendizagem continua estaria tipicamente menos presente, o que sugerem os resul-
tados deste estudo. No entanto, maior atencao a essa questao teria o potencial de estimular a
capacidade de inovacdo e a qualidade em quaisquer empresas, e notadamente de promover
atitudes mais positivas e uma atuacdo mais eficaz entre seus empregados. Assim, seja para o
bem dos acionistas, seja para o bem comum, a valorizagéo e o foco na aprendizagem continua
parecem ser um caminho proficuo e recomendavel para todas as organizacoes.
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