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aprender com isso, do que nédo fazer nada.

Mark Zuckerberg

Dedico esse trabalho aos anénimos do terceiro setor,
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profissionalizacédo venha sempre acompanhada por sua
disposicao de correr riscos e, entre erros e acertos, fazer
0 que estiver ao seu alcance por um mundo melhor.
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Introducéo

As organizag6es sem fins lucrativos existem ha muito tempo no Brasil, porém elas se
consolidaram somente na ultima década do século XX. Hoje, j& sdo mais de 800 mil
organizac0es registradas, segundo o Mapa de Organizacdes da Sociedade Civil (Ipea, 2021).
Um esforgo coletivo no sentido de demarcar os limites e atributos dessas organizagdes no
Brasil e normatizar sua relagdo com o estado resultou na promulgacdo da Lei n® 13.019/2014,
conhecida como Marco Regulatdrio das Organizac6es da Sociedade Civil — MROSC (Escola
Nacional de Administracdo Publica [Enap], 2019). De acordo com essa nova lei, as
organizacgOes da sociedade civil (OSCs) no Brasil ttm como atributos: serem de natureza
privada, sem fins lucrativos, legal e voluntariamente constituidas e administradas. Do ponto
de vista da natureza juridica e nos termos do que determina o Cédigo Civil brasileiro, as OSC
assumem no Brasil as figuras de associacGes, organizacdes filantropicas, ONGs e fundacoes
privadas (Lopes, 2019), conforme defini¢des contidas na Tabela 1.
Tabela 1
Figuras juridicas das organizacgdes sem fins lucrativos no Brasil

Associacao Organizacdo formada pela livre associagdo de pessoas, voltadas para os

interesses dos préprios participantes.

Organizagdes Organizag0es voltadas a filantropia. S&o as mais frequentes, e as suas
filantrépicas, atividades estdo voltadas para a assisténcia aos pobres, desfavorecidos,
beneficentes e de excluidos e enfermos.

caridade

Organizacfes néo Organizacfes comprometidas com a sociedade civil e com a

governamentais (ONGs) transformag&o social. Diferenciam-se: das associagfes por estarem
voltadas para "terceiros"; e das organizacdes filantropicas, por
abdicarem do carater de caritativo ou assistencialista de suas acdes, em

favor de atitudes desenvolvimentistas e acdes sustentaveis.

Fundac6es privadas Categoria de conotacdo essencialmente juridica. Normalmente se trata

de um ente privado que destina, através da fundacdo constituida, bens




livres para realizacdo de fins sociais. Crescem com o movimento da

responsabilidade social empresarial.

Fonte: Garay, 2011

Essas organizacdes tém sido afetadas pelas mudancgas decorrentes da globalizacao
econdmica e dos avangos tecnoldgicos, assim como pelas pressdes sociais e crise financeira.
Sdo fatores que exigem alteracdes desde o padréo de producdo, até a esfera do comportamento
individual (Bose & Schoenmaker, 2009). Segundo esses autores, as questdes com que elas se
deparam sdo muito semelhantes aquelas enfrentadas por organizac@es distintas: gerar
resultados que demonstrem eficiéncia e eficacia de desempenho, mobilizar recursos que sejam
suficientes para a sua sustentabilidade e acompanhar as constantes mudancas que afetam seu
desempenho. Porém, os objetivos e a l6gica de trabalho das entidades do Terceiro Setor
comportam aspectos peculiares que, em geral, ndo sdo amparados pelos conceitos e
ferramentas tradicionais da logica de mercado, ou da administracao publica.

Os setores publico e privado possuem estruturas organizacionais mais formais,
principalmente no que diz respeito a utilizagdo de controles e medic&o dos resultados, fonte
de recursos diferenciada (arrecadacéo tributéria ou lucro através da venda de produtos e
servigos), médo de obra exclusivamente assalariada, dentre outras (Garay, 2011). No terceiro
setor, a informalidade se expressa por meio da falta de sistematizacdo de procedimentos e
politicas (Bose & Schoenmaker, 2009). Sua gestdo é mais participativa, o que ora se figura
como solucdo criativa e inovadora, ora como obstaculo a adogéo de sistemas administrativos
mais estruturados (Odelius & Sena, 2014). Soma-se a isso a forma peculiar em que a
participacao de voluntarios permeia tanto sua dindmica interna quanto externa.

S&o muitos desafios a serem vencidos pelas organizagdes do terceiro setor, que
precisam equalizar a escassez de recursos com a necessidade de aumentar sua eficiéncia e
eficacia, aperfeicoar seus processos, melhorar a qualidade dos servigos, remunerar

especialistas, atrair e manter voluntarios, estabelecer estratégias de comunicacgéo, controlar e



avaliar resultados, dentre outros (Bose & Schoenmaker, 2009). E neste contexto que tanto o
governo quanto os financiadores impulsionam o movimento em direcédo a profissionalizacéo
do setor sem fins lucrativos, no sentido de abandonar uma abordagem amadora bem-
intencionada a fim de operar de modo mais eficaz (Carvalho, Melo & Ferreira, 2016).

A profissionalizacdo do terceiro setor passa necessariamente pela profissionalizagéo
das pessoas que dele fazem parte, sendo essa uma condi¢do fundamental para o
desenvolvimento da prdpria organizacdo, superacdo de seus desafios e para a realizacao de
mudancas tdo necessarias (Bose & Schoenmaker, 2009; Carvalho, Melo & Ferreira, 2016;
Garay, 2011). O desenvolvimento das pessoas ocorre através de diversas préaticas, desde as
mais tradicionais — como cursos e treinamentos, oferecidos pelas organizac6es ou através de
redes externas — além de oportunidades e desafios de aprendizagem autodirigida (Chang et.al.,
2015).

Apesar das evidéncias que apontam a importancia da aprendizagem nas organizacoes
do terceiro setor, ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado sobre o tema. O terceiro
setor é ainda pouco representado na pesquisa, em comparacdo com 0s setores publico e
privado (Austin, Regan, Gothard & Carnochan, 2013; Benevene & Cortini, 2010; Cassiano &
Borges-Andrade, 2017; Dolan, 2002; Doro & Ferreira, 2012; Nascimento, Borges-Andrade,
& Porto, 2016). Por outro lado, as organizagdes sem fins lucrativos apresentam
especificidades e peculiaridade relativas a estrutura e dindmica organizacional que demandam
a realizacdo de pesquisas que permitam melhor compreendé-las (Odelius & Sena, 2014).

O presente trabalho tem como o seu primeiro objetivo realizar uma reviséo de
literatura a fim de identificar como o tema da aprendizagem tem sido estudado em
organizaces do terceiro setor. A partir dos artigos selecionados, varidveis representativas das
especificidades dessas organizagdes serdo indicadas e comparadas com os principais

resultados da pesquisa em outros setores. Esse estudo permitird o alcance do segundo



objetivo: testar um modelo preditivo a fim de avaliar se tais caracteristicas predizem a forma
como os individuos aprendem, nessas organizagdes. Este modelo se baseara nos principais

resultados encontrados, na pesquisa em geral, sobre aprendizagem humana no trabalho.
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Resumo

O terceiro setor enfrenta a necessidade de otimizar recursos e operar com maior
eficiéncia. A capacitacdo de seus membros € parte desse processo e requer a compreensdo de
suas especificidades. Com este objetivo, foram conduzidos dois estudos: 1) uma revisao da
literatura nacional e internacional sobre aprendizagem no terceiro setor e 2) o teste de um
modelo explicativo sobre a influéncia de variaveis individuais e contextuais sobre as
dimensGes de aprendizagem formal e informal de trabalhadores neste setor, e a relagédo entre
as duas dimensdes. Em 24 textos localizados no primeiro estudo, a dimenséo informal foi
mais frequente. Predominaram estudos qualitativos, cujos achados dificilmente comparam-se
aos da pesquisa em outros setores. Nas discussdes desses achados, as particularidades das
organizacg0es do terceiro setor foram negligenciadas. A pesquisa permanece fragmentada e
pontual. A fim de reduzir essa lacuna, o segundo estudo foi realizado com membros de
diferentes organizacdes brasileiras do terceiro setor, egressos de treinamentos oferecidos por
uma agéncia especializada. Os dados foram coletados em duas etapas, durante 14 meses, com
o total de 68 respondentes. O modelo testado previa um efeito positivo do desenho do
trabalho e do comprometimento organizacional afetivo, sobre as estratégias de aprendizagem
utilizadas pelos trabalhadores apds os treinamentos, e sobre o impacto desses treinamentos.
Correlacgdes significativas foram identificadas e analises de regressdes realizadas. O modelo
foi confirmado parcialmente. O desenho do trabalho so se revelou importante na predigdo da
aprendizagem informal dos participantes. O impacto do treinamento foi predito pela estratégia
de aprendizagem de busca de ajuda interpessoal. O comprometimento afetivo ndo foi
associado a qualquer medida de aprendizagem realizada, apontando para a necessidade de
mais estudos que possam elucidar essa relagéo.

Palavras-chave: aprendizagem informal; impacto do treinamento no trabalho; terceiro

setor; desenho do trabalho; comprometimento organizacional.
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Abstract

The third sector faces the need to optimize resources and operate more efficiently. The
training of its members is part of this process and requires an understanding of their
specificities. With this objective, two studies were carried out: 1) a review of the national and
international literature on learning in the third sector and 2) the test of an explanatory model
on the influence of individual and contextual variables on the formal and informal dimensions
of learning of workers in this sector, and the relationship between the two dimensions. In 24
localized texts of the first study, the focus on this informal dimension was more frequent.
Qualitative studies predominated, whose findings are hardly comparable to those of other
sectors. The particularities of third sector organizations were neglected in the discussion of
those findings. Research remains fragmented and punctual. To reduce this gap, the second
study was carried out with members of different Brazilian organizations in the third sector,
who were participants of training offered by a specialized agency. Data were collected in two
stages, over 14 months, with a total of 68 respondents. The tested model predicted a positive
effect of work design and affective organizational commitment, on the learning strategies
used by workers after training, and on the impact of these trainings. Significant correlations
were identified, and regression analysis performed. The model was partially confirmed. The
work design only proved to be important in predicting the informal learning of the
participants. The impact of training was predicted by the interpersonal help-seeking learning
strategy. Affective commitment was not associated with any performed measure of learning,

pointing to the need for further studies that can elucidate this relationship.

Keywords: informal learning; transfer of training; third sector; work design;

organizational commitment.
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Estudo 1
Aprendizagem humana em organizacges do terceiro setor:
revisdo baseada na avaliacao rapida de evidéncias

Mudancas tecnologicas, econdmicas e na forca de trabalho sdo um grande desafio
competitivo para as organizagdes. Uma das formas de enfrentamento tém sido as agOes de
Treinamento e Desenvolvimento (T&D) (Noe, Clarke, & Klein, 2014). A aprendizagem
informal agenciada pelos préprios trabalhadores também tem sido reconhecida como
importante instrumento de empregabilidade e aumento de desempenho (Cerasoli, Alliger,
Donsbach, Mathieu, Tannenbaum & Orvis, 2018; Sampaio, Borges-Andrade & Bonatti,
2018).

A Psicologia como ciéncia tem demonstrado um grande interesse pelo tema da
aprendizagem no trabalho (Manuti, Pastore, Scardigno, Giancaspro & Morciano, 2015; Noe
et. al, 2014). Ele ¢ um tema de comportamento organizacional nos niveis “micro” e “meso”.
O termo “aprendizagem” também ¢é metaforicamente utilizado por estudiosos e profissionais
das ciéncias sociais aplicadas. Neste caso, geralmente faz referéncia a um tema de
comportamento organizacional no nivel “macro”, que a presente revisdo nao pretende cobrir.

Aprendizagem no trabalho envolve o processo de mudanga de comportamento
resultante da aquisicao de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAS). Essa mudanca
resulta da interacdo social e se situa no contexto do trabalho. Esse processo € iniciado pelo
trabalhador e pode ser pouco estruturado — sendo denominado “aprendizagem informal”. Essa
iniciativa abarca comportamentos predominantemente autodirigidos, intencionais, baseados
no contexto, continuos e ndo-lineares (Cerasoli et al., 2018). Visando agenciar essa
aprendizagem, os individuos usam estratégias para processar as informacdes, armazené-las e

recupera-las no local de trabalho (Abbad & Borges-Andrade, 2014). Esse agenciamento, no
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entanto, pode ser distintamente influenciado por crencas e expectativas de empregados do
setor privado, de servidores publicos e de membros de organizacdes do terceiro setor.

A aprendizagem é agenciada pela organizacdo, quando é planejada e estruturada para
promover a aquisi¢do de CHAs — sendo denominada “aprendizagem formal” (Noe et al.,
2014). Geralmente envolve o trabalhador em ac¢des de T&D. Pode ser medida no final dessas
acoes, por meio de testes, provas ou outras formas de avaliacdo das informagdes armazenadas
e recuperadas. Mas também pode ser posteriormente verificada pela expresséo de
competéncias ou desempenhos no trabalho, ou transferéncia de T&D (Abbad & Borges-
Andrade, 2014). Esta transferéncia depende de condicGes propicias, bastante estudadas em
psicologia organizacional (Bell, Tannenbaum, Ford, Noe, & Kraiger, 2017). Uma dessas
condigdes € o clima para transferéncia, investigada no Brasil como percepcédo de suporte. Ela
pode ter singularidades, nas culturas de organizagdes dos anteriormente mencionados trés
setores. A aprendizagem informal aparece como um dos outros fatores que podem influenciar
a transferéncia de T&D (Ford, Baldwin, & Prasad, 2018). Em quase todas as situa¢tes na qual
a aprendizagem ocorre, elementos formais e informais estdo presentes, embora
frequentemente sejam tratados de maneiras distintas (Manuti et. al, 2015).

O comportamento humano no trabalho, ou comportamento organizacional “micro” e
“meso”, esta ancorado no contexto onde esse comportamento acontece, e € um fendmeno que
pode ser modificado pelo contexto e modifica-lo (Borges-Andrade & Pagotto, 2010). Portanto,
é importante que as intervengdes na gestdo de pessoas, como T&D, estejam fundamentadas
em conhecimentos gerados num contexto semelhante ao da organizagdo. Continuos esfor¢os
de capacitacdo dos servidores publicos tém sido empreendidos e ha progressiva demanda pelo
desenvolvimento de competéncias em empresas (Sampaio, Borges-Andrade & Bonatti, 2018).
As organizagOes do terceiro setor assumem uma florescente importancia no Brasil e no

mundo (Salamon, Sokolowski, Megan, & Tice, 2013). Elas tém se deparado com a
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necessidade de melhorar a qualidade do servico oferecido (Chang, Huang, & Kuo, 2015).
Essa melhoria provavelmente depende de processos de aprendizagem também agenciados por
seus membros.

Aprendizagem no terceiro setor

O Brasil tem mais de 800 mil organizac6es privadas sem fins lucrativos (Ipea, 2021).
As pressoes de investidores sociais e do Estado, por maior eficiéncia e melhores resultados,
tém levado os gestores dessas organizagdes a investirem na capacitagdo de seus membros por
meio de programas de T&D (Carvalho, Melo, & Ferreira, 2016). A necessidade crescente por
profissionalizag&o no terceiro setor ndo esté associada apenas a questdo da sobrevivéncia
financeira. Quando essas organizagdes crescem e ganham complexidade, necessitam otimizar
seus recursos a fim de atender as suas demandas (Garay, 2011).

A formacao de membros de organizacGes do terceiro setor precisa levar em conta o
perfil e as demandas especificas dessas organizacdes, que ndo podem fazer a mera
transposicao de modelos, técnicas e processos das gestdes empresariais e publicas. O estudo
de suas caracteristicas distintas e de como elas impactam na sua gestao de pessoas €
necessario (Garay, 2011). As especificidades das organizacGes sem fins lucrativos devem ser
levadas em consideracdo, a fim de que a pesquisa e a pratica sejam coerentes com suas
demandas especificas (Cassiano & Borges-Andrade, 2017). Por exemplo, tais organizacGes
podem ter valores distintos da obtencdo de lucros, tipicos das empresas privadas, e do
controle do uso de recursos e da prestacdo de servicos publicos. Existe distanciamento entre
as culturas organizacionais nesses trés setores e elas podem promover padrdes dissimilares de
comportamento de empregados e servidores, respectivamente dos setores privado e publico, e
de membros (muitas vezes voluntarios) de organizac6es do terceiro setor. Estes membros
podem ter crencas e expectativas que também produzirdo padrdes de comportamentos no

trabalho atipicos, quando comparados aos de empregados e servidores. Porém, a pesquisa
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cientifica em comportamento organizacional, cuja producdo avanca naqueles dois setores
(Sampaio et. al, 2018), parece deixar lacunas no terceiro setor (Dobrai & Farkas, 2013).

As lacunas da pesquisa cientifica em “micro” e “meso” comportamento organizacional
no terceiro setor foram demonstradas em um levantamento realizado em mais de mil artigos
publicados em periddicos cientificos brasileiros de Psicologia e Administracdo (Nascimento,
Borges-Andrade, & Porto, 2016). Apenas 7% das pesquisas nele relatadas, publicadas entre
1996 e 2012, envolveram amostras de trabalhadores do terceiro setor e as especificidades
desse setor ndo foram consideradas nas analises dos dados. Levantamento atualizado até
2018, feito nesses mesmos periddicos, para fundamentar a presente revisdo, apontou um
crescimento de aproximadamente 100%, desde 2012. Entretanto, houve um aumento em torno
de 50% de artigos (n=46) sobre comportamento organizacional com amostras do terceiro setor
nacional. Estes representaram uma reducdo para 4% do total publicado. Mesmo assim, treze
relataram o uso de amostragens mistas, nas quais os trabalhadores do terceiro setor foram
incluidos numa proporg¢do pequena e esses estudos ndao tinham como foco este setor.

Tal como a pesquisa sobre comportamento organizacional no terceiro setor, o estudo
sobre o tema especifico da aprendizagem humana no trabalho requer avangos em
organizagOes sem fins lucrativos (Cassiano & Borges-Andrade, 2017). Esses avangos
permitiriam uma compreensao mais abrangente do fendmeno e comparar os resultados com os
achados obtidos nos setores publico e privado. Daquele total de artigos sobre comportamento
organizacional com amostras de trabalhadores brasileiros do terceiro setor, publicados entre
1996 e 2018, somente cinco abordaram o tema Aprendizagem. E provavel que um dos
obstaculos para 0 avango da pesquisa nesse setor seja a sua extrema heterogeneidade e falta de
consenso sobre a sua delimitagdo (Garay, 2011). Além disso, ha a predominancia de
organizagOes pequenas e marcadas pela informalidade (Chang et. al, 2015). A diversidade de

terminologias e finalidades dessas organizagdes e sua fronteira ndo delineada com os setores
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pablico e privado resultam num “mar de conceitos” (Tiisel, 2018). Nos ultimos anos, porém,
houve um esforgo no sentido de demarcar os limites e atributos dessas organizag6es no Brasil
e normatizar sua relacdo com o Estado. Esse esfor¢o resultou na promulgacdo da Lei n°
13.019/2014, conhecida como Marco Regulatorio das Organizagdes da Sociedade Civil —
MROSC (Escola Nacional de Administracdo Publica [Enap], 2019). Apesar do pequeno
avanco diante do desafio apresentado, permanece a necessidade de um olhar capaz de capturar
aspectos individuais e contextuais que influenciam a aprendizagem humana nas organizacfes
do terceiro setor como um todo.

Considerando essa necessidade e que ndo foi encontrada revisdo com foco especifico
em aprendizagem humana com trabalhadores do terceiro setor, o presente estudo pretende
responder a seguinte pergunta: qual € o estado da arte da pesquisa, brasileira e internacional,
sobre aprendizagem formal e informal no terceiro setor? O objetivo sera identificar a
quantidade de estudos realizados, 0os métodos que utilizaram, as variaveis estudadas e como a
teoria geral sobre aprendizagem, conforme ja apresentada aqui, foi abordada. Ao final, os
resultados apontardo caminhos para futuras investigacGes e avancos a serem feitos.

Método

Ja se sabia sobre a escassez de pesquisas sobre comportamento organizacional no
terceiro setor, verificada pelos levantamentos feitos entre 2013 e 2018, pelos autores do
presente texto, e entre 1996 e 2012, por Nascimento et. al (2016). Dada a possivel
especificidade do Marco Regulatério de 2014 anteriormente citado, julgou-se importante
ampliar o levantamento de publica¢Ges nacionais e realizar outro em artigos publicados fora
do Brasil. Assim, uma ampla busca foi realizada, em bases de dados brasileiras e
internacionais, que é descrita a seguir. A finalidade era localizar artigos sobre aprendizagem
humana em contextos de trabalho (nivel individual de analise) publicados em periddicos que

adotassem o processo de revisdo por pares. Deveriam relatar investigacdes que abordassem a
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dimenséo formal ou informal da aprendizagem (ou ambas), com amostras de trabalhadores do
terceiro setor (contratados ou voluntarios).

Como método para a classificagdo dos artigos, foi utilizada a Avaliacdo Réapida de
Evidéncias, segundo os critérios propostos por Barends, Rousseau & Briner (2017). Esse
método oferece uma avaliagdo balanceada sobre o que se sabe (ou ndo) na literatura cientifica
sobre uma intervencao, um problema ou uma questdo. O critério utilizado pelos autores € o
grau de impacto das pesquisas, a partir de uma avaliacdo de causa e efeito (ou antecedentes e
consequentes). Utiliza uma metodologia sistematica para pesquisar e avaliar estudos
empiricos, estando, porém, mais sujeita a viés que uma Revisdo Sistematica de Literatura. Por
ser breve, realiza concessdes em relacdo a amplitude, profundidade e abrangéncia dos
critérios a serem adotados na pesquisa (Barends et. al., 2017). A presente revisao adotou a
classificacdo de adequacdo metodoldgica na avaliacdo critica dos artigos, cujos niveis estdo
descritos na Tabela 2:

Tabela 2

Critérios de adequacdo metodoldgica da Avaliacdo Rapida de Evidéncias

Desenho Nivel
Revisdo sistematica ou metandlise de estudos randémicos controlados AA
Revisdo sistematica ou metanalise de estudos ndo randdmicos controlados e/ou A

estudos com pré e pos-testes
Estudos randdmicos controlados

Revisdo sistematica ou metanalise de estudos ndo randémicos controlados sem B
pré-teste ou ndo controlados com pré-teste

Estudos controlados ndo randémicos com pré e pds-teste

Estudos de séries temporais interrompidas

Revisdo sistematica ou metanalise de estudos transversais C
Estudos controlados sem pre-teste ou ndo controlados com pré-teste D
Estudos transversais (de levantamento ou survey)

Estudos de caso, relatos de caso, revisdo tradicional de literatura, trabalhos teéricos E
Fonte: InformacGes extraidas e traduzidas por Guimaraes (2019), de Barends, Rousseau e Briner (2017)
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Revisdo nacional — bases de busca e procedimentos

Etapa 1: Selecéo inicial dos artigos, realizada em marco e abril de 2020.

1. Foram selecionados portais que retinem artigos em geral (SCIELO), da Psicologia
(PEPSIC) e da Administracdo Publica e de Empresas, Contabilidade e Turismo (SPELL).
Abusca neles realizada utilizou pares de descritores. A primeira série combinou a palavra
Aprendizagem, o operador booleano AND e uma das palavras: terceiro setor, ONG,
ONGs, organizagdo ndo-governamental (com e sem hifen, no plural e singular),
organizacGes sem fins lucrativos (idem, no singular). A segunda série repetiu 0 mesmo
procedimento com a palavra Treinamento. Os descritores foram inseridos em todos 0s
indices do SCIELO e PEPSIC. No SPELL, a palavra principal foi procurada em todos os
campos da busca, e segunda palavra nos campos: titulo, resumo e palavras-chave.

2. A busca no Google Académico seguiu critérios menos rigorosos, dadas as suas limitacdes.
As palavras utilizadas foram Aprendizagem no trabalho e Treinamento, combinadas
separadamente com os descritores ja citados. Para cada busca, foram analisados os textos
das quatro primeiras paginas (em média dez por pagina). Foram encontrados s6 dois
artigos cientificos além dos localizados nas buscas anteriores.

3. Ainda foram selecionados sete textos cientificos (em teses, dissertacfes e anais de
eventos). Destes, trés foram eliminados por consistirem no estudo original de artigos ja
localizados e um por se tratar de relato de experiéncia e ndo de pesquisa. Por ndo
atenderem ao mesmo rigor metodologico, os trés restantes foram mantidos para analise
critica, porém os resultados foram considerados separadamente. Foram identificados cinco
artigos, que utilizaram Aprendizagem como variavel critério, na Planilha de
comportamento organizacional (CO) utilizada na revisdo de Nascimento et. al (2016) e

atualizada até 2018. Eles foram selecionados para anélise critica posterior
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Etapa 2: Anélises iniciais

1. Dos 52 artigos selecionados, 43 foram excluidos pelas seguintes raz6es: duplicados,
ensaios tedricos, ndo investigaram o terceiro setor, estudaram aprendizagem fora do
contexto de trabalho ou no nivel “macro” (“comportamento” de organizagdes e ndo de
trabalhadores).

2. Os nove artigos restantes foram reunidos aos cinco artigos identificados na Planilha de
CO, mas dois estavam duplicados e foram eliminados.

3. Uma terceira andlise desses doze textos revelou que dois consistem em relatos de
experiéncia sem coleta de dados baseada em um desenho de pesquisa explicitado e
sistematicamente seguido. Restaram dez textos cientificos para a andlise critica.

Etapa 3: Analise critica

A andlise critica foi realizada com 13 textos cientificos nacionais: dez de periddicos
cientificos e trés da busca no Google Académico (um publicado em anais de evento, uma
dissertacdo de Mestrado e uma tese de Doutorado). Todos foram inseridos numa planilha e os
seguintes dados foram extraidos e nela registrados: Base de dados e descritores de

localizacdo; Veiculo de divulgacéo; Titulo, autores, ano e palavras-chave; Abordagem

(qualitativa, quantitativa, quali-quanti); Coleta de dados (entrevistas, questionarios,

observacdo, analise documental); Tamanho da amostra; Medidas utilizadas; Variaveis

antecedentes e consequentes; Adequacdo metodoldgica (critérios propostos por Barends,

Rousseau & Briner, 2017); Principais resultados; Especificidades do terceiro setor

consideradas.

A Figura 1 descreve o fluxo do levantamento de literatura nacional sobre aprendizagem

formal e informal no terceiro setor.
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Figura 1

Fluxo da Busca de Artigos Nacionais
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Reviséo internacional — bases de busca e procedimentos

Etapa 1: Selecdo inicial dos artigos, realizada em maio de 2020.

1. No Portal de Periédicos da CAPES, foram escolhidas: Scopus (Elsevier), OneFile
(GALE), Emerald Insight, Directory of Open Access Journals (DOAJ), Applied Social
Sciences Index & Abstracts, Social Sciences Citation Index (Web of Science), SCIELO
(CrossRef), SpringerLink, Springer (CrossRef), SciELO Brazil, SCiIELO, Wiley Online

Library e Wiley (CrossRef).
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2. Pares de descritores foram inseridos no campo “titulo”, como no levantamento nacional.
Esta busca foi direcionada a publicacGes em qualquer data, em inglés.

3. A primeira série combinou a palavra Learning, o operador booleano AND e uma das
palavras: no(n) for profit, non (-)governmental organization, NPO, non (not-for) profit
organization, third sector, NGO, e non(non-for-) profit. Resultaram 200 artigos. A
segunda série substituiu a palavra Learning por Training. Resultaram 103 artigos.

4. Esses 303 artigos foram preliminarmente analisados e 249 foram excluidos porque
existiam: onze duplicados, seis sem acesso, 70 com foco no nivel “macro”
(“comportamento” de organizagdes ¢ ndo de trabalhadores), 40 sobre service-learning, e
122 por motivos diversos (contexto ndo era de trabalho ou do terceiro setor, modelo ou
ensaio tedrico, texto de divulgacdo, dentre outros). Resultaram 54 artigos, treze
duplicados, restando 41 artigos para as analises sequenciais da proxima Etapa.

5. A busca no Google Académico foi similar a adotada no Portal da CAPES. Para cada
busca, foram analisados os textos cientificos das quatro primeiras paginas de resultados
(37 a 41 itens). Ao todo 868 titulos foram preliminarmente analisados, sendo eliminados
177 com foco no nivel “macro” do tema aprendizagem/treinamento, 62 sobre service-
learning, dois sem acesso, quatro duplicados e 580 por motivos diversos (citacdes, livros,
ensaios teoricos, fora do tema ou do terceiro setor ou do contexto de trabalho, anuncios,
dentre outros).

1.1. Os 43 textos cientificos restantes foram selecionados para analises mais detalhadas.

Etapa 2: Analises sequenciais

1. Os 41 artigos identificados no Portal da Capes passaram por outra analise e 19 foram
excluidos porque o foco € no nivel “macro” de aprendizagem, o contexto nao € de
trabalho, auséncia de coleta sistematica de dados, service-learning, publicado em japonés

€ acesso restrito.
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2. Restaram 22 artigos. Uma leitura mais aprofundada eliminou mais onze, cujo foco do
estudo era no nivel “macro”, ou eram estudos descritivos, ou relatavam experiéncia,
avaliavam programas, entre outros).

3. Dos 43 textos cientificos encontrados no Google Académico, dez estavam duplicados, sete
com acesso restrito e 14 ja haviam sido localizados pelo Portal da CAPES.

4. Os doze restantes foram detalhadamente analisados e somente trés atendiam ao critério de
publicagdo (revisado por pares) e do foco no nivel de analise desta revisdo. Estes trés
textos cientificos passaram pela analise critica a seguir.

Etapa 3: Analise critica

Uma andlise critica foi realizada com 14 textos internacionais (11 do portal da CAPES

e trés do Google Académico). Foram inseridos numa planilha e seus dados foram registrados

de maneira equivalente & anteriormente descrita para os textos nacionais.

A Figura 2 descreve o fluxo do levantamento de literatura internacional sobre

aprendizagem formal e informal no terceiro setor.
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Figura 2

Fluxo da Busca de Artigos Internacionais
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Resultados
Ao todo foram localizados 24 artigos nacionais e internacionais sobre aprendizagem
no terceiro setor. Os descritores que apresentaram maior nimero de artigos selecionados
foram “training” (N = 9) e “nonprofit” (N = 11), para os artigos em inglés, ¢ “aprendizagem”
(N =10) e “terceiro setor” (N = 5), seguido por “ONG” (N = 3), para 0s artigos nacionais. Em
portugués o descritor “treinamento” ndo resultou em qualquer artigo que atendesse aos

critérios de inclusao.
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Quanto as revistas, somente foram consideradas as que publicam artigos revisados por
pares. Dos dez artigos nacionais, oito foram publicados em sete periddicos de Administracao,
um artigo numa revista Multidisciplinar e mais um artigo numa revista de Psicologia. Na
revisao internacional, dos 14 artigos, oito foram localizados em seis revistas especializadas no
terceiro setor. Os cinco restantes em periddicos de Administracdo, Desenvolvimento
organizacional, Educacgao, Medicina e Servigo Social. Nenhuma revista nacional ou
internacional publicou mais de um artigo localizado nesta revisdo. As publicacfes
consideradas na revisdo tiveram um ligeiro aumento na Ultima década, sendo que 2017 foi o
ano com o maior nimero de artigos (N = 4) que atenderam ao critério de incluséo da presente
revisdo. As primeiras publicacdes foram as internacionais, 5 anos antes das nacionais.

Os participantes das pesquisas relatadas nos artigos variaram entre voluntarios (nove
artigos), contratados pelas organizagOes (sete artigos), gerentes (quatro artigos) e misto, com a
participacdo de dois ou trés tipos de participantes (quatro artigos). Quanto a natureza dessa
pesquisa, o tema Aprendizagem foi predominantemente abordado a partir de uma perspectiva
qualitativa (15 artigos, representando 63% do total), através de estudos de caso e uso de
entrevistas semiestruturadas para a coleta de dados. Excecéo feita a cinco artigos (21%) que
adotaram uma abordagem quantitativa, com o uso de survey como desenho de investigacdo. O
método misto foi relatado em quatro artigos (17%).

Dentre os 24 artigos selecionados, seis foram classificadas no nivel D e 18 no nivel E,
de acordo com a classificacdo de adequacdo metodoldgica proposta por Barends e
colaboradores (2017).

Uma analise qualitativa das sessdes de discussao e conclusao dos artigos foi realizada
a fim de se obter uma sintese dos principais resultados relacionados a aprendizagem formal e
informal (Tabela 3). Varios estudos tinham como objetivo avaliar e discutir a eficacia de

programas de T&D especificos, sem uma clara operacionalizagdo de variaveis. Outros
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abordaram temas como dindmicas de poder, comprometimento organizacional, caracteristicas
do trabalho, desempenho, identidade no trabalho, processos de aprendizagem e desenhos
instrucionais de treinamento. Os estudos quantitativos, por sua vez, apresentaram como
variaveis critério o impacto de acGes de T&D, a rotatividade do voluntério, a confianca e
autoeficécia, e a lideranca transformacional. Um deles trata-se de validacdo de instrumento de
medida de suporte para aquisi¢éo e transferéncia da aprendizagem. Quanto a dimens&o formal
e informal da aprendizagem, dez artigos (42%) descreveram as estratégias adotadas pelos
individuos para aprender no trabalho, oito artigos (33%) tiveram como foco a¢des de T&D
realizadas pela organizagéo, e somente seis (25%) discutiram a interag&o ou relataram a
presenca das duas formas de aprendizagem.

Tabela 3

Principais resultados relacionados a aprendizagem formal e informal

Autores Dimensdo Variaveis Variaveis Sintese dos resultados sobre
n n rendizagem
antecedentes consequentes aprendizage
Wootton, Formale  Aprendizagem Confiancae Assumir um papel de lideranga
2017 informal  experiencial autoeficacia em uma organizacao voluntaria

proporciona a aprendizagem
experiencial e mentoria que
podem ajudar no
desenvolvimento de confianca
e autoeficécia, o que se traduz
em competéncia em outras
areas da vida de um voluntario.

Manetti, Formale n/a* n/a Os investimentos em
Bellucci, informal voluntérios (recrutamento,
Como & treinamento, gestao) tem
Bagnoli, 2015 retorno — ROl — em termos de

informacéo, sensibilizacéo,
valorizagdo de competéncias,
maior oportunidade de
trabalho, aumento das relagdes
sociais, satisfacdo pessoal e
bem-estar para os voluntarios

envolvidos.
Chang, Formale n/a n/a A aprendizagem nessas
Huang & informal organizacoes é
Kuo, 2015 predominantemente informal.

O comprometimento com a
organizacdo possibilita a
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Evans &
Clarke, 2010

Austin,
Regan,
Gothard &
Carnochan,
2013

Sawitzki &
Antonello,
2014

Correia-
Lima, Loiola,
Pereira &
Gondim, 2017

Webb, 2017

Bryan, 2017

Formal e
informal

Formal e
informal

Formal e
informal
(maior

énfase na
informal)

Somente
formal

Somente
formal

Somente
formal

n/a

n/a

n/a

n/a

n/a

n/a

n/a

n/a

n/a

n/a

n/a

n/a

aprendizagem autodirigida.
Carga elevada de trabalho
também dificulta participar de
treinamentos e a aplicar o
aprendido. Dificuldade no
monitoramento para avaliacdo
do impacto desses
treinamentos.

Avalia a aprendizagem
informal (varias estratégias),
formal (treinamento), e 0
impacto comparando 3 grupos
de trabalhadores. VVoluntarios
experientes apresentaram
mesmo desempenho que 0s
funcionéarios, ambos superior
ao de voluntérios inexperientes
(ex-beneficiarios). Estes
também tiveram menos
oportunidades de aplicar o
aprendido.

Descreve como 0s programas
de treinamento e feedback dos
pares abordaram a questéo da
transicdo de identidade pessoal
e de papéis, na formacdo de
novos gerentes das
organizagoes.

Descreve 0s principais
processos de aprendizagem do
grupo pesquisado, envolvendo
principalmente a préatica do
oficio (observando, pela troca,
sozinho, pelos erros, reflex&o,
resolvendo problemas), mas
também por meio de cursos.

Apresenta as evidéncias de
validade de escalas de suporte a
aquisicdo e transferéncia de
aprendizagem.

Sdo apontadas caracteristicas
de desenho de treinamento
associadas a melhores
resultados no desempenho dos
funcionarios (aumento de
habilidades) e no resultado
final. Os treinamentos tiveram
maior efeito sobre funcionarios
menos experientes.

Uma analise do impacto do
programa de treinamento
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Brudeny &
Nobbie, 2002

Walk, Zhang
& Littlepage,

2019

Saulo &
Wagener,
2000

Pantoja,
Porto,
Mouréo &
Borges-
Andrade,
2005

Mouréo &
Borges-
Andrade,
2005

Somente
formal

Somente
formal

Somente
formal

Somente
formal

Somente
formal

n/a

Treinamento e
recompensas

Treinamento
em mediacdo
de conflito

Valores
individuais e
percepcdes de
suporte
organizacional
a transferéncia
de treinamento

Variaveis
pessoais,
variaveis do
treinamento

n/a

Rotatividade do
voluntario

Nivel de
conforto com o
conflito;
transferéncia das
habilidades de
mediagdo no
local de trabalho

impacto do
treinamento no
trabalho

impacto do
treinamento no
trabalho
(mudanca no
cargo)

avaliado, no nivel individual,
grupal e organizacional.

Avalia a implementacdo de um
modelo de governanca como
resultado do treinamento
realizado por consultores.
Houve maior receptividade em
pessoas com menos tempo de
casa; a rotatividade dificulta o
impacto no nivel da
organizacgdo; importancia do
suporte social para
transferéncia e prevencdo do
decaimento ap0s aquisicéo.

Reconhecer as contribuictes
voluntarias com prémios previa
a retencéo de voluntarios no
ano seguinte. O treinamento
ndo teve um efeito direto na
rotatividade de voluntarios,
mas interagiu com o género; 0s
homens que receberam
treinamento eram mais
propensos a permanecer que as
mulheres.

Avalia a mudanca de
comportamento dos
trabalhadores no cargo apos o
treinamento, e a transferéncia
para outras interagdes. O papel
dos gerentes é apontado como
favoravel a aplicacdo do
aprendido.

Identifica preditores do impacto
do treinamento: suporte a
transferéncia (suporte
psicossocial) e valores do tipo
conservadorismo. Quem
valoriza conservadorismo
apresenta maior
comprometimento
organizacional.

Varidveis que predizem o
impacto do treinamento: (1)
individuais: participacdo em
outros treinamentos, aplicagdo
na vida pessoal e na
comunidade; (2) do
treinamento: o local acessivel e
a adequacéo do material
didatico.
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Trautmann,
Maher &
Motley, 2007

English, 2006

English &
Peters, 2012

Sherlock &
Nathan, 2008

Pinheiro,
2002

Vieira,
Feitosa &
Correia, 2009

Santos,
Carrion &
Costa, 2004

Malacarne,
Brunstein &
Bedoni, 2014

Somente
informal

Somente
informal

Somente
informal

Somente
informal

Somente
informal

Somente
informal

Somente
informal

Somente
informal

Aprendizagem
através da acdo,
pensamento,
sentimento e
consultando
outros

n/a

n/a

n/a

n/a

n/a

n/a

n/a

lideranga
transformacional

n/a

n/a

n/a

n/a

n/a

n/a

n/a

O uso frequente de estratégias
de aprendizagem de
pensamento e a¢do tém uma
relagdo positiva e significativa
com a liderancga
transformacional em gerentes
de organizacgdes sem fins
lucrativos.

Descreve a aprendizagem de
mulheres numa organizacao
feminista através dos
relacionamentos (dindmicas de
poder, e estratégias de
aprendizagem com outros:
observacéo, reunides,
experiéncia).

Descreve a aprendizagem
transformativa (de atitudes)
através da interacdo com outros
e experiéncia. Ao longo do
tempo, essa aprendizagem
aumenta o comprometimento
organizacional.

Associa: aprendizagem de
CEOs as dinamicas de poder;
aprendizagem pela reflexdo ao
isolamento tipico da funcéo de
CEO.

A aprendizagem de
coordenadores de voluntarios
ocorre por meio da interagéo
entre os membros e do proprio
contexto de trabalho.

Consultores principalmente
aprendem observando as
atitudes de pares e/ou clientes,
refletindo sobre sua pratica e
atribuindo significado as suas
experiéncias passadas.

Descreve a aprendizagem de
competéncias por parte de
voluntarios de um projeto de
Acdo Social, por meio da
experiéncia e da solucéo de
problemas.

Descreve o desenvolvimento de
competéncias de jovens
empreendedores sociais, pela
préatica e experiéncia, reflexao,
observacéo e busca de solucéo
para dificuldades encontradas.
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Odelius & Somente  n/a n/a Identificados processos de

Sena, 2014 informal aprendizagem (atividade,
conviveéncia, ensinar, feedback,
material, observacdo e
superviséo), como fruto de
relaces dindmicas
estabelecidas entre diversos
atores, em situagoes
delimitadas por ac6es
cotidianas e condices impostas
pelo contexto.

Silva & Silva, Somente n/a n/a Descreve a reflexdo como

2011 informal determinante da aprendizagem
e que ela assume o papel de
mediadora quando possibilita
compreender melhor uma
situacdo, aprender com 0s erros
e as criticas e no processo
decisorio. A reflexdo dos
gerentes ocorre apds a acéo e
em acéo.

*n/a = ndo se aplica

Metade dos 24 artigos realizou uma discussdo dos achados a luz das especificidades
do contexto do terceiro setor. Alguns dos temas abordados foram a escassez de recursos e
instabilidade financeira, a sobrecarga de trabalho e a énfase em valores (Chang et.al, 2015), a
importancia da missdo (“nobre e enriquecedora”, Trautmann et.al, 2007), a estrutura
hierarquica (“dindmicas de poder difusa”, Sherlock & Nathan, 2008), o ambiente instavel e
incerto (Silva & Silva, 2011), e as competéncias pré-sociais (Santos, Carrion & Costa, 2004;
Saulo & Wagener, 2000). Foram discutidas as particularidades do papel do gestor (Austin,
Regan, Gothard & Carnochan, 2013) e do consultor (Vieira, Feitosa & Correia, 2009) de
organizacg0Oes sociais. Embora onze relatos tenham apresentado voluntarios em suas amostras,
somente quatro deles discutiram os resultados com foco no voluntariado (Malacarne,
Brunstein & Bedoni, 2014; Manetti, Bellucci, Como & Bagnoli, 2015; Pinheiro, 2013; Walk,
Zhang & Littlepage, 2019).

Os trés estudos ndo publicados em revistas cientificas (uma apresentacdo em evento,

uma tese e uma dissertacdo) também foram analisados. Seguiram a mesma tendéncia geral em
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termos da natureza da pesquisa, desenho de investigacédo e foram metodologicamente
classificados no nivel E, de acordo com a proposta de Barends e colaboradores (2017). Os
temas abordados envolveram o conceito de suporte psicossocial gerencial (descrito com
outras palavras), estratégias de aprendizagem informal, e uma rdpida citacdo de meios formais
de aprendizagem fora do contexto da organizagao.

Discussao

Os 24 artigos que atenderam aos critérios da revisdo foram localizados em sua maioria
por intermédio dos descritores “nonprofit” em inglés, “terceiro setor” e “ONG” em portugués,
demonstrando serem estes os mais proliferos nas buscas. A palavra “treinamento”, em
conjunto com os descritores utilizados para o terceiro setor, ndo resultou em qualquer artigo
nacional. O uso destes descritores também resultou em artigos cujos periodicos de origem sao
predominantemente de Administracdo (no Brasil), ou especializados no terceiro setor
(internacionais). Ou seja, apesar do interesse crescente no estudo da aprendizagem humana no
trabalho, os resultados dessa busca sugerem que as organizagdes deste setor parecem ser
“invisiveis” para grande parte da pesquisa gerada a partir da Psicologia. E possivel também
que muitos estudos ndo considerem relevante o “setor” da organizacdo estudada,
simplesmente deixando de mencioné-lo no relato da pesquisa. Contudo, tal contexto pode
determinar caracteristicas das organizagdes que poderdo apoiar ou dificultar a transferéncia de
T&D ou afetar o uso de estratégias que seus membros utilizam para aprender no trabalho.

Em se tratando das revistas especializadas no terceiro setor, observa-se que as
publicacGes voltadas a temas do comportamento humano no trabalho séo raras. Contudo,
algumas ressalvas precisam ser feitas. Os descritores “aprendizagem” e “treinamento”
excluem outras terminologias usadas com sentido semelhante (por exemplo: educacao,
capacitacdo, formacdo, desenvolvimento etc.). Outro fator limitante da busca é que o terceiro

setor pode ser enderecado por meio do uso de diferentes figuras juridicas (por exemplo:
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associacdo, fundacdo, cooperativa, organizagéo religiosa etc.) assim como em alguns casos ter
finalidades semelhantes a outras organizacgdes do setor publico e privado (como hospitais e
escolas) tornando dificil a identificagdo. Foi necessario, portanto, fazer um recorte a fim de
viabilizar a revisdo de um tema e setor tdo fragmentados, mas é preciso admitir que outros
caminhos podem, eventualmente, levar a resultados diferentes.

Quanto aos participantes das pesquisas, nota-se que o perfil das amostras confirma o
carater heterogéneo da forca de trabalho no terceiro setor, uma vez que sao em sua maioria
organizac@es hibridas compostas de trabalhadores pagos e voluntérios (Garay, 2011). Isso
deveria ser levado em considera¢do na analise dos resultados, assim como na escolha do tipo
de participante da pesquisa. Com muita frequéncia os membros dessas organizagdes sao
pessoas que escolheram este trabalho em funcéo de valores morais ou religiosos, além de uma
forte identificacdo com a causa da organizagéo, e ndo por motivacoes financeiras ou
profissionais (Nair & Bhatnagar, 2011; Nascimento, Porto & Kwantes, 2018). Aqueles
valores e essa identificacdo podem determinar um agenciamento diferenciado da
aprendizagem no trabalho, por parte desses membros. Ja a relacdo do voluntéario com a
organizacao possui ambiguidades que ndo podem ser ignoradas, além da necessidade de se
investir em treinamento mesmo sem a garantia de retorno (Odelius & Sena, 2014; Garay.
2011). Essas ambiguidades podem afetar a disponibilidade para transferir, para o trabalho, os
CHAs adquiridos nesse treinamento. Apesar disso, aquelas e essas caracteristicas foram
pouco discutidas nos estudos. Somente quatro artigos se dedicaram exclusivamente ao estudo
de gestores, apesar de sua relevancia. Novos estudos identificando o vinculo com a
organizacao e a funcdo exercida se fazem necessarios, a fim de compreender como (e se) as
caracteristicas funcionais destes individuos interagem como a aprendizagem no trabalho, em
contraste com 0s achados na pesquisa em geral (Abbad & Borges-Andrade, 2014; Cerasoli et.

al, 2018).
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Hé énfase na necessidade de se estudar o fenémeno da aprendizagem de forma
complementar, considerando suas dimensdes formal e informal (Bednall & Sanders, 2017;
Manuti et al, 2015; Noe et al., 2014). Apenas cinco estudos consideraram as duas dimensdes
simultaneamente. Permanece o desafio de se integrar a perspectiva da aprendizagem no
trabalho como uma construgéo dindmica e complementar envolvendo tanto as agdes
agenciadas pela organizacao, quanto os processos informais e continuos iniciados pelos
proprios colaboradores.

Os estudos com foco na aprendizagem formal adotaram predominantemente uma
abordagem quantitativa ou quali-quanti, privilegiando a relacdo entre variaveis e a
comparagao entre grupos. Os artigos nacionais identificados sdo bastante representativos das
pesquisas sobre impacto do treinamento, fazendo uso de anélises inferenciais e apresentando
uma boa fundamentacéo tedrica (Mourdo & Borges-Andrade, 2005; Pantoja, Porto, Mourdo &
Borges-Andrade, 2005). Contudo, nenhuma discusséo foi feita a respeito das especificidades
do terceiro setor. Dos oito estudos sobre aprendizagem formal, somente dois fizeram essa
analise (Saulo & Wagener, 2000 e Walk et. al., 2019), 0 que sugere mais uma vez a
necessidade de se alicercar melhor a importancia do contexto para a compreensao do
fendmeno (Borges-Andrade & Pagotto, 2010).

De forma geral, nota-se uma tendéncia a se enfatizar mais os aspectos informais da
aprendizagem, especialmente nos estudos qualitativos. Uma possivel razéo para isso € a
informalidade das proprias organizacfes ou a falta de recursos para investir em acoes de
T&D. Deste modo, os membros dessas organizagdes se veem frequentemente diante do
desafio de “aprender por conta propria”, langando mao de estratégias diversas de
aprendizagem no trabalho (Chang et. al, 2015). Véarios dos artigos encontrados se propdem a
discorrer sobre o “processo” de aprendizagem, ocorrendo de forma continua, durante a

execucao das atividades e por iniciativa dos trabalhadores. Os autores fazem uso de



expressoes como “reflexdo, observacdo, experiéncia, feedback, interagdo, a¢ao”, dentre
outras. H& semelhanca entre essas expressoes e as definicdes mais recentes envolvendo 0s
comportamentos de aprendizagem informal (Cerasoli et al., 2018) ou ainda as estratégias
cognitivas e comportamentais de aprendizagem no trabalho (Abbad & Borges-Andrade,
2014). Contudo, esses conceitos ndo estdo clara e intencionalmente abordados nos artigos
revisados.

Um dos achados mais ressaltados nesse levantamento é a predominancia da
abordagem qualitativa na pesquisa sobre aprendizagem no terceiro setor, tanto na literatura
nacional quanto na internacional. Esse método possivelmente € escolhido em funcédo da
dificuldade de coletar grande quantidade de dados em organizacgdes pequenas, que
predominam no setor (Chang et. al, 2015). Entretanto, a limitacdo desses estudos é que
produzem resultados que ndo podem ser generalizados, ja que sua finalidade é o
aprofundamento da compreensdo do fenémeno, permanecendo num nivel descritivo e sem
capacidade de apoiar politicas com impacto coletivo. Na presente reviséo, 75% dos artigos

obtiveram uma classificacdo E (Barend et. al, 2017), por serem estudos de caso. Este dado
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revela a impossibilidade de se responder questdes envolvendo os antecedentes e consequentes

da aprendizagem no trabalho realizado em organizagdes do terceiro setor. O que ha, na
maioria das vezes, sao questdes abordando a prevaléncia do fendbmeno, sem ocupar-se com
efeitos ou relacOes especificas. Outros temas associados a aprendizagem, identificados na
andlise qualitativa das sec¢des de discussao dos artigos, pouco se repetem no conjunto da
revisao. Alguns estudos falharam em operacionalizar suas variaveis, tornando-as pouco
claras, ndo replicaveis e de dificil interpretacao.

Merece igualmente destaque a persistente auséncia de um olhar voltado as
particularidades que devem ser consideradas na discussao dos resultados. Esse olhar foi

percebido em apenas metade dos artigos. Em alguns casos, tem-se a impressao de que o
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fendmeno foi estudado de forma isolada, sendo o “tipo de organiza¢ao” uma variavel
ignorada ou de importancia secundaria.

O conjunto desses fatores impossibilita uma comparacédo entre os achados da pesquisa
geral sobre aprendizagem no trabalho e o que se sabe sobre aprendizagem no terceiro setor.
Entretanto, o levantamento feito permite um ponto de partida quanto as caracteristicas
apresentadas que podem ser inseridas em novos estudos com maior rigor cientifico, por meio
da operacionalizagdo dessas variaveis e do uso de medidas consolidadas na pesquisa em geral,
entre outros procedimentos. Estes estudos poderédo avaliar se as especificidades mencionadas
nos artigos analisados possuem relevancia na compreensao do fendmeno da aprendizagem
entre trabalhadores do terceiro setor. Um exemplo é o comprometimento afetivo com a
organizacao, tema importante que esta associado a forte ligacao dos colaboradores com os
valores e missdo da organizacdo (Ohana & Meyer, 2016). O comprometimento organizacional
€ uma das caracteristicas psicossociais que facilitam a aquisicdo e a transferéncia de CHAs
(Abbad & Borges-Andrade, 2014). Ele foi mencionado em nove artigos, embora nem todas as
citagOes tenham feito uma relagéo direta com a aprendizagem.

Outra caracteristica muito relevante, citada em quase metade dos artigos, tem relacéo
com o desenho do trabalho nessas organizagdes, com destaque especial para a variedade de
tarefas (Froehlich, Segers, Beausaert & Kremer, 2019), significado das mesmas e autonomia
para realiza-las. O desenho do trabalho é um importante componente técnico-organizacional
que promove oportunidades de aprendizagem, segundo Abbad e Borges-Andrade (2014).
Estudos inferenciais que considerem em conjunto essas caracteristicas individuais e de
contexto, e sua relagdo com a aprendizagem no terceiro setor, poderdo oferecer uma melhor
compreenséo sobre o tema.

O fato de o terceiro setor ser pouco representado nas pesquisas sobre o fazer humano

no trabalho também revela um distanciamento entre o conhecimento cientifico e a aplicacdo



38

pratica. Como consequéncia, 0 que se observa sdo profissionais do terceiro setor num esfor¢o
continuo para traduzir alguns conhecimentos produzidos a partir e para os setores publico e
privado, de maneira que faca sentido para a tipica forca de trabalho dessas organizacdes.
Corre-se o risco de reproduzir modelos de gestdo adotados nas grandes empresas, por
exemplo, sem considerar as singularidades do publico destinatario de suas acdes (Malacarne,
Brunstein, Brito, & Bedoni, 2014). Essa realidade aponta para a necessidade de se estabelecer
um dialogo entre a préatica profissional e a academia. Assim, as lacunas de desempenho
existentes seriam avaliadas, as agdes de intervencdo seriam criteriosamente examinadas e
solucBes seriam oferecidas em consonancia com os achados da pesquisa cientifica. Embora
seja possivel detectar um pequeno aumento na quantidade de publica¢des, esta permanece
fragmentada e bastante pontual. Persiste o desafio de superar a “invisibilidade” do terceiro
setor, ainda mais amplamente sub-representado na pesquisa cientifica sobre aprendizagem

humana no trabalho, em especial no contexto da Psicologia.
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Estudo 2
Aprendizagem no terceiro setor: relagdes com desenho do trabalho e
comprometimento afetivo

As organizagOes que buscam por melhores resultados investem na capacitagao de seus
profissionais, por meio de agdes de treinamento e desenvolvimento (T&D). Esse modo de
inducdo da aprendizagem é denominado “aprendizagem formal”, e envolve o uso de
tecnologias como a analise de necessidades, planejamento instrucional e avaliacdo (Abbad &
Borges-Andrade, 2014). Os efeitos dessas acdes podem ser avaliados em diferentes niveis,
envolvendo resultados imediatos (como a reagdo dos participantes, ou a aquisi¢do de novas
competéncias) e de longo prazo, como mudanc¢as no comportamento do individuo no cargo ou
no nivel de equipes e da organizacdo. A expressdo de competéncias ou desempenhos no local
de trabalho é uma das formas de avaliar se os individuos adquiriram novos conhecimentos,
habilidades e atitudes (CHAs) (Abbad & Borges-Andrade, 2014). Essa mudanca de
comportamento tem sido denominada na literatura internacional de transferéncia de
aprendizagem e, no Brasil, o termo mais utilizado é impacto do treinamento no trabalho
(Zerbini, Coelho, Abbad, Mourdo, Alvim & Loiola, 2012).
Efeitos dos treinamentos — impacto em amplitude

O individuo que adquiriu CHAs por intermédio de cursos e eventos de treinamento
podera apresentar novos comportamentos no trabalho, transferindo aquilo que aprendeu, de
forma direta ou indireta. Com o objetivo de se avaliar os efeitos produzidos pelo treinamento,
duas medidas tém sido utilizadas. A medida de uso do que foi aprendido no treinamento
corresponde ao impacto em profundidade, considerando o efeito especifico e direto das a¢es
do treinamento, sendo elaborada com itens especificos para cada curso avaliado (Cassiano &
Borges-Andrade, 2017). Outra medida é denominada de impacto em amplitude,

manifestando-se sobre o desempenho global, as atitudes e a motivacgdo do egresso, e faz uso
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de itens mais gerais (Abbad, Pilati, Borges-Andrade & Sallorenzo, 2012). Essas medidas s&o
realizadas através de autoavaliacdo e heteroavaliacdo (feita por chefes e pares), sendo a
segunda menos utilizada em funcéo das dificuldades em implementé-la. Porém, os estudos
demonstram fortes correlagdes entre essas duas formas de avaliacdo, havendo convergéncia
entre as fontes de avaliacdo e, em alguns casos, a autoavalia¢do sendo mais severa (Abbad
et.al., 2012).

Diversos fatores que influenciam o impacto do treinamento foram identificados, tanto
no nivel do individuo, como a motivagdo, quanto do contexto organizacional, como o clima
de trabalho, as restrigdes e o suporte (Ford et. al., 2018). Em se tratando do suporte
psicossocial (gerencial e social), ele aparece como uma importante variavel explicativa do
impacto do treinamento no trabalho, em amplitude e em profundidade, em especial o suporte
de chefes (Abbad et.al, 2012; Ford et. al. 2018). Oportunidades para implementar o material
aprendido, comprometimento, cultura de aprendizagem e variedade de tarefas do trabalho
apresentaram também uma influéncia positiva significativa na transferéncia do treinamento
(Tonhé&user, Biiker, Tonh, & Laura, 2016). Esses autores explicam que se as atividades sdo
diversas, os participantes poderdo ter mais oportunidade de implementar os contetdos do
treinamento.

Caracteristicas da clientela de T&D explicam menos os resultados dessas a¢des do que
0 suporte psicossocial (Abbad e Borges-Andrade, 2014). Variaveis preditoras tais como dados
sociodemogréaficos e caracteristicas cognitivo-comportamentais foram pouco analisadas na
literatura brasileira sobre o tema (Cassiano & Borges-Andrade, 2017).

Estratégias de aprendizagem no trabalho

A aprendizagem no trabalho ¢ “informal” quando ocorre de maneira natural, iniciada

pelo proprio individuo como respostas adaptativas as necessidades geradas pelas demandas de

trabalho e interagdes sociais (Manuti et. al., 2015). As pessoas passam mais tempo no trabalho
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do que em eventos de T&D, 0 que pode explicar a estimativa de que a maior parte da
aprendizagem ocorre através da experiéncia, numa propor¢do de 70 a 90% (Cerasoli et al.,
2018). A aprendizagem informal também envolve a observagdo, imitacdo de modelos, busca
de ajuda interpessoal, leitura de materiais escritos e outras estratégias comportamentais e
cognitivas (Abbad & Borges-Andrade, 2014).

A aprendizagem dos empregados tem um profundo impacto nas organizacgdes
modernas. Ainda que os programas de T&D tenham como finalidade proporciona-la, eles ndo
sdo suficientes para preparar os individuos para todos os cenérios possiveis (Cerasoli et. al.,
2018). A maior parte do que os trabalhadores precisam saber para atender as demandas de
trabalho pode ser adquirida por meio do aprendizado informal (Choi & Jacobs, 2011). Assim,
adquirem-se novos conhecimentos e habilidades numa base continua, por meios informais e
ndo curriculares. Ao aprender dessa maneira, os individuos fazem uso de atividades
cognitivas e comportamentais, como aprender sozinho através da reflexdo, aprender com 0s
outros e aprender através de outras fontes, como materiais escritos ou online (Noe et. al.,
2014).

Uma definico integrativa dessas atividades foi oferecida por Cerasoli e colaboradores
(2018). Afirmam que esses comportamentos de aprendizagem informal sdo ndo-curriculares e
visam a aquisicdo de conhecimentos e habilidades que ocorrem fora de contextos de
aprendizagem formal. Sdo intencionais, autodirigidos e baseados no campo (posto de
trabalho). Esses comportamentos também foram definidos como estratégias de aprendizagem
no trabalho. Envolvem atividades manifestas e encobertas e variam muito entre individuos e
para um mesmo individuo em diferentes situaces. Essas estratégias podem ser cognitivas
(reproducdo e reflexdo) ou comportamentais (procura de ajuda interpessoal e de ajuda em
material escrito e aplicacdo prética ou tentativas de colocar em prética os proprios

conhecimentos enquanto aprende) (Abbad & Borges-Andrade, 2014). A aprendizagem que
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ocorre no local de trabalho, em comparacdo com a aprendizagem formal, é definida por
Moore e Klein (2020) como mais significativa e permanente, aumentando a performance.
Contudo, é importante considerar que algumas vezes a aprendizagem informal pode ser
contraproducente ou desenvolver maus habitos ou préticas de trabalho empobrecedoras
(Cerasoli et. al., 2018). Segundo estes autores, os comportamentos de aprendizagem informal
nem sempre levam a resultados positivos, especialmente em trabalhos que demandam
procedimentos padronizados ou boas praticas bem estabelecidas.

Diversos estudos procuraram identificar caracteristicas do contexto e dos individuos
que favorecem a aprendizagem informal. O suporte do supervisor foi apontado como a
principal caracteristica do ambiente de trabalho que a influencia (Choi & Jacobs, 2011). A
percepcdo de suporte organizacional também foi apontada como importante preditora (Abbad
& Borges-Andrade, 2014; Cerasoli et. al., 2018). Caracteristicas do trabalho como prestacdo
de contas, autonomia, demandas e disponibilidade de recursos estdo positivamente
relacionadas aos comportamentos de aprendizagem informal, assim como o aumento das
interacdes entre os membros que trabalham em equipes (Cerasoli et. al., 2018; Noe et. al.,
2014).

As estratégias de aprendizagem também podem variar com a idade, o sexo, a
escolaridade, a carreira na organizacgdo, o tempo de servico, o conteudo aprendido
(complexidade e natureza) e a motivacéo individual para aprender (Abbad & Borges-
Andrade, 2014). Contudo, o sexo e a idade tém apresentado efeitos muito pequenos sobre
comportamentos de aprendizagem informal, o que é consistente com os achados da pesquisa
sobre atitudes, motivagdo e desempenho em associagcdo com essas caracteristicas

demogréficas (Cerasoli et. al, 2018).



43

Aprendizagem formal e informal

As duas dimensdes da aprendizagem, formal e informal, assumiram variados
significados nas ultimas décadas (Manuti et. al, 2015). Porém, uma visao integradora se faz
necessaria, porque elementos formais e informais estdo presentes em quase todas as situagdes
na qual a aprendizagem ocorre. As organizagdes deveriam considerar ndo apenas se devem
facilitar a aprendizagem formal ou informal, e sim buscar uma combinacdo ideal, sugerem
Noe e colaboradores (2014). Os resultados de diversos estudos apontam um efeito interativo
entre ambas, de tal maneira que as experiéncias de aprendizagem informal podem ser
potencializadas ou aprimoradas por oportunidades de T&D, argumentam esses autores ao
adotar uma perspectiva mais pratica. Os dois tipos de aprendizagem no local de trabalho
podem ser bastante complementares para os individuos, pois ndo separam sua aprendizagem
em duas formas. Quando ocorre uma aprendizagem formal efetiva, o investimento em T&D
deve estimular a aprendizagem informal dos trabalhadores, resultando no desenvolvimento de
competéncias (Choi & Jacobs, 2011).
O terceiro setor e suas particularidades

Em revisdo feita sobre aprendizagem humana em organizac¢6es sem fins lucrativos,
apresentada no Estudo 1, notou-se uma grande dispersdo de temas e a dificuldade em se
delimitar com maior clareza o estado da arte da pesquisa neste setor. Nao sendo possivel
comparar resultados desses estudos com as evidéncias encontradas na pesquisa em geral sobre
aprendizagem no trabalho, optou-se por extrair dos artigos as especificidades das
organizagOes estudadas que parecem estar relacionadas a alguns dos principais preditores
dessa aprendizagem.

O suporte organizacional, embora um importante preditor nos estudos sobre impacto
do treinamento, é avaliado em apenas dois artigos, sendo um deles sobre construgéo e

validacdo de instrumento (Correia-Lima, Chaves, Loiola, Pereira, & Gondim, 2017; Pantoja,
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Porto, Mourdo & Borges-Andrade, 2005). A oportunidade de aplicar o aprendido e
caracteristicas do desenho do treinamento também aparecem como condic¢Bes importantes
para a transferéncia de aprendizagem (Brudney, & Nobbie, 2002; Evans & Clarke, 2010).
Quanto a caracteristicas individuais, se destacam os valores, aplicacdo na vida pessoal e na
comunidade (Mourdo & Borges-Andrade, 2005; Pantoja et. al., 2005). Um estudo identifica
uma relagdo negativa do treinamento com a rotatividade, mas somente no caso de voluntarios
do sexo masculino (Walk & Littlepage, 2019). A aprendizagem informal é vista como
importante meio para promover a lideranga transformacional, assim como a confianga e
autoeficacia (Trautmann, Maher, & Motley, 2007; Wootton, 2017). Alguns estudos apontam a
importancia da funcéo de supervisdo ou cargos gerenciais como impulsionadores de
comportamentos de aprendizagem informal, como a reflexdo (Sherlock & Nathan, 2008;
Wootton, 2017).

Dimens6es do desenho do trabalho, importante preditor da aprendizagem informal e
transferéncia do treinamento, surge nas entrelinhas dos artigos, que por terem em sua maioria
um caréter descritivo, ndo estabelecem relacGes claras entre variaveis. Apesar disso, €
possivel identificar a importancia da variedade de tarefas e sobrecarga de papéis (Chang et.
al., 2015; Silva & Silva, 2011), a flexibilidade da jornada de trabalho (Correia-Lima et. al.,
2017; Odelius & Sena, 2014), a autonomia no planejamento e execucdo das tarefas (Vieira,
Feitosa e Correia, 2019; Wootton, 2017), a limitacdo de tempo dos voluntarios (Malacarne et.
al., 2014; Webb, 2017) e sua relagdo com a aprendizagem. O trabalho em equipe também é
apresentado como ambiente propicio a aprendizagem (English, 2006; English & Peters, 2012;
Evans & Clarke, 2010; Santos, Carrion & Costa, 2013). Por esses motivos, algumas
caracteristicas do desenho do trabalho foram consideradas no presente estudo como variaveis
de contexto, importantes na compreensao da aprendizagem em organizagdes sem fins

lucrativos.
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O desenho do trabalho diz respeito “ao estudo, a criagdo e a modificagdo da
composic¢do, do contelido, da estrutura e do ambiente no qual tarefas e papéis sdo
desempenhados” (pg. 720, Borges-Andrade, Peixoto, Queiroga & Pérez-Nebra, 2019). Ele
abrange as caracteristicas da tarefa, do conhecimento exigido para executa-la, as
caracteristicas sociais envolvidas e o contexto em que o trabalho acontece. Este componente
técnico-organizacional do ambiente de trabalho proporciona oportunidades de aprendizagem,
em funcdo da divisdo do trabalho, da autonomia para executa-lo, das oportunidades de aplicar
suas qualificacOes e das tensdes e estresse que o trabalhador precisa enfrentar em sua prética
profissional (Abbad & Borges-Andrade, 2014).

Como demonstrado, a autonomia e a variedade de tarefas exercem importante
influéncia na aprendizagem de trabalhadores. A autonomia reflete até que ponto um trabalho
permite liberdade e independéncia para programa-lo, tomar decisGes e escolher os métodos
usados para executar as tarefas; a variedade de tarefas refere-se ao grau em que um trabalho
exige que os funcionarios realizem uma ampla gama de tarefas (Morgeson & Humphrey,
2006). Trabalhadores do terceiro setor sdo continuamente desafiados a exercer uma grande
variedade de tarefas em funcédo da informalidade das organizacgdes ou da falta de recursos para
contratar pessoal suficiente para a demanda de trabalho (Garay, 2011).

Para organizacdes do terceiro setor, o significado da tarefa também pode ser
considerado uma caracteristica relevante, refletindo o grau em que um trabalho influencia a
vida ou o trabalho de outras pessoas, seja dentro ou fora da organizagdo (Morgeson &
Humphrey, 2006). Os trabalhadores dessas organizagoes geralmente apresentam fortes
crengas em responsabilidades sociais, altruismo e servico, apontando para essa possivel
atribuicdo de significado a tarefa realizada por esses individuos (Chang et.al.,2015). Portanto
estas trés variaveis do desenho do trabalho serdo consideradas como fatores do contexto que

podem exercer influéncia nas estratégias de aprendizagem e no impacto do treinamento de
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trabalhadores do terceiro setor. Apesar de caracteristicas sociais do desenho do trabalho serem
importantes neste contexto, por uma questao de parcimonia optou-se por manter somente as
variaveis relativas as caracteristicas da tarefa.

Empregados e voluntarios atuantes no terceiro setor possuem forte identificagdo com
os valores da organizagdo (Chang et.al., 2015). Esta dimensdo de comprometimento
organizacional afetivo também aparece de maneira direta e indireta nos artigos aqui
analisados. Ele é compreendido como uma atitude de trabalho estavel, com efeito na
transferéncia da aprendizagem, uma vez que uma atitude positiva perante o trabalho pode
aumentar a motivacdo para aplicar as novas competéncias aprendidas (Pilati & Borges-
Andrade, 2012). Comprometimento afetivo sera inserido no modelo de estudo como uma
variavel individual, a fim de se testar a sua influéncia, considerando a necessidade de
confirmar a sua importancia para a aprendizagem de trabalhadores (Tonh&user et. al., 2016).
N4o obstante a necessidade de mais estudos, ha achados concernentes a uma relacdo positiva
entre 0 comprometimento organizacional e a transferéncia de treinamento (Balsan, Costa,
Bastos, Lopes, Lima, & Santos, 2017; Pilati & Borges-Andrade, 2012; dos Santos Filho &
Mourdo, 2011). O comprometimento com a organizacdo também possibilita a aprendizagem
autodirigida, de acordo com Chang et.al. (2015).

Dado o modelo anteriormente mencionado, as seguintes hipoteses sdo formuladas, a
fim de testar relagdes especificas entre as varidveis apresentadas:

Hipdtese 1: Os participantes apresentardo um aumento na utilizacdo das estratégias de
busca de ajuda interpessoal (1a), de ajuda em material escrito (1b), de reproducéo (1c), de
aplicacdo prética (1d) e de reflexdo (1e) apds um evento de treinamento.

Hipotese 2: As estratégias de busca de ajuda interpessoal (2a), de ajuda em material
escrito (2b), de reproducéo (2c), de aplicacdo pratica (2d) e de reflex&o (2e) serdo preditoras

positivas do impacto deste treinamento.



Hipdtese 3: A autonomia de decisdo e realizacdo serd uma preditora positiva das
estratégias de busca de ajuda interpessoal (3a), de ajuda em material escrito (3b), de
reproducdo (3c), de aplicagdo pratica (3d) e de reflexdo (3e).

Hipdtese 4: A variedade de tarefas serd uma preditora positiva das estratégias de
busca de ajuda interpessoal (4a), de ajuda em material escrito (4b), de reproducéo (4c), de
aplicacdo prética (4d) e de reflexdo (4e).

Hipdtese 5: O significado das tarefas sera um preditor positivo das estratégias de
busca de ajuda interpessoal (5a), de ajuda em material escrito (5b), de reproducéo (5c), de

aplicacdo prética (5d) e de reflexdo (5e).
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Hipdtese 6: A autonomia de decisdo e realizacdo (6a), a variedade de tarefas (6b) e o

significado das tarefas (6¢) serdo preditores positivos do impacto daquele treinamento.
Hipdtese 7: O comprometimento afetivo organizacional dos participantes serd um
preditor positivo das estratégias de busca de ajuda interpessoal (7a), de ajuda em material
escrito (7b), de reproducdo (7c), de aplicacdo pratica (7d) e de reflexdo (7e).
Hipdtese 8: O comprometimento afetivo organizacional dos participantes sera um
preditor positivo do impacto do treinamento.
Método

A pesquisa foi realizada em duas etapas com membros de diferentes organizagoes

brasileiras do terceiro setor, participantes de treinamentos oferecidos pela Rede Filantropia.

Esta € uma organizagdo sem fins lucrativos, autodenominada uma “plataforma de

disseminacdo de conhecimento técnico sobre gestdo do Terceiro Setor” (Rede Filantropia,

2017). Os cursos sdo oferecidos através do site dessa organiza¢do, na modalidade presencial

ou online. Os cursos realizados pelos participantes da pesquisa tinham uma duragdo média de

quatro horas.
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Os cursos da Rede Filantropia séo oferecidos continuamente no decorrer do ano,
diretamente aos mais de 4 mil membros e organizaces afiliados, e divulgados através das
midias sociais. A grande maioria dos cursos, portanto, possui um publico heterogéneo
proveniente de variadas organizagdes do terceiro setor. Os participantes da pesquisa,
provenientes desses treinamentos, tém vinculos com diferentes organizacdes.

Cada participante recebeu da Rede Filantropia um link de acesso a pesquisa
imediatamente apos a realizagdo do treinamento, com um convite para responder o primeiro
questionario (ETAPA 1). Apds um intervalo de aproximadamente 90 dias, o segundo
questionario (ETAPA 2) foi enviado pela pesquisadora, via e-mail, somente a quem
respondeu o primeiro. Na Etapa 1 participaram 235 pessoas e 68 na Etapa 2. A amostra foi
escolhida por acessibilidade, disponibilidade e adeséo voluntéria dos participantes do
treinamento.

A coleta de dados abrangeu o periodo de setembro/2019 a dezembro/2020. Com o
advento da pandemia da Covid-19, 0s cursos passaram a ser totalmente online em abril de
2020. Dessa forma, a coleta de dados foi realizada para as duas modalidades, totalizando 33
cursos presenciais e 44 cursos online. A lista dos cursos esté disponivel no Anexo 1.

Como o foco da pesquisa é a aprendizagem no contexto do trabalho, foram mantidos
apenas os participantes que declararam atuar em alguma organizacao do terceiro setor, como
voluntario ou contratado. Também foram excluidas respostas repetidas ou com erros de

preenchimento. A Tabela 4 apresenta um resumo com o total de respostas validas.

Tabela 4

Total de Questionarios Enviados e Respostas Obtidas nas Etapas 1 e 2 da Pesquisa

Modalidade  Etapas Questionarios Respostas Respostas

. . p Total validas
enviados obtidas excluidas

Etapa 1 638 116 12 104
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(set/2019 a fev/2020)

Cursos

iai Etapa 2

presenciais
(dez/2019 a abril/2020) 104 39 4 35
Etapa 1

Cursos (abril a outubro/2020) 1117 146 15 131

online Etapa 2 131 y . .

(julho a dezembro/2020)

As 235 respostas dos participantes da Etapa 1 foram utilizadas somente para realizar
as andlises fatoriais confirmatorias dos instrumentos utilizados. Uma vez que as variaveis
critério foram medidas na Etapa 2, serdo considerados a seguir apenas 0s participantes que
responderam aos dois questionarios (N = 68).

Os participantes da pesquisa sao em sua maioria do sexo feminino (68%), idade
superior a 31 anos (88%), estando concentrados nas faixas de 31-40 anos (32%) e acima de 51
anos (35%). O grau de escolaridade ¢ elevado: 34% com graduacéo, 46% com pos-graduacao
lato sensu, e 11% concluiram mestrado ou doutorado. A terminalidade no ensino médio
ocorreu em 9% dos participantes.

Quanto ao vinculo com a organizacédo, 70% sdo contratados e 0s demais atuam como
voluntarios. Quando perguntados se o trabalho envolve supervisdo de outras pessoas da
organizacdo, 73% responderam afirmativamente. O tempo de atuacdo na organizacéo teve
uma distribuicdo mais equilibrada, havendo, porém, uma concentracdo maior de participantes
com mais de nove anos de atuacdo (34%), seguida daqueles que atuam de um a trés anos em
suas respectivas organizagoes (31%).

Séo afiliados, a Rede Filantropia, 81% dos participantes da pesquisa, ou suas
respectivas organizagoes, e 67% tiveram sua inscricdo no curso paga por elas. Esses dados
sugerem que a participacao nos cursos é favorecida pelas condicdes especiais oferecidas aos

afiliados.
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Instrumentos
Os dados foram coletados por via eletronica atraves de dois questionarios combinando
diferentes instrumentos ja existentes (veja 0s itens no Anexo 2):
1. Estratégias de Aprendizagem no Trabalho, versdo reduzida da escala, composta por 12 de
26 itens, com evidéncias de validade descritas por Haemer e Borges-Andrade (2018), e
originalmente desenvolvida por Brandao e Borges-Andrade (2011). Esse instrumento

apresenta cinco fatores: reflex&o ativa ( « =0,94), busca de ajuda interpessoal ( « =0,87),
busca de ajuda em material escrito ( « =0,84), repeti¢cdo mental, ou reproducéo ( « =0,79)
e aplicacdo pratica ( « =0,88). Exemplos de itens sdo: “Busco ajuda dos meus colegas
quando necessito de informaces mais detalhadas sobre o trabalho” e “Para melhor
execucdo do meu trabalho, procuro seguir sempre os mesmos procedimentos” . A escala
de resposta de 11 pontos variavade 0 “nunca faco” a10 “sempre faco” .

2. Escala de Comprometimento Organizacional Afetivo (ECOA) desenvolvida por Siqueira
(1995), versdo reduzida com 5 itens, unifatorial. A escala original consiste em 18 itens
que descrevem varios sentimentos que a pessoa pode ter em relagdo ao seu local de
trabalho, tanto positivos quanto negativos. Em resposta a frase “A empresa onde trabalho
faz-me sentir...” o respondente assinala de 1 a 5, sendo que 1 corresponde a “nada”, 2 a
“pouco”, 3 a “mais ou menos”, 4 a “muito” e 5 a “extremamente”. Os itens da forma
reduzida foram propostos pela autora (Siqueira, 2001). Consistem apenas em expressoes
de afetos positivos, com indices de precisdo superiores a 0,90.

3. Medida de Impacto em Amplitude (Abbad, Pilati, Borges-Andrade & Sallorenzo, 2012).
Os itens descrevem mudancas que ocorreram no comportamento do participante em
fungéo da sua participagdo no treinamento, como por exemplo “recordo-me dos conteudos

ensinados”, “utilizo, com frequéncia, em meu trabalho atual, o que foi ensinado no

treinamento” ¢ “esse treinamento que fiz tornou-me mais receptivo a mudancas no
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trabalho”. A medida é composta por 12 questdes associadas a uma escala de cinco pontos,
em que 1 corresponde a “discordo totalmente” e 5, “concordo totalmente com a
afirmativa”. O instrumento tem uma estrutura unifatorial e oo = 0,94.

4. Questionario Brasileiro de Desenho do Trabalho (QBDT), versao brasileira da escala
original Work Design Questionnaire (Morgeson & Humphrey, 2006), testada por Borges-
Andrade, Peixoto, Queiroga e Perez-Nebra (2019), com itens a serem respondidos numa
escala de 5 pontos, em que 1 corresponde a “discordo totalmente” e 5, “concordo
totalmente com a afirmativa”. Foi utilizada uma versdo de 14 itens restrita a trés de seus
fatores, todos relacionados as caracteristicas das tarefas e considerados mais relevantes
para o foco dessa pesquisa (Cerasoli et al., 2018; Chang et al., 2015; Tonh&user et al.,
2016). Sao eles: Variedade de tarefas, com 4 itens, a = 0,92; Autonomia de decisdo e
realizacdo, com 6 itens, a = 0,90; e Significado tarefa, com 4 itens, a = 0,84. Alguns
exemplos de itens sdo “O meu trabalho envolve uma grande variedade de tarefas”, “O
meu trabalho tem um impacto significativo sobre as pessoas de fora da organizagdo” ¢ “O
meu trabalho me permite tomar muitas decisfes por conta propria”.

O primeiro questionario dos cursos presenciais era composto de uma secao inicial com

0 Termo de Consentimento Livre e Esclarecido. A seguir foram solicitadas as seguintes

informac@es sociodemograficas e funcionais: primeiros 6 digitos do CPF; e-mail (afim de

viabilizar o envio do segundo questionario), sexo, idade, ultimo nivel de escolaridade
completo, se atua em organizacao sem fins lucrativos, qual o vinculo com a organizagdo

(contratado / remunerado ou voluntario), se o trabalho envolve atividades de supervisdo de

outras pessoas da organizacao, se o participante (ou a organizacao) é filiado da Rede

Filantropia, quem pagou pela participacdo no curso e ha quanto tempo atua nesta organizacao

do terceiro setor. Apés essa se¢do, duas escalas foram inseridas: EAT e ECOA. O segundo

questionario, enviado cerca de 90 dias apds, continha uma nova medida de EAT, além da
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escala de Impacto em Amplitude e de Desenho do trabalho (QBDT). Para medir o impacto do
treinamento, sdo necessarios esses dias entre o evento de treinamento e a aplicagdo do
instrumento, visando oportunizar a transferéncia de conhecimentos e habilidades para o
contexto de trabalho. Este intervalo de dias é frequentemente utilizado em estudos correlatos
(Ford et al., 2018). Além disso, para que possa ser reduzida a inflagdo da correlagdo entre
variaveis antecedentes e consequentes, um distanciamento temporal foi adotado entre as
medidas (Cassiano & Borges-Andrade, 2017; Ford et. al., 2018). Nos cursos online, foi
inserida no primeiro questionario a seguinte pergunta: “Considerando a pandemia da Covid-
19, o seu trabalho nesta organizagdo...” com as opg¢des de resposta variando numa escala de 1
a5, sendo que 1 = nada mudou e 5 = tudo mudou. A seguir, 0s participantes da pesquisa
poderiam detalhar por escrito, se desejassem, que mudancas aconteceram. Estas informagdes
foram utilizadas a fim de terem seus efeitos controlados, caso apresentassem uma relagéo
significativa com as demais respostas dos participantes. A escala QBDT foi inserida também
no primeiro questionario dos participantes dos cursos online.
Anélise dos dados

Para analise dos dados optou-se pelo pacote estatistico SPSS, versdo 25. O perfil
sociodemogréfico e funcional dos participantes foi identificado através de estatistica
descritiva. Foi realizado um teste T para comparacao das médias das respostas a escala
QBDT, em func¢éo de sua utilizacdo em tempos diferentes, para as modalidades online e
presencial, antes e durante a pandemia da Covid-19. Nao houve diferenca significativa,
permitindo a andlise dos resultados de forma conjunta. A base de dados ndo contém casos
omissos nem outliers extremos.

Foram calculadas as variaveis estatisticas (fatores) e construida a matriz de correlagdes
de Pearson. As varidveis com correlac@es significativas, no nivel de 0,05, foram inseridas em

regressdes hierarquicas a fim de testar o modelo proposto. Os itens relativos as caracteristicas



53

sociodemogréficas e funcionais foram recodificados e utilizados como variaveis agrupadoras
em testes T para cada variavel critério. Os resultados significativos, no nivel de 0,5, foram
utilizados como controle nas regressées maltiplas. Quanto a pergunta sobre mudancas
causadas pela pandemia da Covid-19, além da analise de frequéncia, as respostas abertas
foram analisadas e categorizadas a fim de serem discutidas a parte.
Resultados

A média das respostas sobre mudancas ocasionadas pela pandemia da Covid-19 foi
3,59 (DP =1,073, N = 131), indicando que de forma geral o trabalho foi impactado pela
pandemia, embora as medidas de desenho do trabalho entre os grupos de participantes
(presencial e online) ndo tenham capturado esta mudanga. Destes, 94 respondentes
acrescentaram informacdes sobre as mudancas que aconteceram no trabalho. A principal
mudancga citada foi a adocéo do teletrabalho, ou home-office (47%), seguida da modificacéo
na execucao das atividades oferecidas pela organizacao (28%), sendo que muitas delas
estavam suspensas ou haviam reduzido significativamente (20%). Varios participantes
relataram um impacto negativo na captagéo e gestdo dos recursos financeiros (19%). A seguir,
um aumento do uso da tecnologia (17%) e a alteracéo da rotina (16%) também foram
descritos como mudangas realizadas, estando possivelmente associadas as duas primeiras
mudancas ja mencionadas (teletrabalho e alteracdo de atividades). A interacdo dentro da
equipe (13%) e com a clientela das organizagdes (13%) foram reduzidas ou prejudicadas com
o isolamento social. Alguns participantes mencionaram de forma especifica a necessidade de
adaptar as atividades aos novos protocolos de prevencdo a Covid-19 (10%) e somente 4%
disseram haver aumentado a quantidade de trabalho.

Com a finalidade de otimizar as analises seguintes, os escores dos itens dos quatro

instrumentos utilizados foram compilados no construto correspondente aos fatores



anteriormente citados, por meio da funcéo Calcular Variavel do SPSS. As estatisticas

descritivas relacionadas a esses fatores sdo apresentadas na Tabela 5.

Tabela 5

Estatisticas Descritivas das Variaveis Estudadas

Pontos da Média Desvio N
Fatores Etapa 1 Nome ~
escala Padrao
Comprometimento afetivo Ecoa 5 4,28 0,801 68
Estratégias de Aprendizagem_1
Aplicacdo pratica EATL_Apl 10 8,39 1,233 68
Ajuda interpessoal EATy_Int 10 8,49 1,621 68
Material escrito EAT: Mat 10 8,93 1,243 68
Reflexédo EAT._Ref 10 8,75 1,053 68
Reprodugéo EAT:_Rep 10 7,49 1,913 68
Desenho do trabalho
Significado da tarefa Sig 5 4,38 0,633 68
Autonomia e deciséo Aut 5 3,88 0,767 68
Variedade de tarefas Var 5 4,34 0,731 68
Fatores Etapa 2
Estratégias de Aprendizagem_2
Aplicacdo pratica EAT._Apl 10 8,26 1,348 68
Ajuda interpessoal EAT,_Int 10 8,60 1,644 68
Material escrito EAT, Mat 10 8,60 1,498 68
Reflexéo EAT,_Ref 10 8,75 1,296 68
Reproducéo EAT,_Rep 10 7,73 1,587 68
Impacto em Amplitude IMP 5 3,97 0,721 68

Testes T
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Para testar a Hipdtese 1, foi realizado um Teste T de amostras repetidas para cada fator

de EAT:1 e EAT?>, ndo sendo encontradas diferencas significativas (Tabela 6). Portanto, a

Hipdtese 1 nédo foi confirmada.

Tabela 6

Teste T Entre as Medidas de Estratégias de Aprendizagem nos Tempos 1 e 2

Diferencas emparelhadas

95% Intervalo de

Confianga da Sig. (2
Erro  Erro padréo Diferencga extremid

Média Desvio  da média Inferior  Superior t df  ades)
EAT._Apl - EAT,_Apl 0,12500 1,11092 0,13472 -0,14390 0,39390 0,928 67 0,357
EATy_Int - EAT,_Int -0,11029 1,70348 0,20658 -0,52262 0,30204 -0,534 67 0,595
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EAT;_Mat - EAT,_Mat 0,33088 1,54198 0,18699 -0,04236 0,70412 1,769 67 0,081
EAT:_Ref - EAT,_Ref 0,00000 1,20323 0,14591 -0,29124 0,29124 0,000 67 1,000

EAT:_Rep-EAT2_Rep  -0,23529 1,98590 0,24083 -0,71599 0,24540 -0,977 67 0,332

As variaveis sociodemograficas e funcionais com mais de dois niveis de respostas
foram recodificadas, agrupando-se os itens, de maneira a possibilitar a comparacdo das
médias entre 0s grupos para cada variavel critério (IMP, EAT._Apl, EAT2_Int, EAT>_Mat,
EAT._Refl, EAT,_Rep). Este procedimento foi realizado com a finalidade de identificar
diferencas entre grupos que sugeriria variaveis a serem inseridas como controle nas regressoes
multiplas subsequentes. Foram encontradas diferencas significativas para escolaridade (ESC),
de maneira que participantes sem pds-graduacao relataram um maior impacto do treinamento
do que participantes com pds-graduacdo, com t = 2,303 (66), p = 0,024. Para EAT>_Apl, a
variavel controle Modalidade (MOD) do curso apresentou diferenca significativa, sendo que
participantes que fizeram os cursos online relataram maior utilizacdo da estratégia de
aprendizagem através da aplicacdo pratica, sendo t = -2,789 (66) e p = 0,007. Para EAT>_lInt,
participantes do sexo feminino apresentaram maior uso da estratégia de busca de ajuda
interpessoal, em comparagdo com participantes do sexo masculino, sendo t = 2,058 (65) e p =
0,044. N&o foram detectadas diferencas significativas entre contratados e voluntérios, entre as

faixas etérias, tempo de casa ou vinculo com a organizacao.

Analises de regressao

As variavelis estatisticas foram inseridas numa matriz de correlagdes de Pearson, com a
finalidade de se identificar as correlacdes significativas, de forma a determinar quais daquelas

variaveis seriam inseridas nas analises de regressdes (Tabela 7).

Tabela 7
Matriz de Correlacdes

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13

14

1 Sig 1
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**_A correlagdo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

*. A correlagdo é significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).

Modelos preditivos foram testados por meio de regressoes lineares, visando identificar

a direcdo e a magnitude das relacdes de predicdo das variaveis do modelo e os efeitos das

variaveis controle. A selecdo das variaveis controle inseridas no modelo se baseou nas

diferencas de médias e correlagdes significativas, obtidas por meio das analises preliminares

reportadas anteriormente. A Tabela 8 apresenta a lista das regressdes realizadas para cada

variavel critério.

Tabela 8
Regressdes Multiplas

IMP = f [ESC]; [Varied; EAT1_Apl; EAT1_Inte; EAT:_Mat]
EAT._Apl = f [MOD]; [Sig; Auto; Varied]
EAT,_Inte = f [SEXO]; [Sig]

EAT,_Mat = [Sig; Auto; Varied]

EAT,_Refl = [Sig; Auto; Varied]

EAT._Rep = [Sig; Auto; Varied; Ecoa]

Nota: as varidveis em negrito sdo as que apresentaram resultados significativos, com p < 0,05.

Para predizer o impacto em amplitude, foi inserida no primeiro bloco a escolaridade

dos participantes, e no segundo bloco a variedade de tarefas e as estratégias EAT1_Apl,

EAT1_Inte EAT:_Mat. Somente estratégia de busca de ajuda interpessoal (EAT1_Int)

apresentou um efeito significativo para o impacto do treinamento, com b = 0,127; = 0,285; t
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=2,387; e p = 0,020, apos controlar o efeito da escolaridade. Esse resultado confirma a
Hipotese 2a, indicando que uma estratégia de aprendizagem informal influenciou o efeito do
treinamento avaliado através da medida de impacto. Por outro lado, nenhuma caracteristica do
desenho do trabalho da amostra apresentou efeito significativo no impacto, rejeitando a
Hipdtese 6.

A estratégia de Aplicacédo préatica (EAT2_Apl) foi associada significativamente a
autonomia [p = 0,348; t = 2,951; e p = 0,004] e variedade de tarefas [ = 0,228; t = 2,003; e p
= 0,049]. A modalidade dos cursos, inserida como variavel controle, também apresentou
efeito preditor no modelo 2, com  =0,277; t =2,701; e p = 0,009. O significado da tarefa
teve efeito significativo sobre a estratégia de busca de ajuda interpessoal, com § = 0,249; t =
2,125; e p = 0,037, apos controlar para o sexo dos participantes. A autonomia foi preditora das
estratégias de busca de material escrito (B = 0,262; t = 2,059; e p = 0,044), reflexdo (p =
0,279; t = 2,225; e p = 0,028) e reproducéo (B =0,352; t = 2,690; e p = 0,009). Esses
resultados confirmam a importancia do desenho do trabalho para o uso de estratégias de
aprendizagem informal, portanto as Hipoteses 3b, 3c, 3d, 3e, 4d e 5a foram confirmadas.

A variavel antecedente Comprometimento Organizacional Afetivo, embora tenha
apresentado correlacdo significativa com a estratégia de aprendizagem de reproducéo (r =
0,246 e p < 0,05), ndo teve efeito preditivo, com = 0,154; t = 1,277; e p = 0,206). Ela
também ndo resultou em nenhuma correlacgdo significativa com o impacto do treinamento o
gue permite rejeitar as Hipdteses 7 e 8.

Discusséo

Pretendeu-se investigar a predigcdo de aprendizagem formal e informal no terceiro
setor, por caracteristicas do trabalho nele realizado e das pessoas que o desenvolvem. A
Hipdtese 2 foi parcialmente confirmada, pois o impacto de treinamento foi predito por uma

estratégia de aprendizagem informal (busca de ajuda interpessoal). Por sua vez, esta estratégia
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foi predita pelo significado da tarefa. Além disso, a estratégia de aplicagdo pratica foi predita
por variedade de tarefas e autonomia e essa ainda foi preditora das estratégias de busca de
ajuda em material escrito, reproducéo e reflexdo. Desse modo, 0s efeitos positivos de algumas
caracteristicas relevantes de desenho do trabalho das organizac¢des do terceiro setor foram
confirmados (Hipdteses 3 a 5). As demais Hipoteses foram rejeitadas e, portanto,
comprometimento afetivo, uma caracteristica tipica de trabalhadores do terceiro setor, ndo foi
associada a aprendizagem deles. As caracteristicas do desenho do trabalho investigadas s6 se
revelaram importantes na predicdo da aprendizagem informal dos participantes da pesquisa.
Tais achados tém implicacdes tedricas e préaticas, que serdo apresentadas na presente secao.

A pesquisa foi realizada com participantes de diferentes tipos de organizagdes do
terceiro setor, atuando como voluntérios ou contratados. O perfil diversificado de
trabalhadores consiste num ponto forte do estudo, pois pode conferir validade externa (Brant,
2013; Huynh, Metzer & Winefield, 2012). A elevada escolaridade daqueles que fizeram os
cursos pode confirmar o que alguns estudos tém demonstrado: funcionarios mais qualificados
tendem a buscar oportunidades de aprender e a ver o aprendizado de forma mais favoravel
(Cerasoli et al., 2018). Contudo, os participantes sem p6s-graduacao relataram niveis maiores
de transferéncia, podendo indicar que os treinamentos oferecidos pela Rede Filantropia séo
mais eficazes para pessoas com maior necessidade de qualificacao.

Os resultados concernentes ao impacto dos treinamentos realizados apresentaram um
efeito moderado (M = 3,97 e DP = 0,956). A a¢do com maior média foi “aproveito as
oportunidades que tenho para colocar em prética o que me foi ensinado no treinamento” (M =
4,24 e DP =0,866) a qual se aproxima do conceito de estratégias de aplicacdo do aprendido,
ou que visa transferir o treinamento para o trabalho, como definidas por Pilati e Borges-
Andrade (2005). Talvez as demais mudancas exijam um tempo superior aos 90 dias entre o

curso e a resposta do questionario.
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A mudanca de comportamento no cargo € o resultado desejado para os programas de
treinamento, tornando-se fundamental identificar as varidveis determinantes a fim de se
promover um melhor aproveitamento dos cursos oferecidos. Por exemplo, um desenho do
trabalho que promove variedade de tarefas estd positivamente associado a impacto do
treinamento, pois esta diversidade de tarefas aumentaria as oportunidades de aplicar o que foi
aprendido (Tonhduser et. al., 2016). Apesar da correlacgdo significativa encontrada, os
resultados da regressdo nao confirmaram um efeito preditivo.

Uma estratégia de aprendizagem ja utilizada pelos participantes, antes dos
treinamentos, teve correlacdo positiva e significativa com a transferéncia medida 90 dias
depois deles: busca de ajuda interpessoal. Essa proatividade na busca de suporte social para
aprender informalmente resultaria em aumento da tendéncia para aplicar o que foi
formalmente adquirido em T&D. As duas formas de aprendizagem no local de trabalho
(formal e informal) compartilham a area comum de competéncia individual (Choi & Jacobs,
2011). Segundo estes autores, o conhecimento e as habilidades aprendidas por meio do
envolvimento em um tipo de aprendizagem no local de trabalho simultaneamente interagem
com as de outro tipo. Além disso, o componente relacional dessa estratégia de aprendizagem
pode indicar a presenca de um clima de transferéncia favoravel, ja que o suporte psicossocial
é uma importante variavel explicativa do impacto do treinamento (Abbad et.al, 2012). Quem
busca ajuda interpessoal para aprender no trabalho pode se sentir devedor e futuramente
retribua compartilhando e aplicando o que aprendeu em T&D.

As estratégias de aprendizagem tiveram relatos de uso frequente nas medidas
realizadas nos dois tempos (EAT1 e EAT>), especialmente as buscas de ajuda interpessoal e
em material escrito e a reflexdo. Porém, as cinco estratégias ndo se modificaram apds 0s
treinamentos, contrariando os resultados esperados. Uma vez que o intervalo entre as duas

medidas foi de aproximadamente 90 dias, esse resultado pode indicar que as estratégias de
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aprendizagem no trabalho sdo dimensdes estaveis do comportamento dos individuos. O fato
de os participantes terem elevado nivel de escolaridade pode indicar que ja faziam uso das
mencionadas estratégias como resultante de repertério adquirido em educacao formal (Choi &
Jacobs, 2011). Os treinamentos, curtos e de carater mais técnico, ndo foram suficientes para
alterar sua frequéncia ja alta. Quando analisados separadamente, no entanto, o grupo que
participou de treinamentos online apresentou uma média significativamente superior na
utilizacdo da estratégia de aplicacdo pratica (EAT2_Apl), em comparagdo com a média dos
participantes de cursos presenciais (t = -2,789 (66) e p = 0,007). Porém, 0 aumento no uso
dessa estratégia, entre a primeira e a segunda medida, foi significativo apenas para
participantes dos cursos presenciais, com t = 2,232 (34) e p < 0,05. Esse resultado pode
indicar a importéancia dos desenhos instrucionais para fomentar aprendizagem informal.
Apesar do amplo uso da aprendizagem informal no local de trabalho, a conexao entre o
desenho instrucional e a aprendizagem informal ndo tem recebido muita atencéo da pesquisa
(Moore & Klein, 2020).

Alem da modalidade dos cursos, duas caracteristicas do desenho do trabalho
apresentaram efeito explicativo significativo para a estratégia de Aplicacdo préatica: a
variedade de tarefas e a autonomia. Os trabalhos que exigem que os funcionarios realizem
uma ampla gama de tarefas desafiam os individuos a aprender com a propria experiéncia. Para
cada nova tarefa a ser enfrentada, a pessoa deve avaliar a relevancia de sua base de
conhecimento atual ou repertério de habilidades para a tarefa em questdo e amplia-la ou
aprofunda-la quando necessario (Froehlich et. al., 2019).

A autonomia também foi confirmada como importante variavel explicativa para as
estratégias de busca de ajuda em material escrito, reflexdo e reproducgdo. Esse achado é
consistente com a pesquisa em geral sobre aprendizagem informal (Cerasoli et. al., 2018; Noe

et. al, 2014). E possivel que essa autonomia esteja associada & informalidade das organizagdes
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do terceiro setor, que possuem estruturas mais flexiveis e dependentes da “boa vontade” dos
seus membros, dando a eles muita liberdade para execucdo de suas tarefas. Curiosamente,
porém, a autonomia de decisdo e realizacéo do trabalho foi a caracteristica de desenho do
trabalho que apresentou a menor média (M = 3,88 numa escala de 1 a 5) nas respostas
obtidas, em comparagdo com as outras (variedade de tarefas M = 4,34 e significado da tarefa
M = 4,38). Considerando que 73% dos participantes da pesquisa s&o supervisores, a sua
autonomia pode ter sido limitada em funcéo do nimero reduzido de pessoal e da presséo de
tempo em funcédo da sobrecarga de trabalho (Silva & Silva, 2011).

O significado atribuido a tarefa foi a caracteristica de desenho do trabalho com maior
efeito preditivo para a estratégia de busca de ajuda interpessoal, podendo indicar a presenca
de um componente psicossocial comum. O significado da tarefa esta associado ao grau em
que um trabalho influencia a vida ou o trabalho de outras pessoas, seja dentro ou fora da
organizacdo (Morgeson & Humphrey, 2006). Aprender com a ajuda de outras pessoas
também requer essa interagdo. Os resultados mostraram que a mulheres utilizam essa
estratégia mais do que os homens, o0 que € um achado consistente com o que relata a literatura
cientifica, embora o efeito seja pequeno (Cerasoli et al, 2018).

A média de comprometimento afetivo dos participantes alcangou um valor alto (M =
4,28, DP = 0,801), confirmando o que os estudos relatam sobre o elevado nivel de
identificacdo que membros tém com os valores de organizagdes do terceiro setor (Chang
et.al., 2015). Na comparacéo entre grupos, participantes sem pos-graduacéo apresentaram
uma média superior & dos participantes com pos-graduacio, sendo t = 1,997(66) e p = 0,05. E
possivel que pessoas com maior escolaridade tendam a ser mais exigentes em relacdo a
organizagdo ou que tenham deslocado seu comprometimento para o foco na carreira. A
diferenga também foi maior para participantes do sexo masculino, com t = -2,387(65) e p =

0,020. Uma vez que a escolaridade ndo apresentou relagdo significativa com sexo, esse
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resultado ainda é inconclusivo. Entretanto, diferente do esperado, esse comprometimento
apresentou uma relagdo fraca com as estratégias de aprendizagem e o impacto do treinamento.
Uma possivel razdo para isso é a pouca variabilidade da medida, cuja média pode ter sido
elevada em funcéo do perfil da amostra (maioria de contratados e com funcdo de superviséo)
OuU mesmo porque os participantes selecionados para fazer o treinamento sdo possivelmente
mais comprometidos com a organizagdo. Porém, uma variabilidade ainda menor foi
encontrada nas medidas de impacto e desenho do trabalho, que tiveram resultados
significativos no modelo. Portanto, essa justificativa ndo seria suficiente. Na comparagéo
entre grupos, somente 0 sexo (masculino) e a escolaridade (pessoas sem pos-graduacao)
apresentaram média superior significativa. Assim, para os participantes da pesquisa, 0
comprometimento com suas respectivas organizagdes néo foi fator decisivo para sua
aprendizagem, pelo menos da forma em que ela foi avaliada aqui. Estudos futuros utilizando
outras medidas associadas a aprendizagem, ou adotando a medida de comprometimento
normativo, por exemplo, poder&o elucidar melhor essa questdo. Informagdes referentes ao
tipo de organizacdo dos participantes também devem ser consideradas, ja que podem ter um
efeito moderador sobre 0 comprometimento organizacional e outras variaveis desses estudos.
As mudancas no trabalho relatadas pelos participantes da pesquisa, em funcéo da
pandemia da Covid-19, ndo foram detectadas pelos itens da escala reduzida de desenho do
trabalho utilizada. Esse resultado difere da pesquisa realizada por Abbad & Legentil (2020).
Estas autoras encontraram que trabalhadores relataram aumento da autonomia e reducédo da
variedade de tarefas, dentre outras mudancas, apds transicdo do trabalho presencial para o
remoto. Mas diversos desafios enfrentados pelos trabalhadores com a mudanga compulséria
em funcdo da pandemia também foram destacados pelas autoras, como o aumento do
isolamento social e profissional, fenbmeno igualmente apontado pelos participantes da

pesquisa. Como o presente estudo ndo tinha como foco o impacto da pandemia sobre os
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trabalhadores do terceiro setor, essa anélise ficou limitada. E possivel, por exemplo, que
outras caracteristicas do desenho do trabalho ndo avaliadas, como solugéo de problemas,
suporte social, interdependéncia, feedback e contexto do trabalho tenham sido afetadas por
aquelas mudancas.

Considerac0es finais

O estudo teve algumas limitacGes metodoldgicas. Dentre elas, 0 pequeno tamanho da
amostra, resultante do acesso limitado aos participantes, que recebiam o convite para
participar da pesquisa exclusivamente via e-mail. Além disso, ocorreu elevada mortalidade
em funcdo do segundo questionario ser enviado 90 dias depois do treinamento, resultando em
menos de 30% de retorno. Com a amostra pequena, as analises fatoriais também podem ter
sido prejudicadas, com valores de alfa baixos, especialmente nas escalas de EAT. Contudo
valores similares tém sido achados em estudos correlatos. A transi¢cdo abrupta por ocasido da
pandemia da covid-19 trouxe novas variaveis ndo previstas, como mudancas no desenho do
trabalho e na modalidade dos cursos. Uma vez que a pesquisa ja estava em andamento, essa
investigacdo ndo foi aprofundada.

Os achados tém implica¢es tedricas importantes, confirmando a necessidade de
novos estudos que avaliem a interacdo entre aprendizagem formal e informal. Variaveis como
o desenho instrucional (modalidade, duracao) e o contetido do treinamento (foco em
habilidades abertas x fechadas) podem ser inseridas como moderadoras da relagdo entre as
duas dimensdes da aprendizagem em estudos futuros. O uso de estratégias de busca de ajuda
interpessoal foi um preditor significativo do impacto em amplitude. Ou seja, as pessoas
podem ser ativas no processo de conseguir suporte social para aprender no dia a dia e, apds
participarem de treinamentos, relatarem o impacto destes. De maneira prética, organizagdes
que facilitam ou promovem a interagdo entre seus membros estimulam a aprendizagem

informal assim como a aplicacdo do que foi aprendido em eventos instrucionais. As
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organizacgOes do terceiro setor possuem orgamento limitado para treinamentos, dependendo de
redes externas (Chang et. al., 2015). Por isso, faz-se necessario tirar proveito dessas
oportunidades ao abrir espago aos egressos para trocas e compartilhamento, de maneira a
valorizar a aprendizagem como parte importante da rotina do seu dia a dia. Compreender esta
relagdo proxima entre aprendizagem formal e informal podera otimizar os recursos aplicados
em treinamentos e promover uma cultura de aprendizagem nessas organizagoes. Isso é
especialmente importante considerando que a maior parte das organizagdes é pequena, possui
poucas pessoas que exercem diversos papéis diferentes e relatam néo ter tempo para fazer
treinamentos (Chang et.al., 2015; Silva & Silva, 2011; Saulo & Wagener, 2000).

A pesquisa confirmou a importancia da autonomia de decis&o e realiza¢do do trabalho
como variavel explicativa da aprendizagem informal, especialmente do uso de estratégias de
aplicacdo prética, busca de ajuda em material escrito, reflex&o e reproducédo. Portanto, a
autonomia parece ser, também para o terceiro setor, uma condi¢do importante para que 0s
individuos aprendam enquanto trabalham. Essas organizacfes possuem o desafio de superar a
ambiguidade de terem uma estrutura flexivel e informal, proporcionando elevada autonomia
aos seus membros. Isto porque, a0 mesmo tempo, estes membros tém forte pressao causada
por um numero reduzido de pessoal com elevada demanda de trabalho. E importante
investigar que fatores séo limitantes e buscar alternativas para garantir um grau de autonomia
gue estimule aquelas estratégias de aprendizagem. Considerando que muitos participantes da
pesquisa relataram a transicdo para o trabalho remoto, deve-se garantir a manutencao de sua
autonomia através de horarios flexiveis a fim de que a mudanca se torne positiva (Abbad &
Legentil, 2020). Finalmente, estudos futuros no campo da aprendizagem humana no trabalho
gue incluirem em suas amostras uma parcela de trabalhadores do terceiro setor, podem

aprofundar essa discussdo ao realizar a comparagao entre grupos, a fim de verificar se ha
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diferengas significativas e avancar na compreensdo do fendmeno levando em consideracao as

especificidades j& mencionadas.
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Anexo 1

Lista dos cursos realizados pelos participantes da pesquisa
Tabela 9

Lista dos Cursos Presenciais e total de respostas validas por curso

Data N°  Nome do Curso
24/09/2019 1 Como Gerar Relatérios, Indicadores, KPI’s, ¢ planilhas de controle eficientes com o Excel
26-30/09/2019 2 42 Imersdo Avancada em Captacéo e Gestdo de Recursos — 5 dias 11
01/10/2019 3 Gestdo, motivacdo e fidelizacdo do voluntariado 5 3
02/10/2019 4  Aspectos Juridicos da Captacdo de Recursos 2 0
07-10/10/2019 S Oficina Préatica: Como Elaborar Projetos Sociais para a Captacdo de Recursos - 4 dias 3 1
09/10/2019 6 Marketing digital para ONGs na pratica 2 0
11/10/2019 7 Técnicas de apresentacdo e negociacdo com patrocinadores 2 2
15/10/2019 8 Campanhas de Engajamento Humanizado 1 1
22/10/2019 9 Técnicas de redacdo + atualizacdo gramatical 5 2
23/10/2019 10  Portaria Normativa MEC 15/2017 — Ministério da Educacio 3 0
29/10/2019 11  Indicadores sociais segundo o Marco Regulatdrio: criacdo e monitoramento 5 0
30/10/2019 12 Tribunais de contas e parcerias com o Terceiro Setor [sob a dtica do Marco Regulatorio] 1 0
31/10/2019 13 Férum de Grandes Temas do Terceiro Setor 6 2
05/11/2019 14  Prestagdo de contas em parcerias municipais 4 1
06/11/2019 15  Captagéo de recursos por meio da prestacéo de servicos e comércio de produtos 1 1
06/11/2019 16  Revisdo do Estatuto Social e Regimentos Internos 5 1
08/11/2019 17  Dicas para o desenho de projetos de desenvolvimento 2 1
12/11/2019 18  CMDCA na prética: Planejamento, monitoramento, captacéo, prestagio de contas 1 1
13/11/2019 19  Elaboragéo de Planejamento Estratégico para OSCs 1 1
25-28/11/2019 20 Plataforma +Brasil - SICONV: Oficina tedrica e pratica intensiva - 40 horas 4 2
26/11/2019 21 Recursos Humanos X Legislacdo Trabalhista 2 1
03/12/2019 22 Organizagdo Social (OS) e os contratos de gestdo 1 0
04/12/2019 23 Cebas: certificacdo, manutencio e prestacdo de contas 3 1
05/12/2019 24 Imunidade tributaria dos impostos no Terceiro Setor 1 0
10/12/2019 25  Gestdo e faturamento hospitalar pelas regras do SIH/SUS 4 1
11/12/2019 26 Branding: propésito, construgdo e posicionamento de marca para OSCs 4 0
21/01/2020 27 Como Elaborar a Prestacdo de Contas para 0 CEBAS 0 0
22/01/2020 28  Como Gerar Relatorios, Indicadores, KPI’s, e planilhas de controle eficientes com o Excel 0 0
28/01/2020 29  Captagdo de Recursos via Internet 0 o©
05/02/2020 30  Gestéo de conflitos, integracio de equipes e planos de motivagéo do RH 1 0
11/02/2020 31 WhatsApp e telemarketing: ferramentas essenciais para a captagdo de recursos 0 0
12/02/2020 32 Normas contéabeis e demonstraces aplicaveis as organizacdes sem fins lucrativos 2 1
4 1

19/02/2020 33 Redac#o digital para sites, redes sociais e blogs

*Nota: E; refere-se ao total de respondentes da Etapa 1 e E; ao total de respondentes na Etapa 2. A
duracdo média dos cursos foi de 4 horas, com excecao dos cursos n° 2, 5 e 20.



Tabela 10

Lista dos Cursos Online e total de respostas validas por curso
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DATA N°  Nome do Curso B B
16/04/2020 1 O impacto da COVID19 nas relagdes de Trabalho 2 1
22/04/2020 2 Plataforma +Brasil (Siconv): cadastro, projeto, captagio e prestagio de contas 7 1
23/4a14/5 3  Gestdo de projetos de impacto social com padrao internacional 7 3
27/04/2020 4 WhatsApp e telemarketing - ferramentas essenciais para a captagio de recursos 1 0
28/04/2020 5  Imunidade das Contribuicdes Sociais e 0 Tema 32 de Repercussio Geral 3 2
30/04/2020 6  Captagdo de Recursos Internacionais 0 0
04/05/2020 7 Indicadores sociais segundo o Marco Regulatorio - Criagdo e monitoramento 4 0
19/05/2020 8  Revisdo do Estatuto Social e Regimentos Internos 2 2
21/05/2020 9  Normas contabeis e demonstragdes aplicaveis as organizagdes sem fins lucrativos 3 0
26/05/2020 10  Captagdo de Recursos via Internet 2 0
27/05/2020 11 Comunicacio e marketing para Projetos Sociais 0 0
28/05/2020 12 Gestdo e faturamento hospitalar pelas regras do SIH/SUS 0 0
03/06/2020 13  Portaria Normativa MEC 15/2017 — Ministério da Educacéo 7 4
04/06/2020 14  Organizagdo Social (OS) e os contratos de gestdo 3 0
10/06/2020 15  Cebas na pratica - Montando a prestag&o de contas na area da Saude 2 0
11/06/2020 16  Cebas na pratica - Montando a prestacdo de contas na area de Assisténcia Social 5 1
17/06/2020 17  Prestagdo de contas em parcerias municipais 1 1
18/06/2020 18  Ultimas alteragdes da Lei Rouanet 74
25/6 a23/7 19 Plataforma +Brasil (Siconv): cadastro, projeto, captagdo e prestacdo de contas 3 0
30/06/2020 20 O impacto da COVID19 nas relagdes de Trabalho (junho) 1 1
01/07/2020 21 Marketing digital para ONGs na pratica 4 1
06/7a27/7 22  Indicadores sociais segundo 0 Marco Regulatério - Criagdo e monitoramento 2 2
07/07/2020 23  Reviséo do Estatuto Social e Regimentos Internos em Tempos de Pandemia 2 1
14/07/2020 24 Aspectos Juridicos da Captagdo de Recursos 6 1

15/7a7/8 25  Gestfo de projetos de impacto social com padréo internacional 1 1
21/07/2020 26  Elaboragdo de Planejamento Estratégico para OSCs 0 0
2407/2020 27 ((:Z(;)r;ng (E}izzrl Relatorios, Indicadores, KPI’s, e planilhas de controle eficientes . .
28/07/2020 28 SDaAu'cIj'éA\SUS, Tabwin e outras ferramentas importantes para o Cebas na area da 5 .
31/07/2020 29 WhatsApp Enterprise e telemarketing - ferramentas essenciais para a captagéo de

recursos 3 2

4/8 a 8/9 30  Os 6 incentivos fiscais federais 6 0
06/08/2020 31 gol\r/]ltlgsCA na pratica - Planejamento, monitoramento, captacéo e prestacdo de 6 o
13/08/2020 32 Imunidade das ContribuigBes Sociais e 0 Tema 32 de Repercussio Geral 3 0
17/08/2020 33  PRONON e PRONAS-PCD: da Elaboracao a Aprovacio de Projetos 2 0
19/08/2020 34  Storytelling - Comunicacao e captacio de recursos 7 0

20/8a2/9 35 Séiﬂ:ngg e Google Grants e o que eles podem fazer pela comunicagdo da sua , .
15/09/2020 36  Cebas: certificagio, manutencio e prestacio de contas (setembro) 3 0
91/09/2020 37 ﬁzﬁetzﬁgggéundlcos e administrativos importantes para o desenvolvimento de sua ) .
99/09/2020 38 E\Isgtrxks)r(;(;ntabels e demonstragdes aplicaveis as organizac@es sem fins lucrativos , .
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Cebas na prética - Montando a prestacdo de contas na area de Assisténcia Social
(setembro) 0 0
Lei Geral de Protecdo de Dados e seus impactos nas organizacdes da sociedade
civil

25/09/2020 39

28/09/2020 40

2
30/09/2020 41  Cebas na pratica - Montando a prestagdo de contas na area da Saude (setembro) 5
19/10/2020 42 Gestéo e faturamento hospitalar pelas regras do SIH/SUS 0
22/10/2020 43 Prestacdo de contas em parcerias municipais (outubro) 2
23/10/2020 44 Defesa de interesses - O papel do advocacy na construcéo de politicas ptblicas 7

P O Fr O

*Nota: E; refere-se ao total de respondentes da Etapa 1 e E; ao total de respondentes na Etapa 2. A
duracdo média dos cursos foi de 4 horas, com excecao dos cursos n° 19, 22, 25, 30 e 35.

Anexo 2 — Questionarios aplicados nas Etapas 1 e 2

Prezado(a) participante do curso "..." promovido pela Rede Filantropia,

Estamos investigando como o desenho do trabalho e o comprometimento afetivo se relacionam com a
aprendizagem de pessoas atuantes no terceiro setor. Esta pesquisa terd duas etapas. Estamos na
primeira. Vocé estd sendo convidado(a) a participar da primeira etapa desta pesquisa, a partir do
preenchimento deste questionario, e esperamos contar com o seu apoio como participante na segunda
etapa. Por este motivo iremos solicitar o seu e-mail. Esclarecemos que sua participacao é voluntaria e as
suas respostas serdo analisadas de modo confidencial. Com esta pesquisa, pretende-se contribuir com
a compreensdo de fatores individuais e organizacionais que influenciam o resultado dos treinamentos,
como este que vocé esta fazendo. Os resultados das analises serdo disponibilizados para os diretores
da Rede Filantropia a fim de que possam prosseguir aperfeicoando suas ferramentas e servindo melhor
as organizagdes da sociedade civil. Desde ja, agradecemos a sua continua colaboragdo. Cordialmente,

(identificacdo da mestranda e do orientador).

1. Eu aceito participar da pesquisa.
O Sim

Pesquisa Aprendizagem no Terceiro Setor Etapa 1

Primeiros 6 digitos do CPF:
E-mail:

Repetir e-mail:

SEXO

O Feminino

vk W

O Masculino
O Nao quero informar
6. Idade:
O Até 20 anos
O Entre 21-30 anos
O Entre 31-40 anos
O Entre 41-50 anos
O 50 anos ou mais
7. Ultimo nivel de escolaridade completo:
O Fundamental |
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O Fundamental ll
O Ensino Médio
O Graduacao
O Pos-graduacdo lato sensu
O Pos-graduacao strictu sensu
8. Atua em organizagdo sem fins lucrativos?
O Sim
O N&o'
9. Qual o seu vinculo com a organizagdo?
O Contratado / remunerado
O Voluntario
10. O seu trabalho envolve atividades de supervisdo de outras pessoas da organizagdo?
O Sim
O Nao
11. Vocé (ou sua organizacio) ¢ filiado da Rede Filantropia?
O Sim
O Nao
12. Quem pagou pela sua participagdo neste curso?
O Eu mesmo
O Minha organizagéo
O Ambos
13. Ha quanto tempo vocé atua nesta organizagdo do terceiro setor (como contratado ou como
voluntario)?
O Menosde1ano
De 1 a3 anos
De 4 a 6 anos
De 7 a 9 anos

OoOooo

Mais de 9 anos
Escala de Estratégias de Aprendizagem no Trabalho

Sdo apresentadas, a seguir, afirmativas que descrevem estratégias de aprendizagem que podem ser
utilizadas pelas pessoas para aprender algo no seu trabalho. Por favor, leia atentamente essas
afirmativas e avalie em que medida vocé utiliza essas estratégias no seu local de trabalho dentro dessa
organizacao onde atua.

Para responder cada questdo, utilize a seguinte escala:

NUNCAFACO D @ ® @ G 6 @ ® (9 @9 SEMPRE FAGCO

Quanto mais préximo do nimero UM vocé se posicionar, MENOR a frequéncia com que vocé utiliza a
estratégia.

Quanto mais préximo do nimero DEZ vocé se posicionar, MAIOR a frequéncia com que vocé utiliza a
estratégia.

1 Experimento na pratica novas formas de executar meu trabalho.

1 Os participantes que assinalaram “n3o0” eram direcionados a uma pagina para confirmarem a informac3o, tendo a opgdo de
corrigi-la ou, se confirmada, uma mensagem de agradecimento era apresentada e a pesquisa encerrada.
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Visando executar melhor minhas atividades de trabalho, busco repetir automaticamente a¢des e
procedimentos memorizados.

Para executar melhor o meu trabalho, procuro repetir mentalmente informacdes e conhecimentos
recém-adquiridos.

Quando tenho duvidas sobre algo no trabalho, procuro ajuda em publicacées, informativos,
fasciculos e relatérios da organizagéo.

Visando obter informagdes importantes a execu¢do do meu trabalho, consulto a Internet.

Para aprimorar a execu¢do de minhas atividades, procuro compreender melhor cada
procedimento e tarefa que faz parte do meu trabalho.

Busco entender como diferentes aspectos do meu trabalho estdo relacionados entre si.
Procuro obter novos conhecimentos e informacdes consultando colegas de outras equipes da
organizacao.

Consulto colegas de trabalho mais experientes, quando tenho dividas sobre algum assunto
relacionado ao meu trabalho.

Para melhor execugdo do meu trabalho, reflito sobre como ele contribui para atender as
expectativas dos clientes da organizagao.

Procuro entender como meu trabalho esta relacionado aos resultados obtidos nas diferentes areas
da organizacao.

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

Escala de Comprometimento Organizacional Afetivo

Abaixo estdo listados varios sentimentos que alguém poderia terem relacdo a organizacdo onde

trabalha. Gostariamos de saber o quanto vocé sente estes sentimentos. Dé suas respostas marcando,

apos cada frase, aquele nimero (de 1 a 5) que melhor representa sua resposta.

1= nada 2 = pouco 3 = mais ou menos 4 = muito 5 = extremamente

A organizacdo onde trabalho me faz sentir animado(a) com ela
A organizacdo onde trabalho me faz sentir contente com ela
A organizacdo onde trabalho me faz sentir entusiasmado(a) com ela

A organizacdo onde trabalho me faz sentir interessado(a) por ela

g b W IN=

A organizacdo onde trabalho me faz sentir orgulhoso(a) dela

Pesquisa Aprendizagem no Terceiro Setor Etapa 2

Medida de Impacto em Amplitude

Leia cada afirmacao cuidadosamente e escolha o ponto da escala que melhor descreve o que vocé

pensa a respeito do impacto exercido pelo curso da Rede Filantropia que vocé realizou, considerando,

para tal, o periodo transcorrido desde o término do mesmo até a data de hoje.

Para responder cada questao, utilize a seguinte escala:
Discordo totalmente (1) 2 (3) @ (5 concordo totalmente
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Utilizo, com frequéncia, em meu trabalho atual, o que foi ensinado no treinamento.

Aproveito as oportunidades que tenho para colocar em pratica o que me foi ensinado no
treinamento

As habilidades que aprendi no treinamento fizeram com que eu cometesse menos erros em meu
trabalho e em atividades relacionadas ao contelido do treinamento

Recordo-me bem dos contelddos ensinados no treinamento
Quando aplico o que aprendi no treinamento, executo meu trabalho com maior rapidez.

A qualidade do meu trabalho melhorou nas atividades diretamente relacionadas ao contetido do
treinamento

A qualidade do meu trabalho melhorou mesmo naquelas atividades que ndo pareciam estar
relacionadas ao contetido do treinamento

Minha participagdo no treinamento serviu para aumentar minha motivagédo para o trabalho

Minha participagdo nesse treinamento aumentou minha autoconfianga (agora tenho mais
confianga na minha capacidade de executar meu trabalho com sucesso)

Apds minha participacdo no treinamento, tenho sugerido, com mais frequéncia, mudancas nas
rotinas de trabalho

Esse treinamento que fiz tornou-me mais receptivo a mudancgas no trabalho

O treinamento que fiz beneficiou meus colegas de trabalho, que aprenderam comigo algumas
novas habilidades

Questionario Brasileiro de Desenho do Trabalho

As afirmacdes a seguir se referem as caracteristicas do seu trabalho, como voluntario ou contratado,

na organizacdo do terceiro setor onde vocé atua. Assinale, para cada afirmativa, qual o seu grau de

concordancia, utilizando a seguinte escala:
Discordo totalmente (1) @) 3 @ (5 concordo totalmente

Signi

1

ficado da tarefa

E provéavel que os resultados do meu trabalho afetem de forma significativa a vida de outras
pessoas.

O meu trabalho em si é muito significativo e importante em um contexto mais amplo.
O meu trabalho tem um grande impacto sobre as pessoas de fora da organizacao.

O meu trabalho tem um impacto significativo sobre as pessoas de fora da organizagéao.

Autonomia de decisao e realizacao

5

O 00 N O

O meu trabalho me da a oportunidade de usar minha iniciativa pessoal ou julgamento na sua
realizagdo

O meu trabalho me permite tomar muitas decisdes por conta propria.

O meu trabalho me proporciona autonomia para tomar decisdes.

O meu trabalho me permite tomar decisdes sobre os métodos que uso para realiza-lo.

O meu trabalho me da independéncia e liberdade de escolher como realiza-lo.



10 O meu trabalho me dé autonomia para decidir por conta prépria como executé-lo.

Variedade de tarefas

11 O meu trabalho envolve uma grande variedade de tarefas.
12 O meu trabalho consiste em fazer muitas coisas diferentes.
13 O meu trabalho exige a realizacio de um amplo conjunto de tarefas.

14 O meu trabalho envolve a realizacio de uma variedade de tarefas.
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