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Os processos de aprendizagem que ocorrem no local de trabalho constituem o
foco deste estudo. O objetivo é identificar e analisar os processos de aprendi-
zagem no local de trabalho de individuos que n3o exercem a func¢io gerencial.
No plano tedrico, adota-se a abordagem social da aprendizagem organizacio-
nal. No plano metodolégico, realiza-se um estudo qualitativo basico junto a
duas equipes administrativas pertencentes a uma empresa de fertilizantes qui-
micos. Os resultados evidenciam a importancia dos processos informais de
aprendizagem a partir das contribuicdes das experiéncias obtidas no contexto
de trabalho dos pesquisados. Identificaram-se os objetivos, aspectos facilita-
dores, obsticulos e resultados dos processos de aprendizagem. A relevincia
da interagdo social, do aprender pela pratica e do contexto organizacional foi
destaque nos processos de aprendizagem. O estudo adiciona subsidios aos pro-
fissionais de recursos humanos na elabora¢io de uma analise critica sobre as
atuais praticas e politicas de desenvolvimento dos individuos nas organizacoes.

Aprendizagem informal; Aprendizagem organizacional; Aprendizagem social;
Processo de aprendizagem; Desenvolvimento de pessoas.

The learning processes that occur at work place constitute the focus of the study.
The goal is to identify and to analyze the learning processes at work place of
individuals that don’t exercise the managerial function. At the theoretical level
a social perspective of organizational learning is adopted. At the methodological
level a basic qualitative study was carried out in two teams of a company of che-
mical fertilizers. The results evidence the importance of the informal processes
of learning through the contributions of the experiences obtained in the work
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context. It was identified the objectives, opportunities, obstacles and the results
of the processes of learning. The relevance of the social interaction, of the lear-
ning by doing and of the organizational context were highlights in the learning
processes. The study adds subsidies to the professionals of the area of Human
Resources in the elaboration of a critical analysis about the current practices and
politics of personnel development in organizations.

Informal learning; Organizational learning; Social learning; Learning process;
People development.

O tema aprendizagem organizacional (AO), segundo Bapuji e Crossan
(2004), tem estado presente na literatura sobre estudos gerenciais ha décadas,
mas, especialmente a partir dos anos 1990, tornou-se amplamente reconhecido.
Na crescente literatura referente ao assunto, existe, entretanto, muita discordincia
em rela¢do ao que é e como ocorre a aprendizagem, e identifica-se a existéncia de
duas linhas de trabalho, uma dita pragmatica e outra processual.

A preocupagdo presente na administracdo em relagdo a competitividade das
organizagoes reflete-se nos estudos relacionados ao tema aprendizagem, gerando
a linha pragmatica comumente tratada como organizagdes que aprendem (OA)
que, de acordo com Easterby-Smith e Aratjo (2001), concentra-se no desenvol-
vimento de modelos normativos e metodologias para criar mudanca, em dire¢io
a processos de aprendizagem aperfeicoados. Essa linha de pensamento possui
uma preocupacio que enfatiza interven¢des baseadas na mensuragio e na crenga
de que é possivel definir processos normativos. Autores como Argyris, Swieringa,
Weirdsma e Torbert trabalham com a ideia de que processos organizacionais
podem ser classificados em niveis que devem progredir para as organiza¢des
aprenderem. Outros autores, tais como Kolb, Dixon, Garvin e Senge (1990), tra-
balham com modelos ciclicos de aprendizagem, considerando-a um processo
continuo que cria melhorias e que deve ser sempre conscientemente planejado.
A vertente de OA é originaria de correntes da area de conhecimento da admi-
nistra¢do inspiradas na economia, em sistemas de informagdes e na psicologia
aplicada.

Conforme Easterby-Smith e Aratjo (2001), apesar das diferencas, ha uma
preocupag¢do comum entre os autores da OA em entender por que o conceito
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é tao dificil de implementar. Isso justifica o interesse em diversos conjuntos
de estratégias e técnicas de implementacdo que levardo a uma capacidade acen-
tuada de aprendizagem, com base, principalmente, em casos de organizacdes
bem-sucedidas. Além disso, muitos autores encaram as questdes vinculadas aos
processos politicos como umas das principais barreiras ao estabelecimento de
OA, procurando minimizar a incidéncia e o impacto do comportamento politi-
co. Assim, a ideia de AO como processo politico é tratada superficialmente pela
escola de OA e, quando abordada, é encarada como um problema persistente,
necessitando ser transposto e anulado, para que a aprendizagem ocorra. Tam-
bém nessa perspectiva, o propésito do processo de aprendizagem é desenvolver
a capacidade de pensamento sistémico, o qual requer “mudanca na mente” a fim
de “ver o mundo sob nova forma” (SENGE, 1990, p. 68). Com esse objetivo em
vista, é necessario expandir a inteligéncia, as capacidades e habilidades de cada
individuo da organiza¢do — habilidades precisam ser desenvolvidas e atitudes
precisam ser formadas para se ajustarem aos propositos da organizagao.

Em contrapartida, segundo Elkjaer (2001), existem estudos nos quais a
preocupagio é entender os processos da aprendizagem que ocorrem nas orga-
nizacdes, no sentido de nio simplificd-los a recomendacdes de praticas determi-
nisticas. A literatura da AO tem se concentrado na observacdo e na analise dos
processos envolvidos em aprendizagens individual e coletiva nas organizagdes,
e possui duas vertentes: a aprendizagem como um processo técnico ou social.
A visdo técnica considera que uma organiza¢do aprende se qualquer de suas
unidades adquire conhecimento — informacdes, quantitativas ou qualitativas,
explicitas e de dominio publico — que ela reconhece como potencialmente 1til
para a organizacdo. Defende também que s6 ha aprendizagem quando ocorrem
deteccdo e corre¢io de erros ou quando ocorrem mudancas ou transformacoes
radicais que poderio refletir na estratégia da organizacdo. E preciso, porém, aten-
tar para dois pontos: 1. perde-se a referéncia de quais sao as formas de mudangas
que estdo associadas com a aprendizagem e 2. os acontecimentos nem sempre
“tomam o curso esperado”, isto é, as pessoas e as organizac¢des podem n3o se
comportar conforme previsto e agdes politicas podem tomar precedéncia. Alguns
membros da organiza¢do podem distorcer e suprimir informacées para apoiar
suas decisdes e usar informacdes de forma seletiva para valida-las, podendo afe-
tar o acesso a propriedade da informacio (EASTERBY-SMITH; ARAU]JO, 2001).

Conforme Blacker (1993), a perspectiva social sobre a AO focaliza a manei-
ra como as pessoas atribuem significado a suas experiéncias de trabalho, que
podem derivar de fontes explicitas, como relatérios financeiros, ou de fontes taci-
tas, como a intuicio. Nessa perspectiva, a aprendizagem é algo que emerge das
interagdes sociais. No caso da informacdo explicita, envolve um processo con-
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junto de retirar significado dos dados. As fontes mais tacitas de aprendizagem
envolvem praticas estabelecidas, observa¢do, emulacio e socializa¢do.

Inspirada principalmente nas areas de conhecimento da sociologia, da antro-
pologia e psicologia social, a perspectiva social da AO, segundo Easterby-Smith
e Aratijo (2001), tem diversos pesquisadores que consideram a AO como social-
mente construida, como um processo politico e estando entrelagada na cultura
de uma organizagdo. A perspectiva social reconhece que os dados nio tém signi-
ficado por si mesmos, até que as pessoas determinem o que eles representam, e
também acredita ser uma ingenuidade querer eliminar a politica na organizacio,
pois a politica é um aspecto natural e inevitivel de qualquer processo social e da
realidade organizacional. Conforme Morgan (1996, p. 200),

[...] os objetivos organizacionais, a estrutura, a tecnologia, a estruturacio de car-
gos, o estilo de lideranca e outros aspectos formais do funcionamento organiza-
cional tém uma dimens3o politica, da mesma forma que o mais 6bvio jogo de
poder e conflitos.

Pesquisas académicas nacionais e internacionais tém valorizado e enfatiza-
do a questio da aprendizagem dos gerentes. No Brasil, boa parte desses estudos,
identificados em uma pesquisa realizada na base de dados do Encontro Nacional
dos Programas de P6s-Gradua¢io em Administracdo (EnAnpad), no periodo de
2001 a 2008, aborda os estilos de aprendizagem de gestores ou consultores e,
além de buscar compreender o papel de facilitador do gerente nos processos de
AO, utiliza-se das percepcoes desses individuos para definir a maneira como
os demais colaboradores podem ser estimulados ao aprendizado. Esses estudos
tendem a considerar apenas o ponto de vista gerencial para explicar o proces-
so de aprendizagem e procuram identificar “ferramentas” que incrementem a
aprendizagem. Essa abordagem dos estudos em aprendizagem nas organizacoes
revela uma visdo parcial, que esti alinhada com a perspectiva da OA.

Os individuos tém fundamental importancia nos processos de AO, consi-
derando-se que, entre outros aspectos, as condi¢des organizacionais também
poderdo apresentar forcas impulsoras ou restritivas a expressdo da criatividade,
a troca de informacgdes, de conhecimento e a consolidagdo dessa aprendizagem
socialmente construida no ambiente organizacional. A identifica¢o do indivi-
duo como sujeito do processo social de aprendizagem, desse modo, é base para
a formagio e o compartilhamento de conhecimento e para a compreensao dos
processos de aprendizagem nas organizacdes. E relevante, portanto, identificar
e analisar os processos de aprendizagem, a partir da perspectiva dos individuos
que ndo ocupam fungdes ditas gerenciais, visto que estas tém sido bastante dis-
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cutidas em outros estudos. No momento em que se propde considerar as prati-
cas sociais no ambiente das organizacdes e suas influéncias, torna-se necessario
abranger as demais categorias de trabalhadores que compdem o ambiente orga-
nizacional e também considerar o contexto em que estdo inseridos e os proces-
sos resultantes, em vez de buscar apenas identificar as melhores praticas com
base em contextos e em intera¢des sociais sob a otica gerencial. Além disso:

[...] pensar em aprendizado tanto individual quanto organizacional, apenas acre-
ditando que: a forma de se transmitir e/ou compartilhar conhecimento para e
com os individuos se d4 em ambientes de treinamento, salas de aula ou quais-
quer outras circunstincias onde o aprendizado fosse viabilizado somente pela
intera¢do entre aquele que detém o conhecimento e o individuo que ir4 aprender,
sem considerar todo o contexto social da organizagdo, é um equivoco. A participa-
¢do em processos, em situa¢des do dia a dia de trabalho das e nas organizacoes é
também fonte de aprendizagem (ANTONELLO, 2004a, p. 7).

Assim, entende-se que optar pela perspectiva social da AO pode lancar novas
luzes sobre os processos de desenvolvimento do individuo nas organizacdes e
auxiliar a responder a questdo: “Como ocorrem os processos de aprendizagem
no local de trabalho de individuos que nao exercem a func¢io gerencial?”.

Quando se identificam e analisam, por meio deste estudo, os processos de
aprendizagem, no local de trabalho, de um grupo de individuos que nao exercem
papel/cargo/funcio gerencial, o propoésito é contribuir para os escassos estudos
sobre aprendizagem que considerem outros niveis da hierarquia organizacional,
além de trazer subsidios aos profissionais que atuam na area de desenvolvimen-
to de recursos humanos para a elaborac¢ao de uma analise critica sobre as atuais
praticas e a posterior formulac¢io de politicas na area, que possam ser condizen-
tes com a realidade da organiza¢do onde est3o inseridos. Assim, apresentam-se,
a seguir, o referencial tedrico norteador e o método de pesquisa, e, na continui-
dade, a anilise dos achados em campo e as consideracdes finais.

A perspectiva social sobre a AO, de acordo com Easterby-Smith e Aratjo
(2001), tem como foco de estudo a maneira como as pessoas atribuem significa-
do a suas experiéncias de trabalho, podendo estas ser derivadas de informacoes



RAM — REVISTA DE ADMINISTRACAO MACKENZIE, V. 11, N. 2
SAO PAULO, SP  MAR./ABR. 2010 e p. 4-42 ¢ ISSN 1678-6971

organizadas e disponibilizadas pela empresa ou do que “estd na cabeca das pes-
soas”. Conforme esses autores, a aprendizagem ¢é algo que emerge de interagdes
sociais que ocorrem na vida organizacional.

Segundo Brown e Duguid (1991), as instrugdes formais a respeito de como
executar determinadas tarefas nem sempre sdo adequadas, e, por isso, faz-se
necessario examinar a maneira como os novos funcionarios que ingressam numa
organizag¢do aprendem as normas nao escritas sobre como desempenhar-se efi-
cazmente no trabalho. Isso é alcancado por meio de trocas informais entre os
experientes e os poucos experientes e pelo uso de linguagens que nao sdo neces-
sariamente as explicitadas pela organizac¢do, como as que constam nos manuais
de procedimentos. Ainda conforme os mesmos autores, muito do conhecimento
critico organizacional n3o existe no papel, nem na mente dos individuos, mas na
comunidade como um conjunto.

De acordo com Easterby-Smith e Aratjo (2001), se, para a perspectiva social,
o conhecimento é socialmente construido por individuos e grupos, é inevita-
vel que interpreta¢des particulares venham a servir aos interesses de alguns e a
prejudicar os de outros. O processo interpretativo dentro das organizagdes é
diretamente mediado por rela¢des de poder. Departamentos, grupos funcionais,
equipes e times de projeto poderdo se organizar conscientemente para apresen-
tar informacdo, interna e externamente, de modo a servir a seus propésitos. E
ilusorio esperar que a politica va desaparecer, uma vez que é parte integrante das
transagOes organizacionais e consequéncia direta de interesses que sao diferen-
ciados tanto horizontal como verticalmente. S3o, entdo, necessarias concepcoes
de AO que levem em consideracio os processos politicos que ocorrem em meio
a vida organizacional.

Conforme Easterby-Smith e AratGjo (2001), a nogdo da aprendizagem como
um artefato cultural é algo que acontece n3o dentro da mente dos individuos,
mas como resultado da intera¢do entre pessoas. Quando as pessoas estdo traba-
lhando com outras, esses padrdes de comportamento sio normalmente aprendi-
dos por novatos na comunidade pelo processo de socializagao (LAVE; WENGER,
1991). A maioria dos estudos que adotam essa perspectiva tende a focalizar a
cultura como um atributo de organizag¢des ou grupos, em seu interior.

A perspectiva social de aprendizagem parte do pressuposto de que é a pessoa
e n3o a organizacao que aprende, preocupando-se, assim, em entender e auxiliar
a aprendizagem dos individuos nas organizac¢des. Dessa forma, ha forte ligacdo
entre aprendizagem e pratica do trabalho. Lave e Wenger (1991) complemen-
tam essa ideia afirmando que esse campo tedrico trabalha explorando as rela-
¢Oes concretas entre as pessoas, pois os aprendizes assimilam conhecimentos e
adquirem habilidades a medida que participam de uma comunidade com outros
profissionais.
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Segundo Gherardi, Nicolini e Odella (1998), a corrente da perspectiva social
de aprendizagem surgiu como resposta a algumas criticas aos modelos tradi-
cionais de aprendizagem pautados por um processo de transferéncia de infor-
macdo. Sendo assim, a perspectiva social focaliza o processo de participagdo e
interagdo, e, por essa razio, alguns conceitos s3o, a seguir, analisados.

A teoria interagente de Strauss (apud ELKJAER, 2001, p. 109) considera a
acdo/interacdo e a experiéncia, tanto individual como coletiva, partes integrantes
da ac3o que sdo vistas como um processo continuo. No mundo dos fenéme-
nos sociais, a estabilidade social e a mudanca social nio podem ser separadas,
devendo se considerar o processo e a estrutura como constituindo um ao outro.
Strauss conceitua mundos sociais como formados por grupos que compartilham
comprometimentos em certas atividades, ao mesmo tempo que dividem recur-
sos variados para atingir suas metas, constroem ideologias em comum sobre
como dirigir seus negocios e abrangem a vida organizacional, conforme ela se
desdobra entre os membros e no contexto da organiza¢do. Dessa forma, entende-
-se que o conceito de mundos sociais leva em considera¢io explicitamente tanto
as pessoas como os contextos: “[...] os mundos sociais ndo representam unida-
des sociais ou estruturas sociais, mas uma forma reconhecivel de a¢do coletiva”
(ELKJAER, 2001, p. 109).

Para Elkjaer (2001), o individuo é um ser que forma a sociedade e é forma-
do por ela. Tanto as atividades individuais como as coletivas estao baseadas no
passado, no presente e no futuro. A¢des e intera¢des ocorrem entre individuos
— em pequenos grupos — ou em relac¢do a todos os membros do grupo e de um
contexto. Por causa das diferentes perspectivas dos interagentes — individuos
que agem e interagem —, as mesmas ac¢des podem resultar em multiplos signifi-
cados. Além disso, os individuos s3o capazes de empenhar-se em autorreflexdo
(pensar) antes, durante e depois de quaisquer a¢des manifestas:

[...] os fenémenos nio se desenrolam exatamente de forma automatica, nem s3o
diretamente determinados por circunstincias sociais, econémicas, culturais, ou
outras; ao contrario, s3o em parte formados pelas intera¢des dos atores interessa-
dos (ELKJAER, 2001, p. 110).

Considerar aprendizagem como uma parte inerente da pratica social, como
algo interpretado, baseado no mundo em que vivemos, pode também ser chama-
do de abordagem construtivista social sobre aprendizagem — e organiza¢des. O
construtivismo preocupa-se com o desenvolvimento de conceitos, processo que
ndo se reduz a uma sequéncia de estidgios de maturidade, mas que é entendi-
do como construg¢des reorganizadoras de um aprendiz ativo (ROCHA; LOIOLA,
2000).
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Em oposi¢do a visdo psicoldgica cognitiva sobre aprendizagem, praticada em
ambientes formais e institucionais, Lave e Wenger (1991) falam de “aprendiza-
gem situada”, considerando que a aprendizagem é mais do que processamento
de informacoes e transferéncia de culturas e atitudes “certas”. A aprendizagem é
considerada como parte de uma pratica social e que envolve interpretagdo. Essa
perspectiva é baseada na pratica social da vida organizacional em que processos e
estruturas sociais estdo continuamente sendo produzidos e reproduzidos, inter-
pretados e reinterpretados (ELKJAER, 2001).

Lave e Wenger (1991) afirmam que, em toda comunidade de pratica, existe
um curriculo de aprendizagem “situado” que considera que as principais fon-
tes de aprendizado encontram-se nas oportunidades das praticas didrias que os
aprendizes vivenciam. Gherardi, Nicolini e Odella (1998), ao transferirem essa
ideia para a aprendizagem organizacional, consideram que o processo de apren-
dizagem no e para o trabalho pode ser visto por duas perspectivas: no engaja-
mento legitimo nas praticas atuais e na coparticipa¢io com outros membros da
comunidade (curriculo de aprendizagem); e na participa¢do em cursos formais,
ministrados por um instrutor, que demonstra uma visio externa de conheci-
mento (curriculo de ensino). Como o curriculo de aprendizagem independe do
contexto, pode-se supor que um mesmo curriculo servird a varias organizagdes.
O curriculo situado, porém, é totalmente dependente do contexto e, portanto,
servird apenas para uma organizagdo especifica.

Como uma alternativa a abordagem de cognig¢3o individual sobre a apren-
dizagem, Lave e Wenger (1991) desenvolveram um conceito analitico — par-
ticipa¢do periférica legitimada (PPL) — em que a aprendizagem é concebida
como um assunto basicamente social, ou seja, como participa¢do na pratica.
Por meio da PPL, pode-se entender a aprendizagem em situa¢des desprovidas
de quaisquer sinais visiveis de atividades de ensino, como nas atividades diarias
das organizagoes:

[...] a0 usar PPL como um conceito para entender a aprendizagem, n3o ha diferen-
ciac3o entre participa¢do na pratica e aprendizagem. Participacdo em qualquer pra-
tica implica que ocorrera aprendizagem de uma forma ou outra (ELKJAER, 2001,
p. 108).

Para Elkjaer (2001), a PPL chama a atencao para o fato de que os aprendizes
estdo, inevitavelmente, participando em comunidades de pratica — em contextos
interagentes. Para essa autora, os conceitos de significado, compreensio e apren-
dizagem sao todos definidos em rela¢do aos contextos sociais e nao, meramente,
em relagdo a mente. Dessa forma, na PPL, a aprendizagem ocorre dentro de um
contexto de participac¢do social e ndo somente na mente individual.
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Para Gherardi, Nicolini e Odella (1998), participa¢io periférica legitima
refere-se ao modo como os novatos socializam-se na organiza¢io e aprendem,
perpetuando as praticas. Os aprendizes adquirem conhecimentos e habilidades
quando passam a participar das praticas socioculturais de determinada comu-
nidade de profissionais. Nesse sentido, “periférico” significa o caminho que um
novo membro deve seguir para ser reconhecido como participante da comuni-
dade, e “participacio legitimada” significa que a jornada pelos diferentes niveis
de aprendizagem é um processo social e n3o simplesmente cognitivo. A PPL
enfatiza que toda pratica é dependente de um processo social pelo qual é sus-
tentada e perpetuada, pois a aprendizagem ocorre por meio do engajamento
naquela pratica. A aprendizagem nao € s6 situada na pratica, mas “[...] € uma
parte integrante da pratica social generalizada no mundo vivido” (LAVE; WEN-
GER, 1991, p. 53).

Transpondo essa ideia para o ambiente organizacional, considera-se que a
PPL tem como foco

[...] o relacionamento entre aprendizado e a situagdo organizacional em que ele
ocorre. Logo, a aprendizagem é entendida como uma forma de coparticipacio em
alguma das atuais praticas do ambiente de trabalho, ao invés de defini-la em ter-
mos de aquisicio de conhecimento abstrato (GHERARDI; NICOLINI; ODELLA,

1998, p. 279).

Os modelos de aprendizado experiencial baseiam-se, conforme afirma Anto-
nello (2000, p. 3), principalmente nos trabalhos realizados por Dewey (19106),
Lewin e Piaget, para os quais a aprendizagem é, por natureza, um processo de
tensdo e conflito que ocorre por meio da interac¢do entre o individuo e o ambien-
te, envolvendo experiéncias concretas, observacio e reflexdo que geram uma per-
manente revisdo dos conceitos aprendidos. Ou seja, a aprendizagem é um pro-
cesso, por vezes, continuo e nio um produto — mero resultado de uma equagao
racional.

Conforme menciona Elkjaer (2001), a teoria de John Dewey (1916) sobre
aprendizagem como uma nogao de experiéncia n3o pode ser considerada oposta
a abordagem de aprendizagem situada. Ao contrario, as duas teorias pertencem
ao mesmo campo de trabalho, mas enfatizam aspectos de aprendizagem leve-
mente diferentes. A autora considera que a habilidade de agir de modo proposi-
tal e significativo — a intencionalidade — nos processos de aprendizagem tende
a desaparecer na abordagem da aprendizagem situada e, por isso, direciona-se a
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perspectiva de Dewey sobre a aprendizagem. Segundo Dewey (1916), aprendiza-
gem ¢é definida como uma continua reorganizacio e reconstrucio da experiéncia.
A aprendizagem ocorre todo o tempo e em todas as situa¢des em que as pessoas
agem e interagem — refletem e pensam:

A nocio de Dewey sobre aprendizagem implica um entendimento n3o dua-
lista do fazer e do conhecer, acio e pensamento. A separacdo dualista é substitui-
da por uma continuidade de agir e conhecer (ELKJAER, 2001, p. 112).

De acordo com Elkjaer (2001), Dewey considera que a aprendizagem resulta
em um processo continuo de crescimento, como parte do desenvolvimento na
vida dos individuos, e afirma que, embora a aprendizagem ocorra em situagdes
sociais, é o aprendiz individual que aprende e o faz por meio da reorganizaciao
e da reconstrug¢io de sua experiéncia. Isso leva a uma defini¢do de conceito de
experiéncia e do que significa aprender com base na experiéncia:

Aprender com base na experiéncia [...] é fazer uma conex3o para tras e para
frente entre o que fazemos para os acontecimentos e o que desfrutamos ou sofre-
mos, como conseqiiéncia, a partir deles. Sob tais condicoes, fazer torna-se tentar;
um experimento com o mundo para descobrir com o que se parece; a experién-
cia transforma-se em instru¢do — descoberta da conexdo entre as coisas [...] (1) a
experiéncia é, principalmente, uma questio de ativa-passiva; ndo é fundamen-
talmente cognitiva. Todavia, (2) a medida do valor de uma experiéncia reside
na percepcio das relagdes ou continuidades, as quais ela conduz. Inclui cogni-
¢do, a medida que é cumulativa ou correspondente a algo, ou possui significado
(DEWEY, 1916, p. 99).

Elkjaer (2001) conclui que a experiéncia é baseada em uma mudanga que
implica reflexdo sobre a¢des anteriores, com o fim de antecipar consequéncias
futuras. Porém, somente o fato de um individuo participar na pratica, na agao,
nao ird criar aprendizagem. Uma pessoa s6 estard aprendendo quando for capaz
de refletir sobre suas acdes e reorganizar e reconstruir experiéncia por meio de
um processo continuo de reflexdo — pensamento — como meio de atuagao.

Desse modo, é possivel também considerar a abordagem da aprendizagem
experiencial como sendo orientada a problemas, uma vez que descobrimos um
problema, levantamos indagacoes, refletimos e solucionamos. Todo o processo
esta, entretanto, embutido numa prética social, ou seja, n3o pode ser compreen-
dido fora de um contexto social, o que significa que a aprendizagem envolve
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mudancas tanto na pratica social como em individuos engajados com uma con-
tinua reorganizagio e reconstrugio de sua experiéncia — e pratica (ELKJAER,
2001, p. 114).

Conforme Antonello (2000), é possivel identificar uma série de defini¢des
consideradas parte da “familia” da aprendizagem experiencial. Segundo essa
autora, situagdes que surgem no cotidiano podem se tornar um meio para o
desenvolvimento de um processo de aprendizagem, ao propiciarem o desenvol-
vimento da capacidade de os individuos identificarem rapidamente os proble-
mas emergentes e responderem a eles em sua realidade de trabalho, e desen-
volverem ou aperfeicoarem novas competéncias e atitudes em relacio a seu
trabalho.

Para Elkjaer (2001), a nogao de experiéncia, ao ser utilizada para analisar a
aprendizagem organizacional pela perspectiva social, possibilita ir além da cog-
ni¢do individual, embora a cogni¢do seja uma parte muito importante na cons-
trucdo e reconstrucdo da experiéncia. A situacio de aprendizagem é expandida
por tentativas, agoes e reflexdo sobre as consequéncias, a fim de resolver quais-
quer problemas potenciais:

N3o é o bastante que as atitudes e idéias certas sejam apresentadas numa
embalagem bonita [...]. E uma questao de tomar parte na formulacdo de proble-
mas e sua solu¢do em mundos sociais na organiza¢io (ELKJAER, 2001, p. 116).

De acordo com Rocha e Loiola (2000), a pergunta importante a ser feita
nio é se o individuo cognoscente ou o ambiente ou a cultura deveriam receber
prioridade em uma analise da aprendizagem, mas como € a interacio entre eles,
tornando o social e o individual apenas planos distintos de analise. Nessa pers-
pectiva, para entender as competéncias cognitivas e sua aquisi¢3o, é necessario
explorar os contextos especificos de atividades e praticas sociais nas quais elas
ocorrem (GHERARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998). Dessa forma, pode-se dizer
que uma consideravel parte da aprendizagem, na fase adulta, ocorre, também,
em ambientes de trabalho.

Marsick e Watkins (1990, p. 12) definem aprendizagens informal e inciden-
tal comparando-as com aprendizagem formal:
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Aprendizagem formal é tipicamente patrocinada institucionalmente, basea-
da na sala de aula e altamente estruturada. Aprendizagem informal, uma catego-
ria que também inclui a aprendizagem incidental, pode ocorrer em instituicoes,
mas ndo é tipicamente baseada em sala de aula ou altamente estruturada, e o
controle da aprendizagem estd primordialmente nas maos do aprendiz (de quem
aprende). Aprendizagem informal é definida como um subproduto de algumas
atividades, como cumprimento de tarefas, interacdo interpessoal, sentir a cultura
organizacional, experimenta¢do por tentativa e erro, ou até mesmo da aprendi-
zagem formal, e pode ser deliberadamente encorajada por uma organizagdo ou
também pode ocorrer mesmo que o ambiente nio seja altamente propicio para
tal. A aprendizagem incidental, por sua vez, quase sempre ocorre mesmo que as
pessoas ndo tenham, sempre, consciéncia de tal aprendizagem.

A diferenca significativa entre aprendizagem informal e incidental consiste
no fato de a aprendizagem informal ser frequentemente intencional, enquanto a
incidental ndo. Ambas, porém, ocorrem por meio da experiéncia e nao sio insti-
tucionalizadas. A aprendizagem incidental di-se por intermédio de experiéncias
no local de trabalho — no processo de realizar tarefas; por observacio, repeticio,
interacdo social e resolug¢do de problema; ao falar com colegas ou experts sobre
qualquer tema; quando se cometem erros ou deduzem-se suposi¢des; em um
processo de adaptagdo/aceitagdo de situagdes — porém elas somente s3o percebi-
das como aprendizado depois de ocorrida a situacdo, ou seja, nao ha a intengao
do aprender, mas, por fim, ha aumento de conhecimento e habilidades. Esse
modo “nio intencional” de aprender é situado, contextual e social. Tanto a apren-
dizagem informal quanto a incidental s3o consideradas altamente autodirigidas,
cujo controle estd dentro da esfera da aprendizagem individual (ANTONELLO,
2000, p. 12).

Segundo Watkins e Marsick (1992, p. 288), a aprendizagem informal pode
ser planejada ou ndo, mas normalmente envolve algum grau de consciéncia que
a pessoa esta aprendendo, podendo ocorrer em processos formais de ensino,
mas principalmente acontece como parte de trabalho didrio e em outras situa-
¢oes. Desde sua concepcio, a proposta de Marsick e Watkins (1990) sobre a reso-
lucao de problemas pela aprendizagem incidental no local de trabalho recebeu
revisdes e colaboracdes para seu aprimoramento. Assim, essas autoras incluiram
a nogio de contexto como fator importante na compreensio dos processos de
aprendizagens informal e incidental. A aprendizagem ocorre a partir das ativida-
des do cotidiano, enquanto se trabalha e vive em determinado contexto. O mode-
lo proposto sugere que as pessoas diagnosticam ou identificam a nova experién-
cia com a qual tenham deparado. Verificam, entdo, os problemas ou desafios;
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comparam a nova situagdo com experiéncias passadas; identificam similaridades
ou diferencas; utilizam a interpretac3o para encontrar o significado de um novo
desafio. Essas autoras apontam que interpretar o contexto leva a escolha de a¢des
alternativas (CSEH; WATKINS; MARSICK, 1999).

A aprendizagem informal, de acordo com Antonello (2006), pode ocorrer
a partir de uma experiéncia formalmente estruturada, com base em atividades
especificas para esse fim. Dessa forma, a aprendizagem informal também pode
ser encontrada em processos formais de ensino.

O campo em que se desenvolveu o estudo foi o escritério central da filial de
Porto Alegre/RS de uma empresa multinacional europeia, constituida, aproxi-
madamente, por 8o funcionarios.

Optou-se pelo uso da pesquisa qualitativa que, de acordo com Merrian
(1998), possui o campo de interesse no nivel profundo do social e cujo objetivo é
fazer uma interpreta¢do das intencdes e dos significados que os atores revelam,
baseada na visdo de que a realidade é construida pela intera¢io de individuos
com o seu mundo social. Conforme essa autora, uma das caracteristicas-chave
da pesquisa interpretativa qualitativa é buscar compreender o significado que as
pessoas constroem sobre suas experiéncias e sobre seu mundo, sem tentar pre-
ver o que ird necessariamente acontecer no futuro, mas compreender a natureza
do ambiente — o que significa para os participantes estarem nesse ambiente, o
que se passa com eles, como o mundo se parece nesse ambiente em particular.
Dessa forma, desenvolveu-se um estudo qualitativo basico, definido por Merrian
(1998), como uma investigacdo que procura desvendar e compreender um fené-
meno, um processo e as perspectivas e a visdo de mundo das pessoas envolvidas
ou uma combinacio de tudo isso. O pesquisador é o instrumento de pesquisa e
o resultado final é descritivo.

Foi selecionado um grupo de participantes que apresentassem entre suas
caracteristicas: pertencer a mesma equipe de trabalho; nao exercer fung¢do geren-
cial/coordenacio/supervisio/chefia; estar, no minimo, ha um ano na empre-
sa, tempo necessario para que esses individuos tenham tido oportunidades e
vivéncias variadas na organizagdo. Selecionaram-se duas equipes administrati-
vas distintas, chamadas de area A e area B. A identidade dos entrevistados e da
empresa foi preservada. Foram realizadas 15 entrevistas: 9 na area A e 6 na area
B. Dos sujeitos pesquisados, apenas um nio havia concluido o nivel superior
no periodo de realizacio das entrevistas. O tempo de empresa variava de 2 a 22
anos de trabalho.
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Os dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas, basea-
das em roteiro previamente preparado, porém com flexibilidade para ordenar,
formular e aprimorar as perguntas durante a entrevista. A analise foi feita por
meio da técnica de analise de contetido, procurando identificar presenga ou
auséncia de uma caracteristica (ou um conjunto) e descobrir os ntcleos de senti-
do que compdem uma comunicacio, a fim de verificar a ocorréncia e a releviancia
desses nucleos (categorias de analise), com base na analise do relato de cada
sujeito pesquisado.

APRESENTACAO E ANALISE DOS
RESULTADOS

Na Figura 1, mostra-se o quadro resumo das macrocategorias e das cate-
gorias de andlise que emergiram do trabalho de interpretagao do contetido das
entrevistas realizadas. A seguir, elas s3o explicadas, articulando-se os achados
com o referencial tedrico utilizado neste estudo.

FIGURA 1

MACROCATEGORIAS E CATEGORIAS DE ANALISE
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Fonte: Elaborada com base nos dados coletados.
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Nesta se¢do serdo apresentados os processos de aprendizagem propriamen-
te ditos, que ocorrem em um ambiente de trabalho, identificados de acordo com
a perspectiva dos sujeitos entrevistados.

a) Aprender sozinho; o individuo aprende sem o auxilio de outras pessoas e sem
interacdo, sendo “forcado” a buscar, por conta propria, as informacgdes que
julga necessarias e, dessa forma, aprender o que precisa. Trata-se de um pro-
cesso visto como efetivo pelos entrevistados, porém estes sempre o relacio-
naram a uma maneira dificil, complicada, ardua e desgastante de aprender.
Ao falarem a respeito de aprendizado no local de trabalho, classificaram-na
como uma forma mais demorada e, por isso, pouco valorizada. Conforme
relatos, € um processo identificado em contextos de estresse, competicio e
conflitos, em que quase ndo ha intera¢do entre os individuos, ou seja, nao
ha troca. Pode também ocorrer por causa da caracteristica pessoal de apren-
der sozinho, aliada a um cargo ou funcio em que é exigido que o individuo
aprenda algo para repassar aos demais colegas.

b) Aprender pela pratica/fazendo: realiza a atividade ou tarefa que lhe foi desig-
nada. Foi um dos processos mais valorizados pelos individuos, inclusive
considerado mais efetivo. Dentro dessa categoria, foi possivel identificar o
processo experiencial e o incidental (ver Quadro 1).

Experiencial: os entrevistados relataram que o aprendizado mais efetivo e comum de ocorrer
se da na prética, quando executam a tarefa pontual ou as atividades para as quais foram
contratados. Destacaram também a importancia de esse aprendizado pratico ser orientado
e auxiliado por outro colega. O aprendizado ocorre na execucao das atividades diariamente e
faz parte constante do trabalho. Mesmo a pessoa ndo tendo o dominio de um conhecimento
prévio — por exemplo, de outro idioma — que inicialmente parece essencial ao aprendizado,
esse conhecimento se da pela pratica didria quando se executa o trabalho. Ao salientarem a
importancia de aprender na pratica, mas com o auxilio de um colega, revelou-se a interligacdo
das categorias de anélise aprender fazendo e pela interacao.

Considerando que Dewey (1916) define aprendizagem como uma continua reorganizagcao e
reconstrucdo da experiéncia que ocorre todo o tempo e em todas as situacdes em que as
pessoas agem e interagem — refletem e pensam, os relatos revelaram acao, interacao e reflexdo
nos processos de aprendizagem, caracterizando-se como aprendizagem experiencial.

(continua)
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Incidental: esse tipo de aprendizagem foi mais dificil de ser identificada. Muitos dos entrevistados
demoravam um pouco para responder, afirmando que existia esse tipo de aprendizado, porém
sem dar maiores detalhes sobre o processo propriamente dito. As situacdes referidas falavam
a respeito do aprendizado em termos de relacionamento interpessoal, como lidar com pessoas
de perfis diferentes. Poucos apresentaram situacdes em que a aprendizagem incidental
ocorreu em relacdo ao conhecimento técnico, como executar determinada tarefa ou acessar
determinada informacao dentro do sistema de informacoes da empresa. O aprendizado foi
identificado somente quando precisaram agir perante a mesma situacao algum tempo depois.

Elaborado com base nos dados coletados.

Quando os entrevistados falam em aprender fazendo, verifica-se a inten¢io
de aprender por intermédio da experiéncia, porém de maneira nio institu-
cionalizada, o que caracteriza processos totalmente informais de aprendiza-
gem, conforme apontam Marsick e Watkins (1990) e Antonello (2000).
Aprender por meio da interagdo com pessoas: trata-se de um processo sempre
valorizado positivamente. Os entrevistados destacaram o auxilio de outras
pessoas no aprendizado como determinante, por exemplo: “Meu aprendiza-
do é com pessoas” (E2). Trata-se de situa¢des ocorridas no ambiente de tra-
balho, em que a intera¢do do entrevistado com outras pessoas proporcionou
aprendizagem, pois houve contribui¢do de informagdes, conhecimentos,
ideias e pontos de vista que auxiliaram os entrevistados a se modificar e a
modificar os outros nas atitudes e percep¢des no trabalho. Além da interagao,
a aprendizagem também pode ocorrer pela observagao de como os colegas
da 4rea agem. Os entrevistados mencionaram que aprenderam certas atitu-
des, como ter paciéncia, analisar a situacio antes de agir, pensar em todas
as possibilidades de solu¢do do problema, entre outras, pela observagao de
seus pares. Dessa forma, foi possivel identificar que a aprendizagem é algo
que acontece ndo dentro da mente dos individuos, mas como resultado da
interacio entre pessoas, e manifesta-se no modo como elas se comportam
quando estdo trabalhando com outras. Esses padroes de comportamento sao
normalmente aprendidos por novatos na comunidade, por meio da sociali-
zagao (LAVE; WENGER, 1991).

O aprendizado também pode ocorrer pela interacio com pessoas de fora
da empresa e do local de trabalho. Por exemplo, com outras unidades da
empresa que tenham realidades diferentes em rela¢3o a horarios, condi¢des
de trabalho e clima, distincias geograficas, situa¢do econémica, entre outros
aspectos, uma vez que podem contribuir com visdes e opinides diferentes da
realidade em que o sujeito esta inserido. De acordo com Antonello (2000),
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atividades planejadas ou nio, que envolvem a busca de entendimento, co-
nhecimento ou habilidade que acontece fora dos curriculos ditos formais
(cursos, treinamentos e programas educacionais), mas sempre de maneira
consciente, evidenciam a aprendizagem como um processo social, pois os
aprendizes assimilam conhecimentos e adquirem habilidades a medida que
participam, com outros profissionais, de uma comunidade.

Aprender com experts; esse tipo de aprendizagem ocorre quando ha opor-
tunidade de trocar informacdes e, principalmente, receber informacdes de
pessoas mais experientes, ou que ja tenham vivenciado a mesma situacdo,
ou que possuam um grande volume de conhecimento em determinado
assunto. Essas pessoas eram consultadas por iniciativa dos entrevistados,
quando estes achavam necessario, mas também serviam como modelo. Em
alguns casos, o gestor é considerado um expert. Nas situa¢cdes mais signi-
ficativas, citaram pessoas reconhecidas como mais experientes (experts) as
que estdo na empresa ha mais tempo, pessoas que possuem muito conheci-
mento em determinado assunto ou que ja sabem como executar o trabalho.
Nio consideraram como experts pessoas com grande experiéncia no assunto
(ou na area), mas que estivessem trabalhando ha pouco tempo na organiza-
¢do, revelando a valorizagdo da oportunidade de aprender com alguém que
conhece também os processos e o contexto, e ndo somente a parte técnica do
assunto.

Aprender observando: refere-se a atitudes, comportamentos e postura de
outras pessoas no local de trabalho, seja o gestor, seja o colega mais antigo
na func¢do/empresa. Esse tipo de aprendizagem foi muito pouco relacionado
a parte “técnica” requerida para o cargo. Alguns entrevistados afirmaram
que, ao observarem atitudes de novos funcionarios no trabalho, refletiram
sobre elas e mudaram a prépria atitude. Entretanto, quando o contexto era
descrito como de pouca interagio entre as pessoas, os relatos falavam de
observar para aprender a executar uma tarefa como sendo uma das poucas
alternativas.

Aprender por meio da solugdo de problemas: o individuo depara com uma si-
tuacdo que é encarada como um problema a ser resolvido. Para tal, torna-se
necessario buscar informagdes, premissas, alternativas e também agir em
relagdo a situacdo, ou seja, tentar solucionar o problema, além de verificar e
avaliar o resultado de sua a¢do. Durante esse processo de tentativa de solu-
¢do, com base nos relatos dos sujeitos, foi possivel identificar que ocorrem
processos de aprendizagem em que existem momentos nos quais o indivi-
duo age conforme as premissas e chega a um resultado esperado (apren-
dizagem experiencial). Em outras ocasides, ele chega a um resultado nao
esperado (aprendizagem acidental — por acaso).
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Experiencial: diante de um “problema” ou de uma nova situacdo, os sujeitos iniciavam a busca
por novas alternativas para solucao, pelo contato com outras pessoas e pela procura e coleta
de informacoes, além de aplicarem as alternativas encontradas, ocorrendo um processo de
aprendizagem informal. Aqui se evidencia quase que por completo o ciclo de aprendizagem
experiencial: o sujeito experiencia o problema — reflete sobre ele —, busca teoria ou premissas
(as vezes falta conhecimento) e, entdo, coloca em acdo. Nesse processo informal, alguns
entrevistados aprenderam a partir da tentativa de solucao de um problema. Conforme Dewey
(1916), o processo de aprendizagem pode ser descrito como um fluxo que é estimulado a partir
de uma situacao, que pode ser um problema, seguida de uma indagacao, uma reflexdo, que vai
gerar uma nova situacao, diferente da inicial. Assim, com base nos relatos dos pesquisados, foi
possivel identificar que, durante o processo de solucdo de problemas, ocorreu o aprendizado.

Acidental: durante o processo de resolucdo de problemas, também ocorre a aprendizagem
por acaso (acidentalmente). O entrevistado, ao tentar resolver um problema, por exemplo,
relacionado ao pagamento de um fornecedor, disse ter aprendido algo, no caso sobre o
cadastro dos bancos feitos para toda a empresa, porém nao era esse o foco da acao.

Elaborado com base nos dados coletados.

O aprendizado pela solu¢io de problemas apareceu sempre como um pro-
cesso que envolve a vontade do individuo em resolver o problema, a busca de
alternativas que pode ser por conta propria, tentando localizar informagdes
em um sistema ou pela intera¢do com outras pessoas, e, por fim, envolve o
fazer, executar a acdo para tentar resolver o problema. Sendo assim, foi pos-
sivel verificar a interag3o de categorias como aprender fazendo e aprender pela
interagdo com pessoas, o que evidencia que os processos de aprendizagem s3o
continuos e muitas vezes informais.

g) Aprender com os erros: segundo os entrevistados, os erros fazem parte das
acdes que executam no dia a dia de trabalho. Somente quem realiza uma
tarefa esta sujeito a errar. Apesar de terem admitido que “n3o é bom errar,
ninguém quer errar”, entendem que o erro proporciona aprendizado, pois
é algo que marca. Quando se “aprende pelo erro, n3o se esquece”, e o indi-
viduo fard o possivel para que o erro nio ocorra novamente (ANTONELLO,
2004a).

Dessa forma, mais uma vez foi possivel identificar processos informais de
aprendizagem que ocorrem, segundo Elkjaer (2001), a partir da aprendiza-
gem experiencial. Esse processo pode surgir em situagdes do cotidiano que
se tornam um meio para o desenvolvimento de um processo de aprendiza-
gem, pois elas propiciam o desenvolvimento da capacidade de os individuos
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identificarem rapidamente os problemas emergentes e responderam a eles
em sua realidade de trabalho, desenvolverem ou aperfeicoarem novas com-
peténcias e atitudes em rela¢do ao trabalho.

Aprendizagem autodirigida: ocorreu quando a pessoa, por vontade ou por inte-
resse proprios, e sem “imposi¢dao” do contexto, iniciou uma busca por conhe-
cimentos que considera relevantes para o seu trabalho. A aprendizagem auto-
dirigida pode ser desencadeada, de acordo com os relatos, a partir de uma
situagdo nova surgida no dia a dia de trabalho e, principalmente, por interesse
do individuo em aprender para expandir seu conhecimento. Esta ligada direta-
mente a busca por autodesenvolvimento e associada a caracteristica individual
de “querer aprender”. Segundo os entrevistados, esse tipo de aprendizagem
ocorre quando buscam leitura de assuntos relacionados ao trabalho ou rea-
lizam cursos por conta propria, ou se organizam e se dispdem a estudar e
aprender no local de trabalho, reservando, por iniciativa prépria, um periodo
de tempo para tal.

Esse discurso de “ter iniciativa e proatividade” estd presente nos relatos,
revelando que, mesmo quando o contexto nio é receptivo ao novo funciona-
rio, existe consenso entre os entrevistados de que tudo comeca pela vontade
do individuo para aprender, sem considerar outros fatores, tais como intera-
¢d0 com as pessoas e acesso as informagoes.

O fato de o entrevistado gostar do que faz, afirmando que seu trabalho tem
um sentido que nio é apenas financeiro, mas de realiza¢do pessoal, motiva-o
a aprendizagem autodirigida. A aprendizagem autodirigida difere da cate-
goria aprender sozinho, pelo fato de nao ser imposta. O individuo se propde
a aprender e, ndo necessariamente, de forma solitaria. O individuo quer
aprender e, muitas vezes, procura pessoas com as quais possa aprender.
Conforme Cseh, Watkins e Marsick (1999), a aprendizagem informal pode
ser considerada altamente autodirigida, seu controle estd dentro da esfera da
aprendizagem individual.

Aprendizagem formal: as pessoas afirmaram ter aprendido ao fazerem cursos
formais propostos pela empresa, porém admitiram que esses cursos tém
maior valor quando ja existe uma pratica anterior. Assim, preferem primeiro
executar a atividade na pratica e depois realizar um treinamento formal para
aprimorar seus conhecimentos. Foi possivel identificar aspectos de infor-
malidade em processos formais de aprendizagem. Um bom exemplo foi
quando, ao executar uma tarefa no trabalho, semanas depois de ter partici-
pado de um curso, um entrevistado percebeu que havia aprendido algo novo,
diferente, portanto ocorreu o aprendizado incidental. Segundo Watkins e
Marsick (1992), as aprendizagens informal e incidental podem ocorrer a
partir de uma experiéncia formalmente estruturada, com base em atividades
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especificas para esse fim. Quando se analisaram os relatos, foi possivel iden-
tificar que a aprendizagem formal, embora geralmente recorra a atividades
de aprendizagem previamente planejadas e com um objetivo a ser atingido,
apresenta, em algumas situagdes, um carater “experiencial” (ANTONELLO,
20006). Elas foram bastante valorizadas pelos individuos que citaram cursos
ministrados de maneira participativa.

A seguir, apresentam-se os motivos pelos quais os sujeitos pesquisados

aprendem. Os mais relevantes foram aprender para resolver um problema, executar
uma tarefa e superar um desafio.

a)

Aprender para resolver um problema: o aprendizado ocorreu antes da agdo de
solucdo de um problema. Isso quer dizer que, para o individuo poder solu-
cionar um problema, ele teve necessidade de aprender algo antes. O momen-
to inicial do processo de aprendizagem é anterior a obteng¢3o da solugdo.
Em algumas entrevistas, ha o relato de que houve necessidade de aprender
sobre determinado assunto diferente para poder solucionar um problema,
caso contrario a solu¢do nio seria alcancada. Diversos relatos evidenciaram
o aprender diante de uma necessidade, diante de nao saber como solucionar
um problema, ou seja, os sujeitos aprenderam porque houve uma deman-
da. A questdo de resolver um problema emergiu quando questionados sobre
“como identificavam as necessidades de aprendizagem no local de trabalho”.
Aprender para executar uma tarefa, desenvolver um trabalho: a aprendizagem
ocorreu durante as atividades do dia a dia, com o objetivo de executar uma
tarefa n3o rotineira. Pode-se tratar de demandas extras que surgem no
decorrer do trabalho ou de um tipo de trabalho realizado pela area, como
melhorias de processos de controles. Em outros momentos, também houve
aprendizado quando os individuos precisaram desenvolver um trabalho para
o qual ndo tinham preparo anterior.

Aprender para superar um desafio: esse tipo de aprendizagem refere-se a situa-
¢Oes em que os entrevistados atribuiram grande énfase ao aprendizado obti-
do para realizar algo que nio imaginavam que fossem capazes de executar.
Eles chamaram essa aprendizagem de “superar limita¢des”. Consideraram
esse aprendizado n3o como uma simples tarefa a ser cumprida, mas como
um desafio a ser superado, o que de fato ocorreu por causa daquilo que
efetivamente aprenderam. Da mesma forma, quando receberam uma tarefa
de forma inesperada ou realizaram um trabalho que repercutiu na empresa
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como um todo, viram isso como um desafio para o qual foi necessario apren-
der a fim de supera-lo. Uma situacio considerada como desafio por muitos
entrevistados foi aquela em que precisaram realizar tarefas novas, que nio
eram da esfera da formag3o tedrica (escolar/académica) do individuo, como
um contador que vai trabalhar com negociacio de compras.

d) Aprender para ter autonomia: apesar de considerarem importante a questao
de interagdo com outras pessoas diante de um problema ou de uma situacio
a ser resolvida, os entrevistados revelaram que um dos objetivos da apren-
dizagem ¢é o de terem autonomia, isto é, de nio dependerem dos outros,
sejam colegas ou até mesmo o gestor, para executar as atividades diarias.
Preferem recorrer a outras pessoas somente quando surgem demandas dife-
rentes do habitual. Enfatizaram a importincia do objetivo de aprender, no
menor tempo possivel, para ndo dependerem mais do outro colega, para
terem autonomia na execuc¢do de uma tarefa.

De maneira geral, identificou-se a busca por aprendizado para conseguir
resolver problemas ou dificuldades da area ou da empresa, por meio dos colegas
no local de trabalho e também por meio de pessoas externas a organizacao (por
exemplo, consultorias). Nesse ponto, foi possivel observar a intera¢do entre duas
categorias de objetivo do aprendizado: busca-se o aprendizado para poder resolver
problemas e também para ter autonomia em determinado processo, para que a
empresa e o individuo n3o dependam de outras empresas ou de outras pessoas.
Isso parece um paradoxo, uma vez que os pesquisados afirmam que aprendem
mais pela interacdo com as pessoas.

Neste estudo, contexto é considerado um conjunto de acontecimentos e
percepgdes que provocam determinada reacdo do individuo no decorrer de um
periodo. Conforme os relatos, existem contextos que oportunizam maior apren-
dizado: contextos de colaboragdo, desafio e mudanga.

a) De estresse/insatisfacdo: o contexto de insatisfagdo com o trabalho, relatado
por alguns dos sujeitos pesquisados, foi identificado pelo fato de n3o gos-
tarem da atividade para a qual foram designados e foi expresso por alguns
dos entrevistados também como um contexto de baixo nivel de aprendizado
ou como pouco eficiente. Assim, foi possivel relacionar o fato de gostar da
atividade que executam com o fato de aprender no ambiente de trabalho.
Em algumas falas, identificou-se um contexto em que o actimulo de atividades
— a carga excessiva de trabalho — causou estresse, revelando-se um contexto
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de baixo nivel de aprendizado no que diz respeito a interagdo com outras
pessoas. Nesse contexto de acimulo de atividades, foram comuns longas
descricoes das atividades executadas pelo sujeito. Os entrevistados enfatiza-
ram a quantidade de controles necessarios e de contatos improdutivos com
outras pessoas, além da pressdo que sofrem, tantos dos gestores quanto de
outros setores da empresa, por prazos e solugdes. Segundo os entrevistados,
todas essas situacdes sio consideradas causadoras de estresse. Muitas vezes,
eles realcaram a importincia do aprendizado obtido pela interacdo entre as
pessoas ou pela analise critica de seu trabalho, porém, logo depois, comenta-
ram que nao tém tempo para isso, em decorréncia do aciimulo de atividades
exigidas pela empresa, destacando a falta de tempo como um obstdculo a
aprendizagem, categoria que serd abordada mais adiante. Em contextos de
estresse e insatisfa¢do, o aprendizado ocorreu de maneira mais desgastante
e pelo processo de aprender sozinho, apesar de sempre caracterizado como
n3o sendo a melhor maneira de aprender. Emergiu acentuadamente a ideia
de trabalho com sentido financeiro (apenas como meio de ganhar dinheiro).
De competi¢do/conflitos: o processo de aprendizagem geralmente ocorreu por
meio do aprender sozinho e, da mesma forma que na categoria anterior, foi
descrito como “dificil”. Ficou evidente o contexto de competi¢do quando os
entrevistados afirmaram haver divergéncias entre areas, quanto a assumir
responsabilidades sobre erros cometidos e processos de trabalho. Identifi-
cou-se ainda que o contexto de conflito pode ocorrer:

« entre quem estd ingressando (o “novo”) e quem ja estd na empresa (o
“velho”);

« entre os que querem “chegar mudando coisas”, sem considerar a expe-
riéncia de quem ja estd na empresa;

« em relacdo aos que resistem a mudancas, pois “tém medo de perder o
emprego para quem esta chegando”.

Queixas de ambos os lados (“novos” e “velhos” funcionarios) talvez revelem
o despreparo, por parte da empresa, para lidar com esse tipo de diferenca,
porém é preciso melhor anélise com relagio a entrada de pessoas novas.
Verificou-se que, em contextos de competi¢do e conflitos, a interacdo entre
as pessoas fica prejudicada, e, como consequéncia, hd menor nivel de apren-
dizagem. Foi possivel também constatar que o aprendizado ocorre em meio
a interesses pessoais ou coletivos, que fazem parte das situacdes enfrentadas
diariamente no local de trabalho, ou seja, a politica é um aspecto natural e
inevitavel de qualquer processo social, em que grupos podem se organizar
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conscientemente para apresentar informacdes e interpretagdes particula-
res que podem servir aos interesses de alguns e prejudicar os interesses de
outros, conforme Easterby-Smith e Aratijo (2001) e Morgan (1990).

c) De mudangas: nos contextos de mudangas, os relatos de exemplos de pro-
cessos ou situacdes de aprendizado foram expressos de forma espontanea e
sempre relacionados com maior nivel de aprendizagem (ver Quadro 3).

Mudanca de drea: quando muda de area, o individuo pode, por exemplo, passar a exercer
nova atividade, desenvolver novo trabalho (novo cargo/funcédo), assim se modificam as tarefas
realizadas, as exigéncias com relacao a responsabilidades, os prazos exigidos para as solucoes,
além do tipo de interacao entre os colegas —maior ou menor. Esse contexto, porém, independente
de ser avaliado como “bom* ou “ruim”, foi considerado como um contexto de aprendizado.

Mudancas na mesma drea: em alguns casos, o individuo permaneceu na mesma darea, porém
a area sofreu alteracoes que culminaram em modificacdes nas tarefas executadas por ele e
por outros colegas. Nesse contexto, a aprendizagem ocorreu, principalmente, pela interacdo
com as pessoas. Alguns entrevistados aprenderam, pela pratica, com os colegas de trabalho a
realizar as tarefas de outros que haviam saido da area. Para outros sujeitos, a mudanca ocorreu
por causa da entrada de novas pessoas, 0 que oportunizou contato e interagdo com ideias e
visdes diferentes da realidade do mercado e com atitudes diferentes perante o trabalho. O
aprendizado, nesse contexto mudanca, ocorreu por meio da reflexao (da autoanalise), que s
ocorreu por causa do novo contexto estabelecido.

Elaborado com base nos dados coletados.

Os relatos também evidenciaram que a aprendizagem ocorre em contextos
que nio necessariamente representam mudar de area, mas realizar um traba-
lho que exige maior interacdo com as pessoas, aliado a mudanga de tarefas de
um foco mais rotineiro e de visdo mais restrita do trabalho, para tarefas nio
rotineiras que exigem visao mais ampla do trabalho realizado. Portanto, con-
textos que se caracterizam por interacdo, mudanca das tarefas, processos de
trabalho mais abrangentes, atuagdo em diversas areas da empresa e grupos
pequenos de trabalho enriquecem os processos de aprendizagem.

d) De novos desafios: esse contexto foi descrito como se tratando de situa¢oes
em que o entrevistado aceita novas tarefas e passa a ser responsavel (ou um
importante colaborador) por elas, das quais ele n3o tem o total dominio ou
desconhece qual sera o resultado do seu trabalho — sabe apenas como “gos-
taria de ver o resultado final”. Ou ainda quando o sujeito foi convidado para
outra area, na qual serd preciso construir um conhecimento. Dessa forma,
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sentiu-se desafiado a aprender e mostrar que é capaz. Nesse contexto, o sig-
nificado do trabalho é de oportunidade para aprender e de realizagio pes-
soal, e os processos de aprendizagem geralmente sdo os de aprender fazendo
e por interagdo.

De colaboragio: a aprendizagem ocorreu pela interagdo entre as pessoas que
estdo dispostas a repassar o conhecimento e a ajudar o colega na tarefa. Esse
tipo de aprendizagem foi caracterizado como “um bom ambiente de traba-
lho”. Relatos como este foram comuns: “[...] existe um grande grau de inte-
gracgdo das pessoas, ninguém te deixa sem informacao [...]”(E2). Nas entrevis-
tas, a postura de colaborag¢do nio aparece como uma caracteristica pessoal,
mas do grupo de trabalho. Alguns entrevistados fizeram questao de salientar
que s3o individuos colaborativos, e outros relataram situa¢ées de colaboracio
entre os membros da equipe e o quanto isso foi importante para o aprendiza-
do no local de trabalho.

O surgimento da categoria contexto confirma a ideia de Elkjaer (2001) de
que individuo nio se encontra casualmente numa sociedade e nem é um ser
isolado dentro dela, ele é um ser que é formado pela sociedade e, a0 mesmo
tempo, a forma. A¢des e interagdes ocorrem entre individuos — em peque-
nos grupos — ou em relac3o a todos os membros do grupo e ndo deveriam
ser vistas meramente como acdes e interacoes de individuos isolados de um
contexto, ja que ha participacdo, em vérios niveis, de outros individuos, e as
mesmas a¢oes podem resultar em multiplos significados. Retomando a defi-
nicdo de Gherardi, Nicolini e Odella (1998) de que a aprendizagem é vista
como uma tentativa de os adultos apropriarem-se e utilizarem um corpo de
conhecimentos ja legitimados por um grupo social, é possivel, dessa forma,
acreditar que a principal caracteristica da aprendizagem, na fase adulta, é o
fato de ela ser dependente do contexto.

Aqui se retinem os aspectos relacionados a organiza¢io e/ou aos individuos

e aos aspectos situacionais que, de acordo com os sujeitos, facilitam e/ou oportu-
nizam o aprendizado, sendo um dos mais valorizados a interagdo.

a)

Conhecimento: relacionado a varios tipos (ver Quadro 4).
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Ter conhecimento/experiéncia anteriores: os entrevistados consideraram facilitadores da
aprendizagem: possuir conhecimento pratico e experiéncia de trabalho ou, ao menos,
conhecimento tedrico sobre o assunto ou trabalho. O programa de trainee da empresa foi
valorizado por proporcionar conhecimento em relacao as atividades da empresa e as pessoas.
Isso, posteriormente, quando os entrevistados passaram a atuar na &rea para qual foram
designados, foi identificado como um facilitador dos processos de aprendizagem.

Conhecimento do fluxo de trabalho: conhecer todo o fluxo de trabalho, de onde vem e para
onde irao as atividades que esta realizando, conhecer o resultado do seu trabalho, de que
forma ele impacta o trabalho de outras pessoas e a empresa e, com base nisso, identificar o
motivo de certas exigéncias em relacdo a seu proprio trabalho. Em suma, conhecer o motivo
pelo qual esta realizando determinada tarefa, seu resultado e o seu impacto foi considerado
um facilitador ao aprendizado, uma vez que possibilita que os individuos tenham consciéncia
de seu papel na organizacao e que nao apenas executem uma tarefa porque “sempre foi feito
assim” ou porgue “é assim que se faz".

Conhecer o “negdcio da empresa”: conhecer as diretrizes da empresa, a area de atuacado, o
mercado em que ela esta inserida, as politicas, o que ela espera dos colaboradores e a sua
estratégia foi visto como um grande facilitador da aprendizagem. Conforme os entrevistados,
com base nisso, o sujeito pode aprender de forma a estar em consonancia com a empresa. Isso
remete ao conceito de curriculo situado, que diz que as oportunidades de aprendizagem estdo
relacionadas ao contexto da organizacao em que elas ocorrem (GHERARDI; NICOLINI; ODELLA,
1998). Deve-se, porém, examinar até que ponto esse aprendizado é de interesse do individuo
e até que ponto é influenciado pelos interesses especificos da organizacao.

Elaborado com base nos dados coletados.

b) Rotinas organizacionais: a existéncia de rotinas formalizadas, procedimentos
que orientem a realizar determinada tarefa ou a quem recorrer. Como os
entrevistados entendem que, ao lerem os procedimentos, teriam, em linhas
gerais, orientacoes do que deveria ser feito, esse aspecto foi considerado um
facilitador. O aspecto relacionado ao fato de “conhecer as rotinas organiza-
cionais” (especificamente, os procedimentos disponibilizados na intranet
da empresa), o que poderia ser mais adequado a categoria anterior (conhe-
cimento), foi mencionado por apenas um dos entrevistados. Os demais afir-
maram que nio existiam os procedimentos ou que estavam sendo elabora-
dos. Mencionaram ainda que esse instrumento facilitaria a aprendizagem
daqueles que ingressam na empresa ou na area.

c) Feedback: os entrevistados consideraram a possibilidade de receber feedback do
gestor como uma forma de oportunizar a aprendizagem. O feedback pode
ser em forma de elogio, incentivo, mas também de criticas, as vezes “duras”,
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porém construtivas. Ha também relatos que destacam o feedback “cons-
trutivo”, no sentido de receber um retorno com relagdo a alguma atitude
ou postura no trabalho (correta ou nao) dos colegas ou gestor, como uma
oportunidade para o aprendizado e também como um facilitador, algo que
desencadeou um processo de aprendizagem. Foi possivel identificar que os
individuos atribuem significativa importancia ao fato de obterem retorno
com relacdo a sua imagem perante os colegas de trabalho.

Politicas e agdes da drea de recursos humanos (RH): ao serem questionados
sobre as oportunidades de aprendizagem dentro da organizacio, alguns
levantaram a questdo de que as politicas de RH deveriam buscar o alinha-
mento entre a teoria e a pratica, trazendo assim maior credibilidade a area
perante os colaboradores. Os pesquisados percebem o tema aprendizagem
como diretamente relacionado a drea de RH e esperam uma postura coe-
rente desta em relacio aos programas de aprendizagem formal: cursos, co-
nhecimento de lingua estrangeira, avaliacio de desempenho que abrange
o programa de treinamento e desenvolvimento etc. Alguns entrevistados
também afirmaram que a irea de RH tem o papel de supervisionar a atua-
¢do dos gestores com relagdo a gestdo de pessoas, incluindo a questdo da
aprendizagem. De acordo com as entrevistas, cabe ao gestor proporcionar
a aprendizagem dos individuos por meio do feedback, mas, principalmente,
disponibilizar acesso aos cursos formais que a empresa oferece via plano de
treinamento/desenvolvimento, contemplado pelo sistema de avalia¢io por
competéncias, e também incentivar os membros da sua equipe a participar
desses eventos, indicando inclusive cursos a serem realizados.

Dessa forma, a participacdo em cursos formais, indicados pelo gestor, foi
um suporte valorizado pelos individuos e entendido como uma forma de a
empresa facilitar e oportunizar aprendizagem. Eles citaram sempre os cur-
sos em que houve a possibilidade de aliar a teoria com a pratica do dia a dia,
afirmando que estes eram os cursos mais “interessantes”. Valorizaram tam-
bém os cursos ditos “comportamentais”, como aqueles que abordaram traba-
lho em equipe, relacionamento interpessoal, administracdo do tempo, entre
outros. Esta categoria revela, conforme Antonello (20006), que os processos
de aprendizagem formais s3o considerados oportunidades de aprendizagem
quando apresentam situagdes de carater pratico.

Caracteristicas pessoais: os entrevistados afirmaram que certos individuos
possuem caracteristicas que facilitam o processo de aprendizagem, tais
como iniciativa, proatividade e motivagdo, o que significa que a pessoa quer
aprender e busca as informacdes para tal; aprender rapido, ser dindmico
ou ter um raciocinio rapido; conseguir aprender sobre grande variedade de
assuntos em curto espago de tempo.
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Quando mencionaram a caracteristica pessoal “ter iniciativa ou proativida-
de”, relacionaram-na ao interesse pelo crescimento profissional, ou seja, se
alguém quer desenvolver-se profissionalmente, precisa ter iniciativa para
tal, e isso facilita a intera¢do com as pessoas para o aprendizado, uma vez
que entendem que a empresa fornece alguns subsidios, mas o individuo
precisa estar disposto a aproveita-los.

Em relagdo a caracteristica de “aprender mais coisas em menos tempo”, os
entrevistados entendem que cada individuo tem um “tempo de aprendiza-
do”, o qual deve ser respeitado pela organizacio. Afirmaram, porém, que a
empresa disponibiliza pouco tempo para a aprendizagem no local de traba-
lho e que, embora pareca contraditério, os individuos que possuem a carac-
teristica de “aprender rapido” tém mais facilidade para aprender.
Disponibilidade e acesso a recursos e informagdo: os relatos destacaram que ter
acesso as informacoes disponiveis em sistemas de informacdo e nos meios
de comunicagdo internos (intranet) e externos (internet) é entendido como
um facilitador/uma oportunidade de aprendizagem, porém o sistema de
informacio da empresa foi avaliado pelos entrevistados como um obstaculo
para a aprendizagem. Os entrevistados mencionaram a importancia de a
empresa oportunizar e custear cursos para funcionarios, que, por iniciativa
propria, querem aprender, principalmente quando sentem que lhes faltam
conhecimentos ou informacdes necessarios e quando tém como objetivo a
soluc¢do de um problema ou realizagdo de um trabalho.

Estrutura do local de trabalho: alguns entrevistados relataram situac¢des em
que uma estrutura fisica do tipo “layout aberto” facilitou a aproximagdo e
a interacdo das pessoas. Ao facilitar a obten¢3o de informagdes, a estrutura
facilitou também a aprendizagem.

Tempo: foi considerado importante dispor de tempo para poder aprender de
maneira geral, mas, principalmente, quando recebem novas tarefas, como
ter tempo para receber treinamento do colega e reforcar o aprendizado. A
pesquisa revelou que alguns entrevistados valorizam o fato de a empresa
disponibilizar mais tempo para que eles aprendam e consigam realizar o
trabalho que foi proposto. Conforme alguns exemplos apresentados, isso
ocorreu quando da criacio de uma nova area. Entretanto, em contextos de
estresse, a questdo tempo foi considerada um obsticulo.

Autonomia: segundo os entrevistados, alguns fatores facilitam o processo de
aprendizagem: ter autonomia, isto é, ndo necessitar de autorizagao do geren-
te para buscar as informagées ou aprender com outras pessoas da empresa
quando necessario, ou ainda, no dia a dia de trabalho, poder decidir sobre as
prioridades na execugdo das tarefas. Essa autonomia proporciona um “senti-
mento” de liberdade e de responsabilidade perante o trabalho.
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Reflexdo/autoandlise: refletir e analisar criticamente as atitudes diante de algu-
ma situac¢io foi relatado pelos entrevistados como uma oportunidade de
aprender sobre seu comportamento e de melhora-lo. Afirmaram que refletir
durante a agdo é muito dificil, pois, segundo eles, ndo tém tempo para tal.
A reflexdo s6 é realizada, dentro da empresa, ap6s a situacdo ter ocorrido
ou quando os funciondrios estdo fora dela. E interessante que, em alguns
relatos sobre processo de aprendizagem pela resolucdo de problemas, por
exemplo, foi possivel identificar momentos de reflexdo em que o individuo
analisa as possibilidades ou busca identificar premissas. Porém, quando
questionados sobre o tema “reflexdo”, os pesquisados referiram-se apenas
aos momentos de reflexdo pds-agdo como oportunidade de aprender, com
intuito de autoanalise.

Ampliagdo do espago ocupacional: os entrevistados consideraram oportunida-
de de aprendizagem o fato de terem a possibilidade de receber nova atribui-
¢3o em seu trabalho e também de executar uma atividade diferente da que
geralmente realizam, mesmo que, de forma provisoéria, para substituir outro
colega nas férias ou para auxilid-lo na realizacdo do trabalho, sem necessa-
riamente mudar de cargo. Foram situa¢des vistas como extremamente esti-
mulantes ao aprendizado. Nessas situacdes, consideravam que, tendo essa
oportunidade de executar uma nova atividade, que Dutra (2002) chama de
ampliacdo do espaco ocupacional, poderiam “sair da rotina” e aprender coi-
sas novas. De acordo com Dutra (2002), a ampliacio do espago ocupacional
pode ocorrer em razao de duas variaveis: as necessidades das empresas e as
competéncias individuais e coletivas. No momento em que ela ocorre, indica
que houve desenvolvimento da pessoa, que ela é capaz de assumir e execu-
tar atribuicoes, além de assumir responsabilidades de maior complexidade.
Isso, conforme os relatos, pode ser um facilitador no momento em que é
dada aos funcionarios a oportunidade de aprender nova atividade.

Interagdo: uma das oportunidades dos processos de aprendizagem mais men-
cionadas e valorizadas pelos entrevistados foi a interagdo com pessoas. As
formas de interacio relatadas foram bem variadas: desde processos formali-
zados pela empresa, como no caso do treinamento de trainees, os quais pas-
sam a conhecer varias areas, até situagdes de convivio social fora da empresa.
Contudo, o maior destaque foi dado as interacdes que ocorrem no dia a dia de
trabalho com a equipe, com o gestor, com outras areas da empresa, com pes-
soas de fora da empresa (fornecedores, concorrentes, parceiros de negocio,
viagens a trabalho). Houve destaque especial para a interac3o com a equipe,
por haver possibilidade de as pessoas mostrarem outras maneiras de fazer o
mesmo trabalho, emitirem opinides, criticarem processos, terem a chance de
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ajudar um colega em uma tarefa, trocarem ideias, partilharem conhecimen-
tos/informacdes e, dessa forma, terem a oportunidade de aprender.

Quando falam em interagdo, alguns consideram importante o estabeleci-
mento de um vinculo social fora da empresa com os colegas, aproveitar os
momentos do “cafezinho” ou do almogo para descontrair e interagir com as
pessoas e ter oportunidade de aprender. Outros lembraram a importincia da
interacdo com pessoas de fora da empresa e a criagdo de vinculos de amizade
que podem facilitar n3o s6 o contato, mas também a aprendizagem.

Houve destaque para o fato de que ensinar suas tarefas a outros colegas é
uma oportunidade de aprendizagem, pois afirmaram que a intera¢do com os
novos funcionarios pode trazer novas perspectivas com rela¢3o ao trabalho.
Muitos utilizaram a expressio “relacionamento interpessoal” como um siné-
nimo de intera¢do e bom relacionamento com os colegas, e frisaram que nio
estdo falando em “amizade pessoal”, mas em “relacionamento entre colegas
de trabalho que possuem um objetivo em comum dentro da empresa”. Os
comentarios que tratavam da intera¢do com pessoas da mesma faixa etaria
como uma oportunidade para aprender chamaram a atencdo pela identifi-
cacdo de um contexto de conflito entre “funciondrios mais novos” e “mais
antigos” na empresa, em rela¢do tanto ao tempo de trabalho quanto a idade.
Pode-se supor que esse conflito reduz o grau de interagao entre as pessoas e
as oportunidades de aprendizagem.

Outra questao lembrada pelos entrevistados, quando mencionaram a intera-
¢do, foi o fato de que, muitas vezes, para interagir com as pessoas era preciso
ter iniciativa prépria, vontade de aprender. Esse aspecto pode ser vinculado a
categoria de andlise das caracteristicas pessoais.

Coaching: os entrevistados que declararam estar participando ou ja terem
participado do processo de coaching na empresa afirmaram que esse é um
periodo de oportunidades de aprendizado. Isso por terem tido a possibili-
dade de realizar atividades diferentes das que geralmente desenvolvem e
a oportunidade de desenvolverem habilidades novas relacionadas a gestao
de pessoas, além de participarem de processos decisérios importantes para
sua area e de aproximarem-se mais dos colegas. Destacaram a importancia
do papel do gestor como facilitador e de aprender fazendo como processo
de aprendizagem. Em algumas situa¢des de coaching, o entrevistado péde
realizar determinado trabalho com a orientacdo do gerente, havendo um
momento posterior de reflexdo do “aprendiz”, o qual obteve feedback do ges-
tor, o que oportunizou aprendizagem.

Escuta: ouvir conversas entre outros colegas da area sobre assuntos relacio-
nados ao trabalho ou sobre alguma situacio por eles vivenciada pode ser
uma oportunidade para aprender, pois os entrevistados afirmaram que, caso
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deparassem com o mesmo assunto ou situacao, saberiam como agir ou a
quem direcionar a questdo. Eles entendem que, dessa forma, estdo atentos
ao ambiente, referindo-se a area em que atuam.

o) Experiéncias traumdticas: situagdes que exigem “resisténcia emocional” do
individuo, que v3o de encontro aos seus valores, mas que devem ser cum-
pridas por causa do cargo/funcio que ocupam na empresa, foram conside-
radas pelos sujeitos como experiéncias traumaticas e de desgaste emocional
muito grande, como na integragdo de empresas adquiridas, as incorpora-
¢oes de tarefas, a demissdo de pessoas. Trata-se de momentos descritos
como dificeis que, ao tornarem-se parte do passado, s3o identificados como
situagdes em que houve oportunidade de aprendizado com relagdo a aspec-
tos da propria personalidade e sobre os colegas de trabalho. Em outros
exemplos, os entrevistados vivenciaram situagdes estressantes e tensas ao
ingressarem na area em que trabalham. Situacdes ditas “dificeis”, mas que
proporcionam aprendizagem, referem-se sempre a processos informais e
experiéncias de aprendizagem no local de trabalho.

Com relagdo aos facilitadores dos processos de aprendizagem, foi possivel
identificar um importante conjunto de fatores interligados e interdependentes.
Por exemplo, os relatos abordam o aprender com outras pessoas, mas as neces-
sidades vao surgindo a medida que estdo trabalhando, executando as tarefas. Os
entrevistados afirmam que é importante contar com pessoas mais experientes
ou que ja conhecem a atividade e aliar motivac¢do, vontade e iniciativa para apren-
der ao conhecimento das estratégias gerais da empresa como um norteador para
a aprendizagem e a execugdo das tarefas.

Dessa forma, foi possivel verificar que a aprendizagem é um processo de
tensao e conflito, que ocorre por meio da intera¢do entre o individuo e o ambien-
te, envolvendo experiéncias concretas, observagao e reflexdo, que geram perma-
nente revisio dos conceitos aprendidos. Ou seja, o aprendizado é um processo
continuo e n3o resultado de uma equagao racional, conforme Antonello (20006).

Da mesma forma que a macrocategoria anterior, os obstaculos ao processo
de aprendizagem foram aspectos relacionados a organizac¢do e/ou aos individuos
e aspectos situacionais que, de acordo com os sujeitos, dificultam o aprendizado
no local de trabalho. Os mais relevantes foram: ndo compartilhar conhecimento,
pouca interagdo e sobrecarga de trabalho.
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Falta de experiéncia: o fato de nao terem uma experiéncia anterior na area ou
atividade em que estao atuando foi, no inicio, um obstaculo a aprendizagem.
Muitos afirmaram, porém, que conseguiram supera-lo com o auxilio dos
colegas — aprender pela interacdo com as pessoas. A falta de experiéncia esta
relacionada a parte pratica da atividade.

Falta de conhecimento: esta relacionada aos seguintes aspectos: nio ter co-
nhecimento tedrico sobre a atividade, ndo conhecer a estratégia da compa-
nhia e n3o conhecer todo o fluxo de trabalho, o processo inteiro e o motivo
de realizar aquele trabalho. Em relac3o a estratégia e ao fluxo de trabalho, a
pesquisa revelou que os entrevistados entendem que é importante, no pro-
cesso de aprendizagem, o individuo sentir-se parte de um todo, compreen-
der seu papel dentro da empresa e ter clareza de como deve se comportar
como representante da empresa em que atua perante o mercado — clientes,
fornecedores e concorrentes.

Estrutura do local de trabalho: o layout aberto emergiu, em alguns relatos, como
um obstaculo ao processo de aprendizagem, por causa do barulho — con-
versas, telefones — na area e das interrupgdes frequentes de outras pessoas.
Muitos, mesmo concordando que o layout aberto possa facilitar as interacdes,
entendem que ndo compensa por causa do alto ruido e estresse que causa.
Sobrecarga de trabalho /pouco tempo: os entrevistados destacaram o excesso de
atividades como o principal impedimento para que tenham tempo disponi-
vel para aprender. Enfatizaram que uma elevada quantidade de tarefas roti-
neiras deixa a pessoa sem tempo para se dedicar a reflexdo sobre o trabalho
que esta realizando e aprender com isso. Acreditam que, se tivessem mais
tempo, poderiam aprender mais. Ter pouco tempo para aprender obriga a
acelerar o aprendizado, porém, mesmo os que afirmaram ter a caracteristi-
ca pessoal de aprender rapido comentaram que a falta de tempo dificulta a
aprendizagem. Os entrevistados afirmaram que esse é um ponto importante
a ser observado pelo gestor e pela empresa.

Nao compartilhar conhecimento/pouca interagdo: os entrevistados considera-
ram um obsticulo relevante a aprendizagem o fato de existirem pessoas,
principalmente dentro da empresa, que ndo compartilham o conhecimento
que possuem ou tém dificuldades para fazé-lo, pois, muitas vezes, o trabalho
a ser realizado depende desse conhecimento. Houve cita¢des a pessoas de
fora da empresa que nido sabem transmitir seus conhecimentos, em par-
ticular aquelas que ministram curso externo. Quando questionados sobre
o que dificulta a aprendizagem no local de trabalho, alguns entrevistados
responderam sem hesitar, por exemplo: “S3o justamente essas pessoas que
tém dificuldade de dividir a atividade que elas fazem. Isso é meu; isso aqui
quem faz sou eu e eu faco assim! Isso é o que mais dificulta” (EG).
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Os relatos parecem evidenciar a relagdo entre a pouca interagdo dos indivi-
duos e o nio compartilhamento do conhecimento. E dificil, porém, iden-
tificar exatamente se o baixo nivel de intera¢3o ocorre pelo fato de alguns
individuos nio terem disposi¢io para compartilhar seus conhecimentos ou
se a pouca oportunidade para interacao leva ao reduzido compartilhamento
de ideias e conhecimentos.

Sentimento de inseguranga: emergiu nas falas dos entrevistados que participa-
ram do processo de trainee da empresa. Afirmaram que, em vez de voltarem
sua atencdo para o aprender, ficavam preocupados por nao saberem em qual
area seriam lotados. Com base nesse achado, pode-se dizer que situac¢des
de inseguranca, estresse e preocupacdes relacionados ao local de trabalho
podem ser um obstaculo ao aprendizado, uma vez que “induzem a aten¢io”
do individuo para outro foco que ndo o de aprendizagem.

Resisténcia a mudanga/pouca interagdo: a mudanca referida por alguns entre-
vistados diz respeito, por exemplo, a aquisi¢ao de outra empresa, quando se
fez necessario mudar processos de trabalho. Nessa ocasido, algumas pessoas
teriam dificultado esse trabalho, além da dificuldade em interagir com elas.
Em outras situa¢des, mencionaram novos funcionarios que, ao tentarem
propor alteragdes na area, depararam com a resisténcia: “Devido a resistén-
cia a mudancas dos que ja estavam trabalhando e a pouca intera¢io com os
mesmos, houve dificuldade no aprendizado” (E8).

Disponibilidade e acesso a recursos e informagdes: os entrevistados alegaram
que, para aprender, muitas vezes precisavam recorrer ao sistema de infor-
macdes da empresa (software especifico), no entanto, por tratar-se de um sis-
tema extremamente complexo e/ou por nio atender a necessidade da area,
a informagdo nem sempre estava disponivel. Outros falaram da dificuldade
de acesso a informacdes por n3o existirem registros das atividades realizadas
por pessoas que ocuparam o cargo anteriormente, nem procedimentos defi-
nidos, e, dessa forma, desgastam-se e “perdem tempo” procurando informa-
¢oes. As situagdes citadas tornaram-se um obstaculo a aprendizagem.

Os resultados dos processos de aprendizagem est3o relacionados diretamen-

te ao individuo, mesmo que o processo seja socialmente construido. Duas cate-
gorias emergiram.

a)

Autoconhecimento: os entrevistados relataram que passaram a (re)agir de
forma diferente depois que aprenderam algo novo. Afirmaram que conse-
guiam identificar as atividades que gostavam de executar e aquelas que n3o
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apreciavam muito. Sabiam reafirmar ou identificar caracteristicas pessoais,
que muitos chamaram de “perfil profissional”, com base no que aprende-
ram no local de trabalho.

b) Autodesenvolvimento: estd mais relacionado a parte técnica do trabalho e foi
visto como importante para o futuro profissional. Surgiu como resultado do
processo de aprendizagem quando os individuos relataram que, pelo fato
de terem aprendido algo novo, sabem executar uma atividade ou tarefa que
antes nio sabiam. Como consequéncia, dizem estar preparados para novas
oportunidades de trabalho, dentro ou fora da empresa. Muitos afirmaram
que, por terem aprendido a executar atividades mais complexas, obtiveram
autodesenvolvimento e, consequentemente, promogio de cargo na area ou
para outra area. Assim, os achados revelam que

[...] 0 autodesenvolvimento é um processo auto-iniciado de aprendizagem, cujos
elementos-chaves[sic] no processo sao autoconsciéncia, reflexdo e experimenta-
¢do e cujas dimensdes sdo o desenvolvimento, a pessoa vista no seu todo e a
responsabilidade pessoal (ANTONELLO, 2004Db, p. 54).

N3o foi possivel identificar diferencas com relagdo aos processos de apren-
dizagem entre os entrevistados, apenas semelhangas. As duas equipes também
possuem semelhancas no que tange ao tipo de trabalho realizado: tarefas admi-
nistrativas. Entretanto, foi possivel identificar algumas diferencas em relagdo a
outros topicos que sio, a seguir, apresentados.

Quando se analisaram os processos de aprendizagem das duas areas, veri-
ficou-se que as diferencas existentes estdo relacionadas ao contexto no qual os
individuos estio inseridos e a experiéncia anterior. Dos entrevistados da area
B, a maioria tinha muito pouco conhecimento anterior na area de atuacio; ao
contrario da area A, cujos membros relataram ter experiéncias na area especifica
ou em areas afins. Na area B, esse pouco conhecimento anterior apareceu rela-
cionado a relatos de situagdes de esforco e desgaste para aprender: os individuos
demoraram mais tempo para aprender do que aqueles da area A.

Excesso de trabalho, situacoes de estresse, conflitos e competi¢do estavam
mais presentes nos relatos da area B, o que parece relacionar-se a menor intera-
¢do entre as pessoas e estar ligado ao processo de aprender sozinho, ao contrario
do que ocorreu na area A, em que os relatos de colaboragdo e aprendizagem,
com base na interacio entre as pessoas, foram mais comuns.
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Ao se constatar o surgimento da categoria de contexto em que ocorre a apren-
dizagem, identificou-se que, dentro de cada contexto especifico, podem ocorrer
processos mais “citados” ou menos. O processo de aprender pela interacdo com as
pessoas, valorizado por todos os entrevistados, foi, porém, mais citado em con-
textos de colaboragdo do que naqueles referentes a categoria competigdo/conflitos.

Por este estudo, foi possivel identificar e descrever os tipos de processos de
aprendizagem que ocorrem no local de trabalho de um grupo de trabalhado-
res que n3o ocupam papéis/cargos/funcdes gerenciais. Alguns desses processos
foram considerados mais usuais e mais eficientes pelos pesquisados, principal-
mente os informais. Os resultados aqui discutidos foram apresentados na forma
de agrupamento de categorias, porém interdependentes e dinimicas.

Quanto aos processos de aprendizagem, aprender pela pratica e aprender pela
interagdo foram considerados, de um modo geral, os mais relevantes pelos entre-
vistados. Assim, foi possivel identificar a predominincia de processos informais
de aprendizagem no dia a dia de trabalho. Os entrevistados salientaram que os
momentos de reflexdo ocorrem apos a situacio vivenciada e principalmente fora
da organizagdo. Os relatos revelaram acdo, interacio e reflexdo nos processos
de aprendizagem, caracterizando-se como aprendizagem experiencial que, con-
forme Dewey (1916), € a continua reorganizac¢do e reconstrucdo da experiéncia,
ocorrendo aprendizagem todo o tempo e em todas as situacdes em que as pes-
soas agem e interagem — refletem e pensam. O processo de aprendizagem auto-
dirigido, embora nele a busca por conhecimento seja por iniciativa propria, esta
sempre relacionado ao contexto do trabalho, ou seja, parece ser influenciado pela
organizagdo, pois existe a preocupacao dos pesquisados em saber o que a empre-
sa “espera de seus colaboradores” para que direcionem seu aprendizado. E dificil
diferenciar até que ponto a iniciativa ocorre conforme a motivagao e os interesses
do individuo ou da organizacao (quanto aos objetivos de aprendizagem).

Recebeu especial destaque a interagdo como processo de aprendizagem pro-
priamente dito e como facilitadora desse processo. Isso revelou que a partici-
pac¢io do individuo tem fundamental importincia nos processos de aprendiza-
gem organizacional, considerando-se que, entre outros aspectos, as condi¢des
organizacionais também podem apresentar forcas impulsoras ou restritivas a
expressdo da criatividade, a troca de informacoes e de conhecimento e a consoli-
dagdo dessa aprendizagem socialmente construida no ambiente organizacional.
A identificagdo do individuo como sujeito do processo social de aprendizagem,
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desse modo, é a base para a formagdo e o compartilhamento de conhecimento e
para a compreensdo dos processos de aprendizagem nas organizagdes. Para que
os novos membros de um grupo — ou de uma organiza¢do — possam acumular
conhecimento, adquirir habilidades e/ou aprender alguma forma de profissao
ou tarefa num ambiente organizacional, eles precisam participar integralmen-
te das chamadas praticas socioculturais de uma comunidade, uma comunidade
profissional, por exemplo (ELKJAER, 2001).

Quanto aos contextos e ao processo de aprendizagem, os achados remetem ao
que Gherardi, Nicolini e Odella (1998) definem como curriculo situado, que diz
que as oportunidades de aprendizagem est3o relacionadas ao contexto da organi-
zagdo em que elas ocorrem. Foi possivel identificar que os processos de aprendi-
zagem propriamente ditos ocorrem nas duas equipes pesquisadas, porém obser-
varam-se diferencas no que diz respeito ao contexto de trabalho, sendo este um
fator que pode interferir diretamente nos processos de aprendizagem dos indivi-
duos. Por exemplo, além de os entrevistados da area B declararem possuir pouco
conhecimento e experiéncia prévia na area de atuagdo, diferentemente da area A,
quando se analisaram os processos de aprendizagem das duas areas, identificou-
-se que, na area B, ocorreram diversos relatos de situa¢cdes de maior esforco para
aprender, de demorar mais tempo para aprender, pois estdo inseridos em um
contexto repleto de situagdes de estresse, excesso de trabalho e, principalmente,
de competicdo e conflito, levando-os a optar, predominantemente, pela forma de
aprender sozinho.

O contexto de competi¢do/conflito também revela que é importante conside-
rar os processos politicos para compreender a aprendizagem nas organizagdes.
Na perspectiva social, de acordo com Easterby-Smith e Aratijo (2001), se o co-
nhecimento é socialmente construido por individuos e grupos, é inevitavel que
interpreta¢des particulares venham a servir aos interesses de alguns e a prejudi-
car os interesses de outros. O processo interpretativo, dentro das organizagdes,
é permeado por relagdes de poder. Departamentos, grupos funcionais, equipes
e times de projeto podem se organizar conscientemente para apresentar infor-
macdo de modo a servir a seus propdsitos, mostrando que a politica é parte inte-
grante das transag¢des organizacionais e consequéncia direta de interesses que
sdo diferenciados tanto horizontal como verticalmente.

No discurso de “ter iniciativa e proatividade”, as pessoas trazem para si a
responsabilidade do aprender, desconsiderando totalmente o contexto. Essa pos-
tura alinha-se a literatura que propde o ajuste e a adequagdo dos individuos em
relacdo ao que é considerado “atitudes esperadas e corretas” para a aprendiza-
gem. Outra situagdo a destacar é que o individuo busca aprender com os outros,
porém para ndo depender mais deles, obter autonomia, poder trabalhar sozinho.
A “cultura” que esta por tras é a de que os competentes s3o aqueles que sabem
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muito e ndo dependem dos outros? Serd que é esse caminho individualista que
proporcionard maior aprendizado no local de trabalho?

Quanto aos facilitadores e/ou oportunidades para o processo de aprendizagem,
foi possivel identificar um importante conjunto de fatores interdependentes. Por
exemplo, os relatos abordam o aprender com outras pessoas, mas as necessida-
des vao surgindo a medida que estdo trabalhando, executando as tarefas, assim
é importante contar com pessoas mais experientes ou que ja conhecem a ativi-
dade. Aliadas a todos esses aspectos, estdo a motiva¢do, a vontade e a iniciativa
para aprender, além de possuir conhecimento das estratégias gerais da empresa
como um norteador para a aprendizagem e a execucio das tarefas. Observa-se
nos exemplos, conforme Antonello (2000), que a aprendizagem é um proces-
so de tensdo e conflito que ocorre por meio da interagio entre o individuo e o
ambiente, envolvendo experiéncias concretas, observagio e reflexdo, que geram
permanente revisdo dos conceitos aprendidos. E também é um processo conti-
nuo, e nio resultado de um calculo previsivel e controlavel.

Quanto aos obstdculos ao processo de aprendizagem, identificou-se que estio
mais vinculados a organizac¢do do que aos individuos, evidenciando uma lacu-
na em que a organizagdo poderia atuar com o objetivo de minimiza-los, como
estrutura do local de trabalho, acesso a recursos e informacdes, sobrecarga de
trabalho/escassez de tempo e inseguranca. Em contrapartida, quando os sujei-
tos mencionam a falta ou o desconhecimento das rotinas organizacionais, isso
nao parece impedir os processos de aprendizagem, pois, nos relatos das situa-
¢oes de aprendizagem, evidencia-se que o individuo termina encontrando algu-
ma maneira para aprender sem depender dos procedimentos estabelecidos pela
empresa.

A categoria do sentido do trabalho nao pode ser lancada especificamente em
nenhuma das macrocategorias apresentadas. Com base em varios relatos, foi
possivel identificar que o sentido do trabalho para os entrevistados é “gostar do
que faz e entender que o trabalho é um motivo de prazer”. Dessa forma, o indi-
viduo sente-se estimulado a aprender cada vez mais. Como base — “gostar do
trabalho, estar satisfeito” —, revela que o sentido do trabalho é percebido como
importante e como primeiro passo para a aprendizagem ocorrer. Esse aspecto
fica bem evidente nos relatos dos sujeitos quando apontam, em primeiro lugar,
a questdo de “estar feliz e satisfeito, fazendo o que gosta”. Dessa forma, o sen-
tido do trabalho aparece como sustenticulo para os processos de aprendizagem,
podendo torni-los mais participativos ou nio, e transparece como um nivel de
satisfacdo do entrevistado com relac¢do ao trabalho, ao aprendizado e ao local
(organizagao).

Espera-se, com esta pesquisa e sua respectiva analise, ter contribuido para os
estudos acerca da aprendizagem que consideram outros niveis organizacionais
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e categorias profissionais, destacando o papel do trabalhador. Além disso, ha
uma expectativa que este trabalho possa proporcionar subsidios aos profissionais
que atuam na area de desenvolvimento de recursos humanos para a elaboragdo
de uma analise critica sobre as atuais praticas e para a formulacio de politicas
condizentes com a realidade da organiza¢do em que estdo inseridos. Uma vez
que os processos informais nem sempre sao valorizados pela drea de RH das
organizacoes, cabem algumas perguntas:

«  Por que nio s3o considerados?

«  Serd que nio estd na hora de pensar a respeito e incluir, nas estratégias de
RH das organizagdes, esta questao?

« As organizagdes costumam investir tempo e dinheiro em diversos tipos de
processos formais de aprendizagem. Serd que esse investimento é suficiente
para contribuir com a aprendizagem dos individuos nas organizag¢des?

Talvez seja necessario incluir nas agdes de desenvolvimento o estimulo e a
valoriza¢do dos processos informais de aprendizagem.

Por fim, sugerem-se estudos futuros acerca do contexto em que ocorrem os
processos de aprendizagem nas organizagdes e o aprofundamento da investiga-
¢do sobre o papel do sentido do trabalho nos processos de aprendizagem.
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