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Introdução
Para se manterem competitivas as empresas devem se adaptar ao ambiente, e isso promove a 
aprendizagem por meio de informações e conhecimentos úteis para o desempenho organizacional Fiol e 
Lyles (1985). Pesquisadores de recursos humanos propuseram que a flexibilidade de RH pode ser ideal 
para influenciar positivamente o desempenho das empresas (Lepak, Takeuchi, e Snell, 2003). Assim, 
surge a ideia de realizar um estudo que possa relacionar a Flexibilidade do RH com Aprendizagem 
Organizacional.

Problema de Pesquisa e Objetivo
Estratégias que permitem a flexibilidade determinam parcialmente a capacidade de aprendizagem e criam 
um impulso para a AO (Pawlowsky, 2001). O gestor de RH deve fomentar cada vez mais a flexibilidade 
organizacional para que a empresa consiga permanecer no mercado (Wright e Snell, 1998). Então, o 
objetivo desse estudo é avaliar qual a influência da flexibilidade do RH na aprendizagem organizacional, 
mediada pelas aprendizagens individual e de grupo.

Fundamentação Teórica
Aprendizagem organizacional é o processo de melhorar ações a partir de um melhor conhecimento e 
entendimento, e não apenas a somatória da aprendizagem individual (Fiol & Lyles, 1985). A Flexibilidade 
do RH é uma capacidade que o RH tem de pegar algumas práticas e as pessoas com um repertório de 
habilidades, e usar destes artifícios para responder e se adaptar às mudanças de mercado e ser bem 
sucedido (Wright e Snell, 1998).

Metodologia
Para testar esta relação, optou-se por uma pesquisa de abordagem quantitativa com a aplicação de um 
questionário online de duas escalas validadas: Dimensões da Aprendizagem Organizacional (Marsick & 
Watkins, 2003) e a Flexibilidade do RH (Way et al., 2015). A amostra válida contou com 222 
respondentes da área de RH. Os dados foram tratados com a Modelagem de Equação Estrutural com a 
ajuda do software smartPLS (Partial Least Squares), com o intuito de validar o modelo proposto.

Análise dos Resultados
Os resultados demonstraram que a Flexibilidade do RH tem uma influência positiva sobre a 
Aprendizagem Organizacional. E esta influência é mediada pela Aprendizagem Individual e 
Aprendizagem de Grupo. Todas as Hipóteses foram comprovadas.

Conclusão
A Flexibilidade de RH ainda é um constructo novo e tem muito a ser estudado. As práticas que envolvem 
o constructo se relacionam com habilidades e comportamentos na adaptação aos ambientes, assim, é 
coerente que esteja ligado à aprendizagem organizacional. Estudos da Flexibilidade de RH, pelas 
condições de trabalho dinâmicas das organizações atuais, podem ser importantes para que possam 
possibilitar práticas de RH ainda mais estratégicas.
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A INFLUÊNCIA DA FLEXIBILIDADE DO RH NA APRENDIZAGEM 
ORGANIZACIONAL 

 
1 INTRODUÇÃO 

Para se manterem competitivas e inovadoras as empresas devem se adaptar ao 
ambiente. E essa adaptação acaba promovendo a aprendizagem por meio da obtenção de 
informações e conhecimentos que são úteis para o desempenho organizacional Fiol e Lyles 
(1985). A aprendizagem é necessária e ocorre simultaneamente como causa e efeito da 
evolução, independentemente da vontade de quem administra a organização. Está ao alcance 
dos gestores, contudo, existe a necessidade de promover um ambiente favorável à ocorrência 
da aprendizagem (Caldeira & Godoy, 2011). 

Estudiosos nas áreas de flexibilidade estratégica (Sanchez, 1995) e capacidades 
dinâmicas (Teece, Pisano e Shuen, 1997), destacam que um dos papéis gerenciais mais 
importantes é desenvolver a capacidade da empresa para estarem atentos e agirem 
rapidamente às mudanças, como também para novas ameaças e oportunidades (ex. Gibson & 
Birkinshaw, 2004; Oktemgil & Greenley, 1997) de mercado. Pesquisadores de recursos 
humanos absorveram essas ideias e propuseram que a flexibilidade de RH pode ser ideal para 
promover a capacidade das empresas de responderem às mudanças no ambiente dinâmico, 
portanto, podem influenciar positivamente o desempenho da empresa (ver Lepak, Takeuchi, e 
Snell, 2003; Wright & Snell, 1998). Estudos empíricos sobre Flexibilidade do RH foram 
testados e comprovados, relacionando Flexibilidade do RH com o desempenho da empresa 
(Ngo & Loi, 2008; Bhattacharya, Gibson, e Doty, 2005). Way et al., 2015 realizou um estudo 
que validou uma escala de Flexibilidade do RH, ajustou seus constructos e comprovou a 
relação da Flexibilidade com desempenho na organização. Como proposta de pesquisas 
futuras, os autores sugeriram relacionar estes estudos com outras teorias. Dessa forma, surge a 
ideia de realizar um estudo que possa relacionar a Flexibilidade do RH com Aprendizagem 
Organizacional (AO).  

Essa relação entre AO e Flexibilidade do RH ainda não foi testada. A intenção deste 
artigo é testar esta relação propondo um modelo teórico indicando que a Flexibilidade do RH 
influencia positivamente na AO, mediada pelas Aprendizagens Individual e de Grupo.  Dessa 
forma, a pergunta principal deste artigo é entender “Qual a influência da flexibilidade do RH 
na Aprendizagem Organizacional (AO), mediada pelas Aprendizagens Individual (AI) e de 
Grupo (AG), dentro do ambiente de trabalho?”.  

Para testar esta relação, optou-se por uma pesquisa de abordagem quantitativa com a 
aplicação de um questionário online de duas escalas validadas: Dimensões da Aprendizagem 
Organizacional (Marsick & Watkins, 2003) e a Flexibilidade do RH (Way et al., 2015). Os 
dados foram tratados com a Modelagem de Equação Estrutural com a ajuda do software 
smartPLS (Partial Least Squares), com o intuito de validar o modelo proposto. Os resultados 
demonstraram que a Flexibilidade do RH tem uma influência positiva sobre a Aprendizagem 
Organizacional. E esta influência é mediada pela Aprendizagem Individual e Aprendizagem 
de Grupo.  

Este artigo está estruturado em seis partes. A primeira parte é esta que se apresenta e 
que traz ao leitor uma visão geral do que se trata o artigo. A segunda parte explicita o 
problema de pesquisa e o objetivo do estudo. A terceira parte aborda o referencial relevante 
para este estudo, como também o desenvolvimento do modelo teórico e suas hipóteses. A 
quarta parte apresenta a metodologia usada para este estudo empírico, que proporcionou a 
validação da pesquisa. A quinta parte apresenta todos os resultados obtidos neste estudo e traz 
uma discussão a luz da teoria estudada. A sexta e última parte, não menos importante, traz um 
fechamento geral sobre os estudos.  
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2 PROBLEMA E OBJETIVO DE PESQUISA 
A maioria das empresas hoje em dia competem em ambientes reconhecidos pelo 

crescente dinamismo e concorrência. Assim, para a sobrevivência da empresa, se faz 
necessário o desenvolvimento de uma organização flexível. Para isso, o gestor de RH deve 
fomentar cada vez mais a flexibilidade organizacional para que a empresa consiga permanecer 
no mercado (Wright e Snell, 1998).  

Alguns são os fatores que que incentivam a aprendizagem dentro do ambiente de 
trabalho: cultura, estratégia que permite a flexibilidade, estrutura organizacional e o ambiente 
(Fiol & Lyles,1985). Esta estratégia que permite a flexibilidade determina parcialmente a 
capacidade de aprendizagem e cria um impulso para a AO. E essa aprendizagem pode ser 
estudada em seus diferentes níveis. No nível individual é interessante observar que o 
indivíduo possui uma capacidade de aprender e de reagir às novas situações e às 
instabilidades do mercado em que atua. Já o nível dos grupos são sistemas sociais que se 
organizam e trabalham com suas dinâmicas. E no nível das organizações que são entidades 
que podem aprender com essa interação (Pawlowsky, 2001).  

Dessa forma, o objetivo desse estudo é avaliar qual a influência da flexibilidade do 
RH na aprendizagem organizacional, mediada pelas aprendizagens individual e de grupo, 
dentro do ambiente de trabalho, diante dos desafios da necessidade de adaptação e mudanças 
nas organizações. Como objetivo secundário esse estudo deseja identificar qual a visão das 
pessoas da área de RH sobre a aprendizagem em seus níveis individual, do grupo e 
organizacional, mostrando o papel do RH para facilitar a aprendizagem nas organizações.  
 
3 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA  
3.1 Aprendizagem Individual, de Grupo e Organizacional 

A maioria dos trabalhos sobre a aprendizagem nas organizações estão apoiados em 
pesquisas tradicionais de AO ou na organização de aprendizagem (por exemplo Senge 1990; 
Argyris & Schon 1996). A diferença básica entre os dois conceitos é que a aprendizagem 
organizacional aborda as proporções particulares do processo de aprendizagem; enquanto que 
as organizações que aprendem trata sobre às condições que beneficiam a aprendizagem, o 
foco está nas características da organização como a realizadora do processo de aprendizagem. 
A organização de aprendizagem pode ser conceituada como uma organização que facilita a 
aprendizagem dos seus colaboradores e tem a capacidade de se transformar (Pedler, Burgoyne 
& Boydell, 1991).  

Apesar de alguns autores argumentarem que não existe uma separação clara dos níveis 
na aprendizagem individual (AI), aprendizagem de Grupo (AG) e aprendizagem 
organizacional (AO) Gherardi & Nicolini (2001), outros pesquisadores afirmam que existem 
os níveis individual, de grupo e organizacional da aprendizagem (Pawlowsky, 2001; Chan, 
2003) e que podem ser medidos empiricamente por meio de pesquisas confiáveis, e assim, 
trazendo um melhor entendimento dos seus aspectos. Prange (2001, p. 42) afirma que a 
aprendizagem organizacional “refere-se a processos de aprendizagem individual e de grupos – 
tanto dentro como entre organizações”, e essa explanação indica a existência e co-existência 
de níveis para o enfoque do tema. Assim, para este artigo, será seguida esta última premissa 
de que os níveis de AI, AG e AO existem.  

Os três níveis de aprendizagem individual, do grupo e organizacional estabelecem a 
estrutura de como ocorre a aprendizagem nas organizações. Para Crossan, Lane e White 
(1999) esse processo ocorre em quatro etapas, no entanto, por ser um processo dinâmico é 
difícil definir onde cada etapa inicia ou encerra. A primeira é a intuição, que é o 
reconhecimento de um padrão e está relacionado à experiência individual. Em seguida temos 
a interpretação, que é a explicação de uma ideia ou visão para si mesmo e para os outros por 
meio de palavras ou ações. A integração é o desenvolvimento de uma compreensão 
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compartilhada e de tomar uma ação coordenada por meio de ajuste mútuo. E por último a 
institucionalização é quando as ações se tornem rotinas. A intuição e interpretação estão mais 
relacionadas com a aprendizagem individual. A interpretação e integração estão relacionadas 
com a aprendizagem em grupo. A integração e institucionalização com a aprendizagem 
organizacional (Crossan, Lane, & White, 1999). Já para Cook & Yanow (1993) a 
aprendizagem pode ocorrer no nível organizacional, se olharmos a empresa como uma 
entidade cultural. Cultura está relacionada aos valores, crenças e sentimentos dos integrantes 
da empresa junto com os seus artefatos. A aprendizagem pode ser entendida como a 
capacidade das organizações adquirirem, mudarem e preservarem as suas habilidades, mesmo 
havendo a troca de funcionários. 

A aprendizagem é um processo psicológico fundamental para a sobrevivência do ser 
humano durante todo o seu ciclo de vida. Esse processo psicológico ocorre no nível do 
indivíduo. São mudanças que ocorrem no comportamento do indivíduo, resultado da sua 
maturação e da interação com o contexto (Zanelli, Borges-Andrade, & Bastos, 2004). As 
perturbações que ocorrem nos eventos (externos ou internos) à organização é que levam a 
aprendizagem do colaborador (Amorim & Fischer, 2013). 

Os indivíduos desempenham um papel fundamental no desenvolvimento da 
aprendizagem organizacional, uma vez que a organização não existiria sem eles (Reed & 
DeFillipi, 1990). Argyris e Schön (1996) e Kim (1998), defendem que a aprendizagem 
organizacional (AO) ocorre a partir da aprendizagem individual (AI) de seus membros.  E que 
é por meio dos indivíduos que as organizações aprendem. Os indivíduos são considerados os 
agentes para a aprendizagem nas organizações (Kim, 1998; Argyris & Schön, 1996). Estudos 
empíricos foram realizados testando a relação entre os níveis de aprendizagem (Bido et al., 
2008). Sendo assim, surge a primeira hipótese do artigo:  
 
H1: A Aprendizagem Individual está relacionada positivamente com a Aprendizagem 
Organizacional, na visão do RH.  
 

Gherardi & Nicolini (2001), apresentam um conceito mais amplo de aprendizagem 
organizacional considerando que esta é uma construção social. Kim (1998), sugere que a 
aprendizagem organizacional resulta da permuta entre modelos mentais individuais e 
compartilhados, pois os grupos também constroem os seus próprios modelos mentais. Os 
indivíduos aprendem quando envolvidos em atividades diárias e em interação com outros 
indivíduos e com o ambiente externo (Argyris & Schön,1996). Quando os grupos interagem 
para atingirem objetivos comuns dentro da empresa, eles estão aprendendo (Bido et al., 2008).  
Segundo Krogh, Ichigo e Nonaka (2001) a criação do conhecimento começa pelo 
compartilhamento do conhecimento tácito. Depois passa para a criação de conceitos, 
justificação de conceitos, construção de protótipos e nivelação do conhecimento. Esse é um 
processo individual e social. No processo de criação do conhecimento organizacional, a 
empresa deve fornecer o ambiente apropriado para facilitar as atividades em grupo. Desta 
forma, ela irá estimular a criação e acumulo de conhecimento individual para o nível do 
grupo. Pesquisas relacionadas a aprendizagem de grupos ainda permanecem um pouco 
limitadas, pois deixam de lado fatores interpessoais que interferem no comportamento e na 
aprendizagem (Edmondson,1999). 

Argyris e Schön (1996) alinham-se enfatizando a importância das interações dos 
indivíduos no processo de AI, AG e AO.  Aprendizagem é o desenvolvimento de insights, 
conhecimentos, e associações entre ações do passado, a efetividade dessas ações, e ações 
futuras. Aprendizagem organizacional é o processo de melhorar ações a partir de um melhor 
conhecimento e entendimento, e não apenas a somatória da aprendizagem individual (Fiol & 
Lyles, 1985). 
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Estudos são propostos para examinar a AG e seu efeito, muitas vezes negativo, para a 
AO, evitando mudanças nas empresas em resposta ao ambiente externo. Mas ao mesmo 
tempo, a AG pode ocorrer naturalmente, sem intervenções externas (Edmondson, 2002). 
Pawlowsky (2001) e Bido et al. (2010) destacam o nível da AG relevante na passagem para a 
AO. Bido et al. (2010), citam que em seus estudos o nível de aprendizagem individual não 
estava relacionado diretamente com a aprendizagem organizacional. Mas a aprendizagem do 
grupo estava relacionada com os outros dois níveis. A menos que os grupos aprendam, a 
organização não aprenderá. Davenport e Prusak, (1998) sugerem a formação de comunidades 
de prática que são grupos auto organizados iniciados por funcionários que se comunicam 
entre si porque compartilham as mesmas práticas, interesses ou objetivos de trabalho. A 
presença de mecanismo de participação pode permitir a descoberta, difusão e utilização de 
conhecimento local da organização (Hayton, 2003; Pfeffer,1998). Diante do exposto, surge a 
segunda hipótese: 

 
H2: A Aprendizagem de Grupo está relacionada positivamente com a Aprendizagem 
Organizacional, na visão do RH. 
 
3.2 Flexibilidade do RH 
 A Flexibilidade do RH é uma capacidade que o RH tem de pegar algumas práticas e as 
pessoas com um repertório de habilidades, e usar destes artifícios para responder e se adaptar 
às mudanças de mercado e ser bem sucedido em ambiente dinâmico (Wright e Snell, 1998). 
São dois tipos gerais de Flexibilidade do RH identificados: Flexibilidade de Recursos e 
Flexibilidade de Coordenação (Sanchez, 1995; Wright e Snell, 1998). Estes dois tipos de 
Flexibilidade do RH podem caracterizar as práticas de RH, as habilidade e comportamentos 
dos funcionários. Estes recursos são as práticas que podem ser adaptadas e aplicadas através 
de uma variedade de situações, em diferentes funcionários e em diferentes contextos.  Logo, a 
flexibilidade de recursos em práticas de RH reflete o dinamismo e aplicabilidade geral das 
práticas atuais de RH da empresa (Wright & Snell, 1998). Por exemplo, o uso de um teste de 
capacidade cognitiva tem alta flexibilidade de recurso, pois este teste pode ser usado em uma 
variedade de locais de trabalho; ele avalia a capacidade de desenvolver um amplo conjunto de 
habilidades, e pode ajudar a identificar os colaboradores que podem executar uma grande 
variedade de tarefas (Way et al., 2015). 
 Já a Flexibilidade de Coordenação, refere-se a capacidade que a empresa tem de 
buscar alternativas estratégicas que são necessárias para cumprir as metas estratégicas, 
adquirindo estes recursos de forma antecipada aos problemas (Sanchez & Heene, 1997). A 
Flexibilidade de recursos e Flexibilidade de coordenação em práticas de RH são diferentes 
Wright & Snell (1998). Um exemplo claro desta diferença é possível ser observado, quando a 
Flexibilidade de Coordenação em práticas de RH, para mexerem com novas demandas de 
habilidades, promovem programas de treinamentos. Mas, já no processo de formação geral de 
uma empresa, as flexibilidades de recursos em práticas de RH difundem procedimentos e 
conteúdos que fazem com que os colaboradores possam aprender variedades de habilidades 
que podem ser usadas em outras atividades de trabalho, e não somente um uma única.  
 A Flexibilidade do RH possibilita uma maior interação entre indivíduos, e também o 
deslocamento destes indivíduos para a resolução de problemas específicos em novos 
contextos de trabalho. Por exemplo, uma das três categorias das práticas do RH (Williams, 
2001) é a flexibilidade de funções, em que a empresa tem a flexibilidade de alocar o 
colaborador interno em tarefas diferentes, sem ter que recorrer ao mercado externo, fazendo 
assim, com que o colaborador transite em outros setores da empresa. Além disso, estudos 
empíricos na área (Gupta e Govindarajan, 1984; Michel e Hambrick, 1992; Wiersma e Bante, 
l992), demonstram que é forte esta relação entre as características gerenciais e vários tipos de 
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estratégias. Ou seja, as estratégias também são traçadas pensando no que o indivíduo sabe, ou 
no que ele pode aprender para executar esta tarefa. Sobre o ponto de vista da Aprendizagem 
Individual, ela é socialmente construída (Weick & Westley, 1999), são os indivíduos agindo 
como agentes da organização e produzindo ações para a aprendizagem (Argyris, 1992). Sendo 
assim, podemos propor a Hipótese 3 deste estudo.  
 
H3: A Flexibilidade do RH está relacionada positivamente com a Aprendizagem Individual, 
na visão do RH.  
 
 Wright & Snell (1998) afirmam em seus estudos que a Flexibilidade do RH e suas 
práticas influenciam nas habilidades e comportamentos do funcionários, e essas habilidades e 
comportamentos ilustram a capacidade dos colaboradores de implementarem diferentes 
estratégias e responderem exigências competitivas, além da estratégia e demandas relevantes 
para a empresa. Os autores ressaltam que as práticas de gestão de RH podem variar em termos 
de sua própria flexibilidade, e pode desempenhar um papel influente na flexibilidade ou 
rigidez das habilidades e comportamentos dos colaboradores. 
 A Aprendizagem de Grupo é a junção e a mudança de significados por meio da 
expressão e transmissão de ações coletivas do grupo (Bastos, 2004). Este processo de 
passagem da Aprendizagem Individual para a Aprendizagem de Grupo se manifesta na 
interpretação e integração, quando as ações ocorrem em conjunto com outras pessoas da 
empresa, o processo de interpretação combina com o processo de integração, ocorrendo 
assim, o estabelecimento de regras e procedimentos, e das rotinas de trabalho (Crossan, M., 
Lane, H. &Write, R., 1999).  

Pelo fato da Flexibilidade do RH possibilitar a formação de grupos de funcionários 
que possuem habilidades para suprir determinada demanda de mercado, como visto no 
trabalho Wright & Snell (1998), isso pode influenciar positivamente a Aprendizagem do 
Grupo. Sendo assim, podemos propor a Hipótese 4.  
 
H4: A Flexibilidade do RH está relacionada positivamente com a Aprendizagem de Grupo, 
na visão do RH. 
 
 A Aprendizagem de Grupo é de extrema importância para a organização, porque é 
com o grupo que a visão do mundo é compartilhada (Argyris & Schon, 1996; Pawlowsky, 
2001). Devido a essa importância, surge a inquietude de melhor entender esta relação da 
Aprendizagem de Grupo com a Flexibilidade do RH. O modelo teórico proposto neste artigo 
demonstra as relações entre as variáveis que serão testadas.  
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Figura 1 – Modelo teórico da relação entre Flexibilidade do RH e a Aprendizagem 
Organizacional, mediadas pelas Aprendizagens Individual e de Grupo. 
* p < 0.01 
Fonte: Elaborado pelos autores 
 
4 METODOLOGIA 

Para a validação do modelo proposto envolvendo a Aprendizagem Organizacional e a 
Flexibilidade do RH, optou-se por uma pesquisa com abordagem de natureza do tipo 
quantitativa. Tomando por base os fins que a pesquisa se destina, essa foi classificada como 
descritiva e explicativa (Mattar, 2005; Vergara, 2007), pois reúne um conjunto de 
informações e explicações referentes à características de um grupo com o pressuposto de 
verificação do relacionamento existente entre as variáveis. Em se tratando dos meios, foi 
usada a pesquisa bibliográfica e survey, que é um método para coleta de dados primários com 
a utilização de questionários (Hair et al., 2007). Para tal, foram utilizados dois questionários já 
validados, sendo um para Aprendizagem Organizacional e seus níveis e outro para a 
Flexibilidade do RH, ambos com escala Likert.  
 
4.1 Instrumento De Pesquisa 
 Como instrumento de pesquisa, primeiramente, foi elaborado um questionário que 
ajudou a identificar dados descritivos sobre os respondentes e as suas respectivas empresas. 
Na etapa posterior, foram usadas duas escalas já validadas. A primeira escala usada foi a do 
Questionário das Dimensões da Aprendizagem Organizacional (Marsick & Watkins, 2003). 
Esta escala contempla questões que identificam, separadamente, os níveis de aprendizagem 
individual, de grupo e organizacional. E a outra escala usada foi a de Flexibilidade do RH 
(Way et al., 2015). Esta escala contemplou questões que ajudaram a identificar a flexibilidade 
dos RHs na aplicação de algumas práticas usadas no ambiente de trabalho. Para este estudo 
foram usadas duas partes do questionário de Flexibilidade do RH das cinco estabelecidas no 
questionário completo. No questionário das Dimensões da Aprendizagem Organizacional foi 
usada uma escala Likert de 1 a 6, sendo que (1) Quase Nunca e (6) Quase Sempre. Na escala 
de Flexibilidade foi usada uma escala Likert de 1 a 5, variando de (1) Discordo Totalmente a 
(5) Concordo totalmente.  
 
4.2 Validação Semântica e Pré-Teste 

Flexibilidade 
de RH

Aprendizagem 
Organizacional

Aprendizagem 
Individual

Aprendizagem 
de Grupo

AI 4AI 1 AI 5AI 3AI 2 AI 6

AG 1 AG 2 AG 3

FRHC 1

FRHR 3

FRHC 2

FRHC 3

FRHC 4

FRHR 2

AO 10

AO 6

AO 11

AO 12

AO 4

AO 5

AO 9

AO 7

H1+

H2+

H3+

H4+

0,56*

0,38*

0,49*

0,59*

0,77*

0,74*

0,84*

0,81*

0,70*

0,75*

0,81*

0,74* 0,91* 0,90*

0,77*
0,72* 0,80*

0,80*
0,83* 0,81*

0,82*

0,80*

0,81*

0,73*

0,83*

0,82*

0,78*



	 7	

 Ambos os dois instrumentos de pesquisa já foram validados fora do Brasil. Apenas o 
questionário das Dimensões da Aprendizagem Organizacional (Marsick & Watkins, 2003) foi 
validado no Brasil (Menezes, Guimarães & Bido, 2011). Dessa forma, optou-se por realizar a 
validação semântica (Beaton et al 2007) do questionário de Flexibilidade do RH. Para tal, foi 
realizada a tradução do instrumento de pesquisa da língua inglesa para a língua portuguesa 
por um especialista na área. Após este procedimento, foi realizada a tradução inversa, para o 
seu idioma de origem, e realizada a tradução para a língua portuguesa novamente. Este 
procedimento deve ser realizado para comprovar que o sentido da tradução não foi 
modificado. Após estes passos, o instrumento de pesquisa foi analisado por uma equipe de 
especialistas na área. Esta etapa consistiu em detectar possíveis divergências nas traduções. 
Logo após, o questionário foi submetido à um pré-teste, onde foi aplicado para 35 
respondentes da área de RH. Nesta etapa, não foi necessário nenhum ajuste, devido aos 
respondentes não terem tido dificuldades no entendimento das questões. Assim, produziu-se a 
versão final do instrumento. Estes respondentes do pré-teste não foram incluídos na amostra 
final usada para esta pesquisa.  
 
4.3 Amostra e Coleta de Dados 

Os questionários foram aplicados via online para 2.240 pessoas que foram 
identificadas como pessoas que trabalham na área de RH. Optou-se por esta amostra, 
basicamente, pela facilidade de acesso, o que caracteriza a amostra como não probabilística e 
por conveniência (Malhotra, 2006). Dos 2.240 questionários enviados, 357 retornaram e 
somente 222 foram considerados válidos para o estudo. Todos os respondentes atuam na área 
de RH. A Tabela 1 apresenta a descrição da amostra.  

 
Tabela 1: Dados Descritivos da Amostra 

Itens Alternativas % 
Tempo de atuação 

na área de RH 
Menos de 5 anos  20 
de 6 a 10 anos  30 
11 a 15 anos  13 
16 a 20 anos 16 
21 a 25 anos 11 
26 a 30 anos 8 
mais de 31 anos  3 

Gênero Feminino 71 
Masculino 29 

Faixa de Idade Até 25 anos  2 
de 26 até 35 anos  37 
de 36 até 45 anos  32 
de 46 até 60 anos  28 
Mais de 61 anos 1 

Escolaridade Doutorado Completo  0 
Mestrado Completo 9 
Especialização Completo 66 
3o Grau completo 21 
2o Grau Completo 2 
1o Grau Completo 0 
Outro 1 

Estuda ou estudou o 
tema RH 

(o participante 
poderia assinalar 

quantas alternativas 
fossem necessárias) 

Não de aplica 2 
Curso técnico 7 
Graduação 28 
Especialização 44 
Mestrado 7 
Doutorado  0 
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Outro  11 
Tempo de atuação 

na empresa 
 Menos de 1 ano  8 
Entre 1 ano e 3 anos 37 
Entre 4 ano e 6 anos 19 
Entre 7 ano e 9 anos 12 
Mais de 10 anos 24 

Função na empresa Presidente 1 
Diretor(a) 10 
Gerente 27 
Coordenador(a) 22 
Supervisor(a) 4 
Técnico(a) 4 
Analista 27 
Outros 5 

Possui 
subordinados 

Sim 72 
Não 28 

Tipo de empresa Indústria 35 
Comércio 11 
Serviço 54 

Porte da empresa se 
Indústria 

A até 2 empregados 0 
Até 19 empregados 3 
20 a 99 empregados 4 
100 a 499 empregados 26 
Mais de 500 empregados 67 

Porte da empresa se 
Serviço ou 
Comércio 

Até 2 empregados 1 
Até 9 empregados 4 
10 a 49 empregados 10 
50 a 99 empregados 12 
Mais de 99 empregados 73 

Trata-se de uma 
empresa: 

Familiar 25 
Pública 11 
Pública/Privada (Mista) 5 
Privada 58 
ONG 1 

Fonte: Elaborada pelos autores a partir dos dados da pesquisa.  
 
Para calcular o tamanho da amostra necessária para este estudo foi utilizado o 

software G*Power. Detectou-se, mediante modelo usado para este estudo, o constructo que 
recebeu o maior número de setas, neste caso foram duas. Observou-se também dois 
parâmetros: o poder do teste como 0,80 e o tamanho do efeito (F2) mediano =  0,15 (Cohen, 
1998; Hair et al, 2014). Assim, a amostra mínima calculada para este estudo é de 43 casos. 
Mas, sempre se recomenda o dobro ou triplo de casos para se ter um modelo mais consistente 
(Ringle, Silva & Bido, 2014). Para tratamento dos dados foi usado o software SmartPLS 
(Partial Least Squares), que possibilita que o tamanho da amostra seja bem menor do que no 
uso de outros softwares, por exemplo, o LISREL (Hair et al., 2014). 

Os dados foram coletados por meio eletrônico. Os questionários foram inseridos no 
software QuestionPro e enviados aos respondentes pelo LinkedIn, Facebook e por e-mail que 
continha um link com o formulário para preenchimento. Na mensagem inicial do formulário 
os participantes forma informados que tratava-se de uma pesquisa acadêmica sobre 
Aprendizagem Organizacional e RH, e que se destinava à pessoas que trabalhassem na área. 
Além de serem informados de como deveriam responder ao formulário, solicitamos também 
que distribuíssem o link aos seus conhecidos da área de RH. O questionário continha a 
pergunta se o respondente trabalhava na área de RH ou não. Todos os respondentes que não 
trabalhavam diretamente na área foram eliminados da amostra. Esse procedimento, garantiu 
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que os respondentes fossem adequados para alcançar o objetivo do estudo. Os dados foram 
coletados no período de 22/06/2016 à 12/07/2016.  
 
4.4 Procedimentos 
 Para tratamento dos dados, optou-se pelo uso da Modelagem de Equação Estrutural 
(SEM), que é uma técnica que pode envolver a avaliação simultânea de múltiplas variáveis e 
seus relacionamentos (Hair et al., 2014), ou seja, facilita a descoberta e confirmação de 
relações entre múltiplas variáveis (Hair, Gabriel & Patel, 2014). Para tal, utilizou-se o 
SmartPLS (Partial Least Squares) 3.0.  

Posterior a coleta dos dados, uma tabela foi preparada para que os dados pudessem ser 
tratados. Assim, realizou-se uma verificação para identificar os dados faltantes (missing 
values), dados atípicos (outliers) e respostas de pessoas que não eram da área de RH. Nesta 
etapa foram descartados 135 questionários, que estavam divididos entre dados faltantes e 
respondentes que não eram da área de RH. Não foram identificados dados atípicos. Separou-
se os dados demográficos para a realização de uma estatística descritiva. Após esta preparação 
dos dados, o modelo estrutural foi tratado no software SmartPLS (Partial Least Squares) 3.0. 
Esta opção foi escolhida, como já foi mencionado, porque possibilita um tamanho da amostra 
bem menor do que no uso de outros softwares, como por exemplo, o LISREL (Hair J. et al., 
2014) que exigiria uma amostra bem maior. Dando continuidade ao tratamento dos dados, 
também foi realizada uma depuração da escala por meio da análise fatorial confirmatória 
(validade convergente, validade discriminante e confiabilidade).  

 
5 ANÁLISE DOS RESULTADOS 
5.1 Apresentação dos Resultados* 
5.1.1 Modelo de Mensuração 
 Inicialmente, realizou-se uma análise fatorial confirmatória no SmartPLS para 
identificar os indicadores que estavam adequados ao modelo e os que não estavam (AVE < 
0,5 e Cargas < 0,7) (Henseler et al., 2009; Hair et al., 2014). Nesta etapa, foram retirados sete 
indicadores (OA1; OA2; OA3; OA8; FRHR1; FRHR4; FRHR5), sendo quatro indicadores de 
Aprendizagem Organizacional (AO) e três de Flexibilidade de RH em Recursos (FRHR) para 
ajustes no modelo. Com a eliminação dos indicadores se obteve validade convergente e 
validade discriminante. Pois, todas as AVEs (Average Variance Extracted) estão superiores a 
0,50 e todas as CCs (Confiabilidade Composta) estão com valores superiores a 0,70 (ver 
Tabela 2). A confiabilidade ficou adequada, com valores de alfa de Cronbach e confiabilidade 
composta superiores a 0,8 (Hair et al., 2014), também encontrados na Tabela 2.    
 
Tabela 2: Matriz de correlações e resultados 
 Aprend_Grupo Aprend_Ind Aprend_Org Flexib_RH 
Aprend_Grupo 0.859    
Aprend_Ind 0.709 0.793   
Aprend_Org 0.736 0.766 0.806  
Flexib_RH 0.599 0.562 0.686 0.777 
     
Alpha de Cronbach 0.823 0.882 0.923 0.869 
Confiabilidade Composta 0.894 0.910 0.937 0.901 
AVE 0.739 0.629 0.650 0.604 
F2 0,557632 0,459854 1,9498 
R2 0.358 0.315 0.661 
Fonte: Elaborada pelos autores a partir dos dados da pesquisa. 
 
5.1.3 Modelo Estrutural 
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 Depois da avaliação do modelo de mensuração, verificou-se o modelo estrutural. 
Nesta etapa foi realizada uma análise dos coeficientes de determinação de Pearson (R2) que 
irão indicar a qualidade do modelo ajustado. Na área de Ciências Sociais, geralmente é 
classificado como, R2=2% efeito pequeno, R2=13% efeito médio e R2=26% efeito grande 
(Cohen, 1988). Dessa forma, o modelo proposto está adequado (Tabela 2). Posteriormente, 
verificou-se o tamanho do efeito (F2) que avalia o quanto cada constructo é útil para o ajuste 
do modelo. Hair et al., 2014, indica que os valores de 0,02 são considerados pequenos, os de 
0,15 são médios e os 0,35 são considerados grandes. Dessa forma, o F2 do modelo 
apresentado neste artigo, aponta que tem precisão e que os constructos são necessários para o 
ajuste geral do modelo. Todos os coeficientes de caminho mostraram valores adequados. 
 Nossa análise do modelo estrutural apresentado na Figura 1 suporta todas às quatro 
hipóteses. A Hipótese 1, que traz que a Aprendizagem Individual está relacionada 
positivamente com a Aprendizagem Organizacional, na visão do RH, possuem um coeficiente 
de caminho de 0,49, teste t de 9,07 e p < 0,01, dessa forma foi suportada. Na Hipótese 2, que 
diz que a Aprendizagem de Grupo está relacionada positivamente com a Aprendizagem 
Organizacional, na visão do RH, possuem um coeficiente de caminho de 0,38, teste t de 5,61 
e p < 0,01, também foi suportada. A Hipótese 3, que traz que a Flexibilidade do RH está 
relacionada positivamente com a Aprendizagem Individual, na visão do RH, possuem um 
coeficiente de caminho de 0,56, teste t de 12,87 e p < 0,01, então, foi suportada. Na Hipótese 
4, que diz que a Flexibilidade do RH está relacionada positivamente com a Aprendizagem de 
Grupo, na visão do RH, possuem um coeficiente de caminho de 0,59, teste t de 14,32 e p < 
0,01), também foi suportada.  
 
*Todos os dados destes resultados estão disponíveis com os autores. 
 
5.2 Discussão 

Neste artigo pretendemos complementar a pesquisa existente em Aprendizagem 
Organizacional a partir da contribuição da Flexibilidade de RH, mediada pelas Aprendizagens 
Individual e de Grupo. Apesar dos efeitos da Flexibilidade de RH estarem sendo pesquisados 
em relação a diversas relações de desempenho, pela própria definição e pelas práticas 
apresentadas, deveriam influenciar na Aprendizagem Organizacional. No entanto, explicar 
esta relação diretamente não é ideal (ver Whetten, 2009), sem a mediação mais direta com as 
Aprendizagens Individual e de Grupo, que já possuem diversos trabalhos que comprovam a 
sua relação com a Aprendizagem Organizacional (Hernandez e Watkins, 2003; Dymock, 2003; 
Song, Kyoo e Chermack, 2009). Apesar de alguns trabalhos, em diferentes contextos, citam que 
em seus estudos que o nível de aprendizagem individual não estava relacionado diretamente 
com a aprendizagem organizacional (ver Bido, Godoy, Araujo e Louback (2010), Argyris e 
Schön (1996) e Kim (1998), defendem que a aprendizagem organizacional (AO) ocorre a 
partir da aprendizagem individual (AI) de seus membros.  

A partir dos questionários com escalas já testadas para a avaliação da Flexibilidade de 
RH (Way et al., 2015) e das Dimensões da Aprendizagem Organizacional (Marsick & 
Watkins, 2003), aplicados em 222 profissionais de RH, confirmamos que existe uma relação 
entre a Flexibilidade de RH e a Aprendizagem Organizacional, mediada pelas Aprendizagens 
Individual e de Grupo. Nosso estudo confirma outros estudos que mostram a relação entre a 
Aprendizagem Individual e a Aprendizagem Organizacional (Chan (2003; Bido et al., 2008), 
bem como da Aprendizagem de Grupo com a Aprendizagem Organizacional (Senge, 1990; 
Bennett e O’Brien, 1994; Bido et al., 2008). A contribuição importante, no entanto, é 
confirmar a relação causal da Flexibilidade de RH com as Aprendizagens Individual e de 
Grupo, que possibilita a ligação com a Aprendizagem Organizacional. 
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Os estudos tradicionais de Flexibilidade de RH, que é um tema ainda pouco estudado, e muito 
relacionado aos ambientes dinâmicos atuais e às empresas globalizadas, têm considerado a 
relação entre a Flexibilidade de RH e diversas formas de avaliação do desempenho 
organizacional, mediadas por sistemas de remuneração (Beltrán-Martín et al., 2008), cultura 
organizacional (Ngo & Loi, 2008), habilidades e comportamentos (Ketkar & Sett, 2009, 
2010) e engajamento (Bal & Lange, 2005). No entanto, sob o ponto de vista de 
competitividade da empresa, a aprendizagem organizacional é uma das abordagens teóricas 
usualmente consideradas (Kim, Hoskisson & Lee, 2015). Sendo assim, os resultados 
encontrados possibilitam não só uma contribuição para a melhor compreensão da influência 
da Flexibilidade de RH e que ela pode vir a afetar a Aprendizagem Organizacional, mas pela 
contribuição prática que traz aos profissionais de RH ao mostrar esta possibilidade a partir do 
uso dessas práticas de Flexibilidade de RH. Os resultados mostram que, se bem planejadas, as 
práticas de RH influenciarão a aprendizagem dos indivíduos e dos grupos, influenciando a 
Aprendizagem Organizacional, que pode contribuir para o desempenho das empresas em 
diversas dimensões. Sendo assim, estas práticas que possibilitam adaptar ao mercado em um 
ambiente dinâmicos, se utilizadas intencionalmente podem até vir a se caracterizar como uma 
capacidade dinâmica (Vijand-Santos, Sánchez-López, & Trespalacios, 2012; Teece, Pisano e 
Shuen, 1997), o que poderia ser direcionado como uma possibilidade de estudos futuros. 
Como outra sugestão de pesquisas futuras, seria importante testar a relação de Flexibilidade 
do RH com a Aprendizagem Individual e de Grupo em empresas que trabalham em ambientes 
dinâmicos vs não dinâmicos. Estudos que testaram a relação da Flexibilidade do RH com 
desempenho financeiro em empresas, não abordaram esta relação (ver Bhattacharya et al, 
2005; Ketkar & Sett, 2009, 2010). A Flexibilidade do RH pode ter uma relação negativa com 
o desempenho da empresa, no caso dessa empresa estar atuando em ambientes estável. O 
argumento é que se ambiente é estável, a flexibilidade do RH é um recurso sem sentido, sendo 
assim, uma despesa desnecessária (Way et al., 2015; Wright & Snell, 1998). 

Apesar de conscientes da contribuição deste estudo, ele possui algumas limitações. Ele 
considera a resposta de profissionais de RH de empresas em diversos contextos. Embora os 
resultados sejam importantes, estes contextos poderiam ser melhor estudados considerando a 
dimensão, dinamismo, ou até mesmo, diferentes tipos de empresas. Acreditamos que também 
se justificam estudos qualitativos que avaliem como a flexibilidade de RH pode afetar o 
aprendizado. Outra limitação, é se tratarem de informantes aleatórios, o que é de certa forma 
atenuado pela análise fatorial confirmatória. Embora a amostra do estudo seja significativa em 
relação ao método, reforçamos a importância de ter amostras significativas, por exemplo, com 
o controle da amostra em relação ao cargo ou setor específico para compreender melhor o 
efeito da Flexibilidade de RH sobre aprendizagem, ampliando a compreensão da relação. 
Trata-se de um estudo brasileiro, e por isto, também pode ser interessante verificar e comparar 
com outros países. 
 
CONCLUSÃO 

A Flexibilidade de RH ainda é um constructo novo e que pela abrangência ainda tem 
muito a ser estudado. As práticas que envolvem o constructo se relacionam com habilidades e 
comportamentos na adaptação aos ambientes, assim, é coerente que esteja ligado à 
aprendizagem organizacional. Neste estudo foi desenvolvido um modelo conceitual para ligar 
a relação da Flexibilidade de RH com a Aprendizagem Organizacional, mediada pela 
Aprendizagem Individual e de Grupo. Todas as hipóteses foram suportadas confirmando as 
relações. Consideramos que mais estudos da Flexibilidade de RH, pelas condições de trabalho 
dinâmicas das organizações atuais, podem ser importantes para que possam possibilitar 
práticas de RH ainda mais estratégicas. Com este estudo colaboramos para a melhor 
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compreensão do constructo e de uma das formas que possa ser utilizado pelos profissionais de 
RH. 
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