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RESUMO

O cenério atual da sociedade exige que os individuos estejam preparados para lidar
com os multiplos desafios que surgem cotidianamente no ambiente de trabalho. Nesse
sentido, o suporte a aprendizagem informal, enquanto variavel que busca investigar o
quanto colegas e chefias incentivam ou restringem as iniciativas de aprendizagem
informal no trabalho, torna-se um instrumento cada vez mais relevante seja no
desenvolvimento das atividades de trabalho, seja na melhoria do desempenho dos
profissionais atuantes nas organizacdes (COELHO JUNIOR; MOURAO, 2011). Diante
do exposto, 0 presente estudo tem o objetivo de analisar o suporte a aprendizagem
informal no trabalho sob a perspectiva dos secretarios executivos da UFPA, por meio
da identificacdo dos fatores que influenciam no suporte a aprendizagem e das
diferentes percepcdes sobre ela. A pesquisa foi de carater exploratério e descritivo,
por meio de um levantamento, com abordagem quantitativa e aplicacao da Escala de
Suporte a Aprendizagem Informal no Trabalho, construida e validada por Coelho
Junior (2004) e Coelho Junior, Abbad e Todeschini (2005). Para o tratamento de
dados, utilizou-se de técnicas estatisticas descritivas, paramétricas e multivariadas. A
andlise descritiva mostrou um bom suporte a aprendizagem informal no trabalho,
engquanto a analise inferencial apontou que os participantes da pesquisa percebem
contribuicdo organizacional para a aprendizagem informal. A andlise fatorial revelou
trés fatores, que explicaram 74,34% da variancia dos dados e foram denominados
como: Superior Hierarquico (27,97%); Colegas de Trabalho (24,21%); e Unidade de
Trabalho (22,16%). E a andlise de agrupamentos resultou numa classificacdo dos
entrevistados em trés grupos, com diferentes avaliacdes do suporte a aprendizagem
informal. Como conclusées do estudo, constatou-se que o0 suporte ndo é
compreendido da mesma forma pelos individuos, além de apresentar fragilidades e
deficiéncias. Assim, ha necessidade de fortalecer o suporte a aprendizagem na

instituicdo analisada.

Palavras-chave: Aprendizagem. Aprendizagem informal. Secretariado Executivo.



ABSTRACT

The current society scenario requires individuals to be prepared to deal with the
multiple challenges that arise daily in the workplace. Thereby, support for informal
learning as a variable that seeks to investigate how colleagues and managers
encourage or restrict informal learning initiatives at work, becomes an increasingly
relevant instrument either in the development of work activities, or in the improvement
of the performance of professionals working in the organizations (COELHO JUNIOR;
MOURAO, 2011). Considering the above, the present study analyzes the support to
informal learning in the context of work from the perspective of UFPA executive
secretariat professionals through the identification of the factors that influence the
learning support and the different perceptions about it. The research was carried out
in an exploratory and descriptive way, through a survey, with a quantitative approach
and application of the Informal Learning at Work Support Scale, constructed and
validated by Coelho Junior (2004) and Coelho Junior., Abbad and Todeschini (2005).
For data treatment, descriptive, parametric and multivariate statistical techniques were
used. Descriptive analysis showed good support for informal learning at work, while
inferential analysis revealed that survey participants perceived an organizational
contribution to informal learning. The factor analysis revealed three factors, which
explained 74.34% of the data variance and were denominated as: Hierarchical
Superior (27.97%); Colleagues (24.21%); and Work Unit (22.16%). And cluster
analysis resulted in a classification of interviewees into three groups, with different
assessments for the support to informal learning. As conclusions of the study, it was
verified that the support is not understood in the same way by the individuals, besides
presenting weaknesses and deficiencies. Thus, there is a necessity to consolidate the

learning support in the analyzed institution.

Keywords: Learning. Informal learning. Executive secretariat.
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1 INTRODUCAO

Ao considerar a conjuntura de aprendizagem continua na sociedade atual,
enfatizada por Pozo (2004, p. 34) quando afirma que: “Nunca houve tantas pessoas
aprendendo tantas coisas a0 mesmo tempo como em nossa sociedade atual”’, o
presente estudo consiste em uma andlise empirica, alicercada na percep¢do dos
profissionais de secretariado executivo sobre o suporte a aprendizagem informal que
recebem no trabalho, sendo este apoio compreendido na pesquisa como um processo
atil para contribuir positivamente para o aumento do desempenho do individuo e para
o desenvolvimento das atividades de trabalho dos servidores da Universidade Federal
do Pard (UFPA), uma Instituicdo Publica de Ensino Superior de grande porte e
relevancia no cenario educacional.

O termo aprendizagem, para fins deste estudo, consiste em um processo de
mudancas que ocorrem no individuo, em decorréncia ndo somente da maturacdo, mas
das suas experiéncias e da interagcdo com o contexto, e que costumam prolongar-se
ao longo do tempo (ABBAD; BORGES-ANDRADE, 2011). Entretanto, dependendo do
aporte tedrico escolhido e do autor adotado, o termo aprendizagem pode possuir
variadas definicbes na psicologia (ABBAD; BORGES-ANDRADE, 2011; PANTOJA;
BORGES-ANDRADE, 2004). Bispo e Mello (2012) e Bispo (2013) discorrem sobre a
abordagem socioldgica, relevante, mas ainda pouco explorada nas pesquisas.

Assim como na aprendizagem em geral, Reatto (2014) considera que a
discusséo sobre a aprendizagem informal assume diversas variacdes conceituais, as
quais dependem da formacao académica e dos interesses de quem estuda o assunto.
Desse modo, fica a critério de cada autor a conceituacdo a ser utilizada, assim como
0 mapeamento do que pretende abranger ou eliminar quanto a compreensao do
construto.

Dessa forma, baseando-se em Coelho Junior e Mourédo (2011, p. 229) para
conceituar as agoes de aprendizagem informal no trabalho neste estudo, tem-se que:
“[...] dizem respeito a busca por novos conhecimentos e habilidades pelo individuo de
modo ndo planejado ou estruturado, que emerge a partir de uma demanda ou
necessidade associada as suas tarefas”.

Trata-se de um assunto ainda pouco discutido e explorado no Brasil,
principalmente nas instituicbes publicas (ANTONELLO; GODOY, 2009; FLACH;
ANTONELLO, 2010; REATTO; GODOQY, 2015). Contudo, os mesmos autores que
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identificaram essa lacuna tém realizado pesquisas recentes sobre o tema, tomadas
por base neste estudo, e que tornam o assunto cada vez mais debatido nas
publicacdes nacionais. Além disso, o tema assume relevancia crescente no campo
profissional, principalmente no que se refere a contribuicdo continua que pode
oferecer ao desenvolvimento do trabalhador (MARIOTTI; ZAUHY, 2013).

Em relagdo ao suporte a aprendizagem, principal variavel discutida neste
estudo, Coelho Junior e Mourdo (2011, p. 232) ressaltam que: “Consiste na
investigacdo do quanto pares, colegas, e chefias incentivam ou restringem as
iniciativas de aprendizagem informal no trabalho, segundo a percepcao do aprendiz”.

E importante ressaltar que, embora em diversas ocasides as organizacoes
busquem pessoas aptas e prontas para ingressar no mercado de trabalho, em vez de
investir em treinamentos e orientacdes, o individuo ndo entra completamente
preparado na organizacdo. Necessita, portanto, além dos cursos e treinamentos, de
um ambiente de trabalho propicio para a ocorréncia da aprendizagem, assim como do
apoio da chefia e dos colegas de trabalho para que a aprendizagem gere resultados
positivos e crescimento profissional, por meio da troca de informacdes e
conhecimentos.

Reatto e Godoy (2014) elencaram alguns estudos na literatura internacional
gue reforcam a importancia da aprendizagem informal nas organizagdes. Dentre eles,
sdo citadas as investigacdes de Livingstone no Canada nos anos 2000, em que se
observou que 70% da aprendizagem no trabalho ocorre de modo informal. Outra
pesquisa apontada é a de Eraut, em 2011, que trata sobre duas pesquisas
patrocinadas pelo ESRC (Economic & Social Research Council) do Reino Unido, em
gue, para a amostragem selecionada, as atividades informais correspondiam a cerca
de 70 a 90% do que se aprendeu.

Além disso, em pesquisa recente, Bersin (2009) verificou que, embora dois
tercos do orcamento em treinamento permanecam voltados aos cursos formais, 64%
dos entrevistados acreditam que a aprendizagem informal pode trazer resultados
melhores para a empresa em que atuam, revelando que os proprios individuos
acreditam na relevancia maior da aprendizagem informal, em detrimento da formal.
No Brasil, empresas como a Vale tém utilizado a aprendizagem informal para trocar
experiéncias e vivéncias praticas entre os gestores, por meio dos ambientes informais
(VALE, 2014).
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A escolha dos profissionais de secretariado executivo para a realizagédo do
estudo foi fundamentada na oportunidade de evitar a abordagem gerencial, ja
difundida em outros trabalhos (CAMILLIS; ANTONELLO, 2010) e na recente alteracéo
do perfil do secretario executivo, tornando-o indispensavel e ocupante de um papel
relevante nas organizagles, jA que até meados da década de 1990 o profissional
possuia, de modo predominante, fungBes técnicas, servindo cafés, atendendo
telefones, digitando documentos (ALMEIDA; ROGEL; SHIMOURA, 2010; MAIA,
OLIVEIRA, 2015; MARINHO, 2014; MATA, 2009). Por outro lado, apés esse periodo,
0 secretario passou a executar atividades mais abrangentes e estratégicas,
assessorando executivos em instituicdes publicas e privadas, com amplo
conhecimento da organizacdo em que trabalha e atuando na gestdo documental e do
conhecimento, como agente facilitador, seja na busca da responsabilidade social, na
comunicacdo, na tomada de decisdo, entre outros aspectos organizacionais
importantes (MAIA; OLIVEIRA, 2015; MARINHO, 2014; RIBEIRO, 2005; RIZZI, 2013).

Diante do exposto, e partindo do pressuposto de que a aprendizagem pode
ser estimulada de diversas formas e sob variados aspectos nas organizacoes, este
estudo, que se posiciona na linha de pesquisa “Gestado das Organiza¢des Publicas”,
possui como proposta promover um diagnostico das caracteristicas do suporte a
aprendizagem informal no trabalho dos secretarios executivos da UFPA, por meio de
algumas variaveis que serédo consideradas ao longo do estudo, as quais envolvem:
tempo, respeito, valorizacdo, autonomia, incentivo, tolerancia a erros, aceitacdo dos
riscos e outros elementos que, quando estimulados, contribuem sensivelmente para
0 aumento da aprendizagem informal no trabalho. Pretende-se, ainda, identificar as
principais dificuldades que podem ser minimizadas no sentido de fortalecer a
aprendizagem informal e aprimorar os resultados positivos no contexto de trabalho

dos profissionais de secretariado executivo.

1.1 Problemaética

Vive-se atualmente um contexto de mudancas continuas na sociedade,
referentes ao amplo acesso a informacdo, ao compartilhamento de conhecimento e
as novas ferramentas de comunicacdo. Portanto, o profissional que deseja e precisa
permanecer ativo e atuante no mercado de trabalho, assim como possui expectativas

de crescimento e desenvolvimento profissional, precisa se atualizar constantemente,
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desenvolver novas habilidades e competéncias capazes de suprir as necessidades
das organizacdes e aprender continua e diariamente, contribuindo com a propria
carreira e com o desenvolvimento do seu ambiente de trabalho, seja ele publico ou
privado, de pequeno ou grande porte (PANTOJA, 2005; SANTOS; MORETTO, 2011;
SONNENTAG; FRESE, 2002).

Nesse sentido, a aprendizagem informal torna-se cada vez mais relevante,
por ser um instrumento facilitador do desenvolvimento das atividades de trabalho com
base nas exigéncias da sociedade. Assim sendo, para a melhor atuacdo dos
secretarios executivos nas organizagbes publicas, convém que os profissionais
conhecam as necessidades do ambiente de trabalho, estabelecendo uma viséo critica
dos instrumentos que podem ser utilizados com o intuito de fortalecer as contribui¢cdes
positivas para as organizacdes e para a sociedade.

Dessa maneira, o entendimento das caracteristicas do suporte a
aprendizagem e dos principais beneficios obtidos com a melhoria dessa modalidade
de aprendizagem, podem possibilitar a construcdo de um ambiente propicio para que
a aprendizagem aconteca, assim como fortalecer o papel do individuo no espaco em
que atua, tornando-o apto a enfrentar os principais desafios e mudancas referentes a
profisséo e ao mercado de trabalho, de modo a investir na propria carreira profissional
e melhorar o seu desempenho e os seus resultados.

A chefia imediata, por sua vez, pode compreender a importancia do suporte a
aprendizagem informal no trabalho como um processo Util e necessario para fortalecer
relacionamentos interpessoais e contribuir com a mudanca e a inovacao tao exigidas
na sociedade. Enquanto isso, os colegas de trabalho, com o entendimento correto
acerca da importancia da aprendizagem informal no trabalho, podem colaborar para
fortalecer esse tipo de aprendizagem, orientando, incentivando e apoiando os demais
colegas, por meio de atitudes simples, mas, em muitas ocasides, nédo valorizadas no
ambiente organizacional e nos relacionamentos estabelecidos nele. Desse modo, a
problematica deste trabalho consiste em descobrir: Quais sdo as caracteristicas do
suporte a aprendizagem informal na UFPA segundo a avaliagdo dos profissionais de
secretariado executivo?

Constituiram-se ainda como questdes norteadoras que podem auxiliar neste
estudo, as seguintes indagacoes:

a) Qual é a avaliagdo dos secretérios executivos sobre as condi¢des de trabalho

oferecidas para a aprendizagem informal na UFPA?
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b) Existem diferengas na percepc¢ao dos profissionais de secretariado executivo
sobre o0 apoio que recebem da instituicdo, da chefia e dos colegas de trabalho

para a aprendizagem informal?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar o suporte a aprendizagem informal no contexto de trabalho sob a

perspectiva dos profissionais de secretariado executivo da UFPA.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) lIdentificar as condi¢cdes de trabalho na UFPA que influenciam no suporte a
aprendizagem informal.

b) ldentificar as diferentes percepcdes dos profissionais de secretariado executivo
da UFPA sobre o suporte a aprendizagem informal que recebem da instituicéo,

da chefia imediata e dos colegas de trabalho.

1.3 Justificativa

7

A viabilidade da pesquisa € pautada no interesse do setor publico em
aprimorar os servi¢cos oferecidos a sociedade, e uma dessas formas € pelo suporte a
aprendizagem. Ademais, o estudo € oportuno pois, de acordo com Pozo (2004) vive-
se na sociedade da aprendizagem, que se sustenta em novas formas de adquirir
Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (CHAS) e visa essencialmente transformar a
informacdo em conhecimento, embora ocorram dificuldades no processo de
aprendizagem e de construgcéo de conhecimento. Trata-se, por este estudo, de uma
oportunidade de estudar as caracteristicas da aprendizagem informal na UFPA,
identificando os principais aspectos que ainda precisam ser superados no sentido de
promover melhorias na aprendizagem.

A relevancia do estudo fundamenta-se na originalidade, ja que ndo foram
localizadas pesquisas sob a mesma perspectiva de analise, que possibilitem a

construcéo de novos conhecimentos sobre a aprendizagem informal dos profissionais
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de secretariado executivo; e tendo em vista ainda a recente preocupagao dos autores
em analisar a aprendizagem informal em Instituicdbes de Ensino Superior (IES),
atestada nos estudos contemporaneos de Maluli (2013), Reatto (2014) e Reatto e
Godoy (2017).

No ambito do conhecimento quanto a aprendizagem informal, ha caréncia de
literatura na area, especialmente no setor publico, conforme apontam Reatto e Godoy
(2015), quando identificam que o estudo da aprendizagem informal no Brasil € ainda
incipiente e merece uma visao mais cuidadosa da academia, das organizacdes e dos
profissionais das diversas areas que buscam uma maior compreensao da natureza do
seu trabalho e dos processos de aprendizagem necessarios ao seu desenvolvimento.
Antonello e Godoy (2009) identificaram em suas pesquisas que somente 25% dos
estudos relacionados a aprendizagem organizacional foram desenvolvidos em
organizagfes publicas.

Ainda nesse sentido, Flach e Antonello (2010, p. 195) acreditam que: “No
Brasil sdo raras as investigacdes desenvolvidas acerca da aprendizagem informal e
os estudos sao dispersos, nao sequenciais e difusos”. Além disso, Coelho Junior
(2009) afirma que ha poucos estudos empiricos sobre o tema, incluindo-se nesse rol
0s estudos sobre suporte a aprendizagem (BALARIN; ZERBINI; MARTINS, 2014).

Em relag&o ao curso de secretariado executivo, pretende-se contribuir com as
pesquisas cientificas no campo secretarial, ja que se trata de uma producao
académica em ascensao, mas recente quando comparada a outras areas (ABPSEC,
2017). Miller e Sanches (2014), em estudo sobre a pesquisa académica em
secretariado executivo, ressaltam que a producao cientifica na area ainda € incipiente
guando comparada a outras areas do saber. Destacam que é recente a preocupacao
dos profissionais de secretariado em desenvolver estudos cientificos voltados as suas
areas de atuacao.

Quanto ao conhecimento da aprendizagem informal nas organizacdes
publicas, o estudo visa proporcionar um melhor entendimento dos participantes da
pesquisa e dos profissionais da area secretarial de modo geral acerca da
aprendizagem no dia a dia, pelas praticas diarias de trabalho, e pelo relacionamento
com os colegas e as chefias, provocando a reflexdo sobre a qualidade da
aprendizagem informal no ambiente de trabalho do profissional e de como ela pode
ser otimizada, ja que cotidianamente o processo de aprendizagem informal é dificil de

ser identificado e avaliado pelo aprendiz, por ocorrer na pratica de trabalho diaria
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(WENGER, 1998). Do mesmo modo, acredita-se que o estudo podera propiciar,
seguindo a sugestédo de Coelho Junior e Borges-Andrade (2015), o diagnostico e até
a intervencéo no suporte a aprendizagem fornecido pelos colegas de trabalho.

No que se refere especificamente aos gestores, o estudo podera possibilitar
a compreensdo de um dos recursos de que esses individuos dispdem para obter
resultados positivos na organizacdo em que atuam, ja que a aprendizagem informal
pode contribuir para o alcance dos objetivos organizacionais, identificando inclusive
os fatores que impedem a obtencdo do sucesso em determinado aspecto.

Em relagdo aos gestores de recursos humanos, considera-se que a pesquisa
pode alerta-los para a implantacdo de acdes que criem e mantenham um ambiente
classificado como apoiador a ocorréncia da aprendizagem informal, como sugerem
Coelho Junior e Borges-Andrade (2015).

Espera-se ainda que os demais profissionais atuantes na instituicao
pesquisada possam refletir sobre as préaticas de suporte a aprendizagem informal no
trabalho, ja que tais praticas néo estdo relacionadas apenas a determinada categoria
profissional, muito menos apenas aos gestores e profissionais de secretariado
executivo, mas estao presentes e precisam ser fortalecidas em toda a instituicao,
envolvendo todos os servidores.

Em sentido mais amplo, considera-se que a pesquisa poderéa ser til para as
IES brasileiras, em especial para a Universidade Federal do Pard, visto que existe a
possibilidade de contribuir para a ampliacdo das ac6es de melhoria no desempenho,
ja que as universidades séo consideradas ambientes de aprendizagem privilegiados,
pois valorizam a pesquisa, 0 ensino e a extensdao, além de promoverem
continuamente a aprendizagem formal, seja por meio dos cursos de graduacao e pos-
graduacéo da instituicdo, seja pelos treinamentos e cursos oferecidos aos servidores.

Finalmente, pretende-se alertar as organiza¢cfes para o que Abbad et al.
(2013) denominam como gestao eficaz da aprendizagem, a qual permitird a analise
prévia das condi¢cbes organizacionais necessarias a aprendizagem no trabalho, assim
como contribuird para as politicas e praticas gerenciais que facilitem todos os

processos e formas de aprendizagem.
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1.4 Organizagéo da dissertagéo

Quanto a estrutura, a presente dissertacdo esta dividida em cinco secoes,
dispostas da seguinte maneira: (1) Introducéo; (2) Revisédo da Literatura; (3) Métodos
e Metodologia, (4) Resultados e Discussbes e (5) Consideracbes Finais. Na
Introdugdo, que inclui esta subsecéo, foi realizada uma abordagem genérica do tema,
da problemética de pesquisa, das questbes norteadoras, dos objetivos pretendidos e
da justificativa. Esta parte inicial é relevante pela definicdo do foco da pesquisa e dos
principais temas a serem discutidos ao longo do estudo.

A segunda secao refere-se a Revisdo da Literatura, e esta dividida em seis
subsecdes. A primeira discute os principais conceitos e abordagens referentes a
aprendizagem em uma perspectiva ampla, pautadas nos principais autores da area.
No que se refere a segunda subsecao, ela se concentra na modalidade informal de
aprendizagem, destaca 0s principais conceitos, e a importancia crescente que o tema
assumiu no ambiente de trabalho. A terceira subsegao concentra-se na aprendizagem
nas organizacoes, destaca as dificuldades, oportunidades e a importancia da
aprendizagem para o0 desempenho organizacional, incluindo um tépico
especificamente dedicado a IES.

A quarta subsecao trata do suporte a aprendizagem informal, no que se refere
aos construtos associados ao suporte a aprendizagem, e assim o diferenciam de
outros conceitos. Em relacéo a quinta subsecao da revisdo de literatura, ela aborda o
papel dos gestores e colegas de trabalho no apoio a aprendizagem informal,
destacando as principais implicagdes da contribuicdo desses profissionais no suporte
a aprendizagem. Na sexta e Ultima subsecdo da secdo, discute-se as principais
informacBes acerca dos secretarios executivos ao longo do tempo, envolvendo as
principais mudancgas no perfil, assim como as exigéncias da sociedade moderna para
esses profissionais.

Os métodos e a metodologia incluem o enquadramento metodoldgico,
inicialmente com a definicdo do tipo de pesquisa, no que se refere & natureza, aos
objetivos, aos procedimentos técnicos, e a forma de abordagem do problema.
Posteriormente ha a caracterizacdo do local onde ocorreu a pesquisa. Em seguida
sera apresentada a populagdo em estudo, com o detalhamento do quantitativo de
profissionais atuantes na UFPA e da distribuicéo deles nos diferentes setores. O item

seguinte consiste na caracterizacdo do instrumento de pesquisa, em que sera
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explicado o instrumento de coleta de dados escolhido para a execucéo do estudo. Por
fim, sera descrito o tratamento dos dados realizado, por meio das analises estatisticas.

No que se refere aos resultados e discussdes, esta secdo foi dividida
conforme as técnicas estatisticas utilizadas: descritiva, inferencial e multivariada.
Assim, foram criados os seguintes tépicos: (1) perfil dos secretarios executivos; (2)
andlise descritiva; (3) analise inferencial, por meio do teste T; (4) Andlise Fatorial
Exploratéria (AFE); e (5) Analise de Agrupamentos (AA). Na secéo final constam as
consideracdes finais, envolvendo as principais conclusdes do estudo, as contribui¢cdes
gerais, as implicacdes tedricas e préticas, assim como as principais limitacdes e as
sugestdes para futuras pesquisas.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Neste capitulo sera apresentada a sustentacéo tedrica desta pesquisa, por
meio de temas como aprendizagem, aprendizagem informal e suporte a
aprendizagem, tendo em vista que tais conceitos fortalecem o entendimento sobre as
caracteristicas da aprendizagem e seus reflexos nos trabalhadores e na organizacao,
evidenciando as condicbes que podem facilitar ou dificultar o processo de
aprendizagem. Assim, a secdo encontra-se dividida em seis subsec¢6es, detalhadas a

sequir.

2.1 Aprendizagem

Segundo Abbad et al. (2013) durante um longo tempo a aprendizagem esteve
ligada ao oferecimento de respostas para lidar com os desafios relacionados a
sobrevivéncia de grupos, individuos e sociedades, por meio da interacdo pelo fazer.
Posteriormente, com a invengdo da escrita, o foco da aprendizagem formal foi
baseado no principio da repeticdo para gerar a capacitacao.

A medida que a ciéncia foi progredindo, surgiram processos de reconstruc&o
e integracdo de saberes, gerando, com base nessa ideia, as grandes instituicbes de
educacdo, voltadas para a aquisicdo de competéncias, de modo estruturado e
induzido, a0 mesmo tempo em que a area de treinamento aperfeicoou-se (ABBAD et
al., 2013).

No inicio de século XX, com a crise do fordismo, surgiram novas formas de
aprender, voltando a vigorar a aprendizagem por iniciativa propria, pelo fazer e pela
interacdo. Hoje comecam a surgir demandas novas de aquisi¢do de conhecimentos e
habilidades, e de desenvolvimento de atitudes que requerem novas estratégias, que
evitem a memorizagao para a mera reproducao de agdes (ABBAD et al., 2013).

Entretanto, mesmo com a cobranga cada vez maior da sociedade, pautada no
entendimento da aprendizagem como elemento indispensavel para o
desenvolvimento pessoal, cultural e econémico, os individuos estdo com dificuldades
para aprender o que se exige. Tal exigéncia diz respeito ndo apenas a aquisicédo de
novos conhecimentos e habilidades, mas esta alicercada na capacidade de aprender

de outras formas. Até mesmo o tempo destinado ao ato de aprender expandiu-se com



23

0 passar dos anos, impondo a aprendizagem ao longo da vida inteira do ser humano
(POZO, 2004).

A verdadeira aprendizagem, segundo Senge (1995), pouco esta relacionada
com a internacionalizacdo de informacfes, pois costuma dar significado ao ser
humano. Por meio dela o individuo se recria, torna-se capaz de realizar o inimaginavel,
percebe o mundo e a sua relacdo com ele de outras formas.

A aprendizagem é um produto do pensamento cotidiano e do agir, incluindo o
gue ocorre no local de trabalho. Aprender ndo é algo que se controla, como um bot&o
com as opcoOes de ligar ou desligar. Pelo contrario, € um processo em curso (BILLET,
1999). Fleury e Fleury (2011) conceituam a aprendizagem como um processo de
mudanca, que resulta da pratica ou da experiéncia anterior, e que pode manifestar-se
em uma alteracao visivel de comportamento.

Mariotti e Zauhy (2013) complementam que a aprendizagem é definida como
um processo de mobilizacdo dos potenciais humanos, e ndo apenas como uma
imposicao de conhecimentos estruturados que os individuos recebem do ambiente e
gue sO6 modificam superficialmente os comportamentos individuais. Trata-se de um
fluxo ininterrupto, um processo continuo e espontaneo, que inclui um elevado nivel de
informalidade.

Petroni (2008) considera o0 processo de aprendizagem e de
autoaprendizagem, afirmando que atualmente a velocidade da aprendizagem, a troca
de informacfGes e a comunicacdo constituem uma vantagem competitiva para os
profissionais e para as organizacdes. O processo de aprendizagem ocorre em tempo
integral, por meio de atitudes, do préprio aprender e do saber fazer, de modo que se
apligue na préatica o conhecimento advindo da formacdo e da experiéncia, com
adaptacao a realidade de trabalho. Admite-se que a autoaprendizagem € necessaria
para a recriagdo constante de estratégias de atuacao, possibilitando o cumprimento
de metas e objetivos pessoais ou organizacionais.

A aprendizagem € um processo psicoldgico fundamental para a sobrevivéncia
do individuo, pois, sem ela, o investimento da sociedade em educacao, o esfor¢o para
treinar os membros da organizacéo, ou 0 empenho das pessoas para progredirem no
trabalho néo teriam validade. Sem esse processo, as experiéncias das pessoas nao
teriam valor para apoiar 0os seus atos futuros. Nao haveria uma perspectiva de futuro
gue valesse a pena (ABBAD; BORGES-ANDRADE, 2011).
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Segundo Pozo (2004), aprender tornou-se uma exigéncia social, mas néo
basta apenas aprender, é necesséario gerar conhecimento, por meio das diferentes
formas de aprendizagem. Nessa mesma linha, Abbad et al. (2013) consideram que o
ser humano vive em um periodo repleto de paradoxos, pois embora esteja inserido na
sociedade do conhecimento, pouco aprende, especialmente considerando o volume
de informacdes disponiveis e as diferentes formas de aprendizagem.

Brandéo e Borges-Andrade (2011) afirmam que a aprendizagem pode gerar
o desenvolvimento de competéncias profissionais, ja que ela gera mudancas nos
Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (CHAs) dos individuos, os quais sé&o
elementos constitutivos da competéncia e afetam o desempenho do individuo no
trabalho (BRANDAO, 2009). Os usos cotidianos do conceito de aprendizagem s&o

descritos por Coelho Junior e Borges-Andrade (2008b, p. 224) da seguinte forma:

Verifica-se, em geral, que 0s principais usos cotidianos do conceito de
aprendizagem remetem a aquisi¢cdo de algum tipo de conhecimento
ou habilidade, por meio de atividades formais de instrugdo. Tais
conhecimentos e habilidades sdo direcionados a algum tipo de
desempenho. Os individuos aplicam o que foi adquirido para alguma
finalidade. O ato de aprender, portanto, seria uma agéo proposital, e
ocorreria em fungéo do preenchimento de algo (alguma demanda ou
necessidade) no repertério apresentado pelo individuo.
Aprendizagem, também, relaciona-se a vivéncia individual. Remete ao
uso de conhecimentos e experiéncias passadas que foram
incorporadas pelo individuo, auxiliando-o em suas novas aquisi¢oes.
Este passaria a aprender, segundo esta perspectiva, de acordo com
aquilo que ja vivenciou, e tal aprendizagem seria capaz de nortear sua
acao futura.

No que se refere ao fenbmeno da aprendizagem, Pantoja e Borges-Andrade
(2009) afirmam gue tem sido focalizado pelas teorias psicolégicas e essa base tedrica
tem fornecido relevantes contribuicbes para as discussdes em aprendizagem
organizacional. Desse modo, a aprendizagem € tratada com diversos enfoques, a
depender da teoria psicoldgica adotada, incluindo as abordagens cognitivistas,
comportamentalistas, entre outras, e 0s estudos ha area da aprendizagem vém sendo
associados usualmente aos processos de Treinamento, Desenvolvimento e Educagéo
(TD&E) (PANTOJA; BORGES-ANDRADE, 2009).

Abbad, Borges-Ferreira e Nogueira (2006) corroboram que em psicologia
organizacional e do trabalho, o conceito de aprendizagem néo € unidimensional e nao

by

diz respeito somente a aquisicdo e a retencdo de conhecimentos, pois a
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aprendizagem também se refere a processos de generalizacao e, ocasionalmente, a
demonstracao ou aplicacdo de CHAs adquiridos ou desenvolvidos em processos de
aprendizagem.

Sob uma perspectiva humanistica, a aprendizagem, segundo Rogers (1978),
pode ter duas classificagdes. Uma delas consiste na aprendizagem sem sentido ou
significado algum para o individuo. Trata-se de uma aprendizagem caracterizada pela
irrelevancia pessoal, portanto, facilmente esquecida. Um exemplo sdo as disciplinas
gue as criancas aprendem na escola e que ndo tem nenhum significado pessoal.

E outra, intitulada como significativa ou experiencial, possui grande significado
pessoal, e por isso € de dificil esquecimento. Para o autor, a segunda é a mais
importante para o individuo, pois trata-se de uma ligacao entre o que vem de forae o
gue esta dentro de cada um, aspecto que possibilita mudancas de comportamento
(ROGERS, 1978).

Abbad e Borges-Andrade (2011) acreditam que, embora a aprendizagem seja
um processo psicoldogico, a expressao tem sido utilizada também em publicacdes de
administracdo, gerando termos como: aprendizagem organizacional e organizacdes
que aprendem. Coelho Junior e Borges-Andrade (2008b) notam que, em alguns
casos, as definicdes utilizadas em administracdo por vezes Sao imprecisas e
parecidas entre si, confundindo-se em determinados momentos com outros conceitos.

Nos estudos em administracdo, segundo Coelho Junior e Borges-Andrade
(2008b), diferente dos psicoldgicos, o conceito de aprendizagem é comumente
aplicado em nivel macro, distal, ligado a organizacdo. Nesses estudos, sdo usuais
termos como: organizacdes de aprendizagem, aprendizagem organizacional, clima
para aprendizagem e cultura de aprendizagem continua. Por outro lado, Camillis e
Antonello (2010) afirmam que, pela 6tica social, é o individuo e ndo a organizacéo que
aprende. Desse modo, é preciso compreender e auxiliar a aprendizagem dos
individuos nas organizagoes.

De um modo geral, Queiroga et al. (2012) destacam que apesar das
diversificadas concepc¢fes sobre aprendizagem, parece haver acordo entre varias
abordagens de que a aprendizagem € uma mudanca que acontece no comportamento
do individuo e que depende da sua interacdo com o meio externo, incluidas as
interacdes informais que ocorrem cotidianamente no trabalho e que serao exploradas

com detalhes na subsecé&o seguinte.
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2.2 Aprendizagem informal: conceituacao e relevancia no contexto de trabalho

O conceito de aprendizagem informal surgiu nos anos 1920 e 1930 do século
XX, sustentado nos trabalhos do filésofo da educacdo John Dewey (1859-1952), do
psicologo Kurt Lewin (1890-1947) e da autora Mary Parker Follet (1868-1933) que se
formou em filosofia, historia e ciéncia politica, sobressaindo-se também por seus
trabalhos em administracdo. Porém, o termo aprendizagem informal ndo se
manifestou claramente até a década de 1950 do século passado, quando Malcolm
Knowles (1913-1977) publicou a obra “Educacéao Informal de Adultos”. Ja as primeiras
revisdes sobre pesquisas em aprendizagem informal surgiram somente na década de
1990, com autores como Marsick, Watkins e Garrick (CONLON, 2004; LE CLUS, 2011,
REATTO, 2014).

Reischmann (1986) denomina a aprendizagem informal adulta como “en
passant”, traduzida como “de passagem”, altamente individualizada, voluntaria,
holistica, permanente e que ocorre ao longo da vida, incluindo pequenas situacdes de
aprendizagem, em que menos da metade da motivacdo do individuo esta em
aprender. Inclui ndo s6 conhecimento, mas também manuseio de realidade, emocodes,
valorizacdo. Os contelidos ndo séo claros, ja que os aprendizes ndo sabem nem como
exatamente utiliz4-lo, nem que consequéncias trara.

Eraut (2004) acredita que a aprendizagem informal é enxergada como Obvia
ou ndo é reconhecida como aprendizagem. Assim, é invisivel, ja que o individuo néo
tem consciéncia sobre seus processos de aprender, e menos ainda dos resultados
que a aprendizagem trard. Trata-se, portanto, de um discurso carregado de cédigos,
gerando dificuldades no individuo para descrever a natureza do seu aprendizado. O
processo de aprendizagem informal ndo é restrito, pois ndo tem inicio e fim definidos,
mas se separa de outras atividades. Baseia-se na cultura, na socializagéo e nas
praticas individuais (FLACH; ANTONELLO, 2010).

O aprendizado mais poderoso surge da experiencia direta (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997). Conlon (2004) defende que a aprendizagem informal desempenha
um papel crucial no desenvolvimento de conhecimentos profissionais e na vida
privada, embora ndo exista nenhum modelo tedrico atual capaz de equilibrar os
conflitos entre o papel dos beneficios individuais e organizacionais da aprendizagem

informal em um contexto global.
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Qualquer organizacdo que gera aprendizagem informal precisa das
experiéncias pessoais de seus trabalhadores, embora as organizagdes, quando
tentam demonstrar que estdo empenhadas em aprender, costumem valorizar mais 0s
programas de treinamento formalizados, caracterizados pela aprendizagem formal
(CONLON, 2004).

A aprendizagem informal é esponténea e aliada as tarefas e necessidades da
pessoa, pode ocorrer em diversos momentos, como: nas reunides; nos periodos de
intervalo, inclusive entre os cursos formais de ensino-aprendizagem e na pausa para
o lanche ou almocgo; nas interagcdes com os clientes; nas ocasides que antecedem o
inicio ou sucedem 0s eventos organizacionais; no happy hour ou na confraternizacao
dos trabalhadores; no contexto externo a organiza¢éo, no ato de dirimir ddvidas com
colegas experientes sobre temas relacionados ao trabalho, no acesso aos
documentos da organizagdo manualmente ou via internet, por meio da observacéao,
dentre outras formas (COELHO JUNIOR; MOURAO, 2011; DAY, 1998; FLACH;
ANTONELLO, 2010).

A aprendizagem informal materializa-se essencialmente em momentos ou
locais em que os didlogos sdo descontraidos, isentos de formalidades e que
possibilitam comentarios e inquietacdes sobre diversificados assuntos. Nesses grupos
de conversas, os individuos procuram debater sobre temas de seus interesses,
trocando ideias, experiéncias e informac¢des (FLACH; ANTONELLO, 2010).

Os trabalhadores usam a aprendizagem informal para obter ajuda,
informagdes ou suporte, aprender com outros pontos de vista, ganhar capacidade de
fornecer maior feedback, considerar formas alternativas de pensar e se comportar,
refletir sobre os processos para avaliar os resultados da experiéncia de aprendizagem,
e para fazer escolhas sobre em que essencialmente concentrar sua atencédo
(CONLON, 2004).

Marsick e Watkins (2001) acreditam que a aprendizagem informal ndo é
estruturada e ocorre sempre que as pessoas tém a necessidade, a motivacéo e a
oportunidade de aprender. Enfatizam trés condigbes necessérias para aprimorar este
tipo de aprendizagem, as quais sdo: (1) a reflexdo critica ao conhecimento tacito e as
crencas; (2) o estimulo a proatividade para identificar ativamente opcdes e aprender
novas habilidades para implementar essas op¢des ou solucdes; e (3) a criatividade

para encorajar outras opgdes mais amplas.
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O conhecimento tacito, apontado como relevante para aprimorar a
aprendizagem informal, trata-se de um modo de saber mais do que se consegue dizer
(POLANYI, 2010), portanto ndo pode ser explicado por meio de regras e
procedimentos. E um tipo de conhecimento de dificil visibilidade e exteriorizac&o, pois
assim como a aprendizagem informal, € individual e de complexa formalizag&o, o que
gera dificuldades no processo de disseminar e compartilhar com os demais. Possui
natureza subjetiva e intuitiva, além de ser ligado ao contexto, as acdes e experiéncias
do individuo, assim como as emoc0es, valores ou ideais (NONAKA; TAKEUCHI,
1997).

Ainda sobre a conceituacao de aprendizagem informal, essa modalidade de
aprendizagem ndo é altamente estruturada ou baseada em sala de aula, ndo é
formalmente avaliada e envolve a interacdo entre as pessoas. Além disso, ndo se
limita a um conjunto predefinido de conhecimentos, sendo representada por uma série
de estratégias, incluindo conversas, mentoring; interacdo social e trabalho em equipe.
A medida que a aprendizagem informal surge nas atividades cotidianas do local de
trabalho, existe o potencial para que esse tipo de aprendizagem ocorra mais
frequentemente do que a aprendizagem formal (LE CLUS, 2011).

Livingstone (1999) afirma que a aprendizagem informal é qualquer atividade
gue envolve a compreensédo, o conhecimento ou a habilidade que ocorre fora dos
curriculos das instituicdes educacionais, ou dos cursos ou oficinas oferecidas pelas
agéncias educacionais ou sociais. Além disso, a aprendizagem informal é realizada
por conta propria, individual ou coletivamente, sem critérios impostos externamente
ou pela presenc¢a de um instrutor institucionalmente autorizado.

A aprendizagem informal pode também ocorrer nas instituicdes, contudo nao
€ tipicamente baseada em sala de aula ou altamente estruturada, como no modelo
formal. Nela, o controle da aprendizagem € responsabilidade, em grande medida, do
préprio aprendiz. Essa modalidade de aprendizagem pode ser encorajada por uma
organizacdo ou pode ocorrer mesmo que 0 ambiente ndo seja altamente propicio a
aprendizagem (MARSICK; WATKINS, 1990).

A aprendizagem informal € dividida em trés niveis (MARSICK; WATKINS,
2001), os quais sao: (1) individual, (2) de equipe e (3) organizacional. A aprendizagem
a nivel individual esta ligada a forma com que as pessoas criam sentido e adquirem
conhecimento e habilidade; ja a aprendizagem de equipe é entendida como a

construcdo mutua de novos conhecimentos, incluindo a capacidade de acao
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colaborativa; e, por fim, a aprendizagem no nivel organizacional € aquela que esta
incorporada em sistemas, politicas, procedimentos, processos de trabalho e sistemas
de informacdo, modelos mentais organizacionais, esquema e conhecimento
incorporado em produtos e servicos.

Os locais de trabalho tém muito a ganhar com uma nova forma de auxiliar os
trabalhadores a ter um melhor desempenho, utilizando abordagens de aprendizagem
informal. Como fazer isso em uma era de informacéo globalmente contextual, para o
ganho mutuo tanto da organizagéo, quanto individual, pode dar um novo significado e
uso para o conceito de aprendizagem informal (CONLON, 2004).

A aprendizagem informal pode ser encorajada e apoiada no local de trabalho
sem ser forcada aos trabalhadores. E possivel ainda tomar uma decis&o consciente
de que, com base em pesquisas, o treinamento estruturado formalizado pode néo ser
necessario, exceto pelos aspectos mais técnicos ou legais (CONLON, 2004).

A aprendizagem informal, segundo Abbad et al. (2013, p. 503):

Ocorre por iniciativa das pessoas, por meio da observacgéo de colegas,
imitagéo, tentativa e erro, reflexdo sobre o que funcionou ou ndo em
diversas situacdes, pedido de auxilio a outros, busca de ajuda em
materiais escritos e conversas informais no ambiente de trabalho.

Segundo Marsick e Volpe (1999) a aprendizagem informal caracteriza-se por
alguns aspectos, como: a integracdo com a rotina diaria do individuo, o surgimento
mediante a ocorréncia de um choque interno ou externo, a falta de consciéncia, a
aleatoriedade e influéncia do acaso, o processo indutivo de reflexdo e acgéo, e a
ligacdo com a aprendizagem dos outros.

Pantoja e Borges-Andrade (2009) levantaram alguns aspectos consolidados
sobre a aprendizagem informal, os quais séo: (1) consistem em acdes especificas,
pontuais e condicionadas aos interesses do individuo; (2) ndo séo acles
sistematicamente programadas, tampouco h& controle por parte da organizacao
acerca do que sera aprendido; (3) sua ocorréncia pode estar ou ndo articulada aos
objetivos organizacionais e do trabalho; (4) ndo estdo direcionadas ao alcance de
resultados especificos previamente delineados pela organizacao.

Almeida e Souza-Silva (2015) complementam que a aprendizagem informal,
diferente da formal, ndo acaba ao final de um curso ou um treinamento, mas envolve

um processo que se renova a medida que as pessoas interagem no ambiente
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organizacional, trocando experiéncias e construindo coletivamente e compartilhando
conhecimentos inovadores.

No que tange aos resultados positivos e aos custos da aprendizagem informal,
Coelho Junior e Borges-Andrade (2008b) acreditam que a aprendizagem informal
pode gerar resultados muito positivos, pois tende a ser intrinseca ao individuo e
costuma estar ligada a alguma demanda imediata referente a desempenho no
trabalho. Trata-se de um tipo de aprendizagem menos oneroso, diferente das acoes
formais de treinamento.

Nesse sentido, Coelho Junior e Borges-Andrade (2015, p.263) afirmam que:
“Acobes informais de aprendizagem no trabalho nao sao planejadas e, por isso mesmo,
nao geram custos onerosos tais como observado quando se planejam acdes formais
de TD&E.” Portanto, sdo agdes de baixo custo, embora provoquem grandes impactos
nas organizagdes, especialmente quando estimuladas no contexto de trabalho. O
aproveitamento dela poderd economizar custos com treinamentos, ja que também
costuma produzir resultados favoraveis para as organizacfes (DAY, 1998). Além
disso, a valorizacdo e o reconhecimento da aprendizagem informal sdo necessarios a
melhoria da construgéo social e ao aumento da produtividade econdmica, fortalecendo
0 interesse das organizacdes nela (MALCOLM et al., 2003).

Ainda no que se refere as vantagens da predominancia da aprendizagem
informal no local de trabalho, tem-se a criacdo de condicbes para a sua continuidade,
enquanto os cursos, seminarios, workshops e outros, sdo descontinuos no espaco e
no tempo. A continuidade possibilita a manutencédo da motivacéo e do sentimento de
participacdo, além de criar valor continuamente para as organizacdes (MARIOTTI;
ZAUHY, 2013).

Baert, Clauwaert e Van Bree (2008) destacam que a aprendizagem informal
€ um processo de mudanca que modifica os CHAs dos trabalhadores. Acontece no
trabalho ou perto dele, e a qualidade e o0 desempenho séo os objetivos principais para
0 progresso no trabalho. "O que", "como" e “quando” algo é aprendido, é definido por
cada ator e pelo seu papel na organizacao.

Colegas e chefias podem facilitar e encorajar o processo de aprendizagem,
com a criagao de uma politica mais ou menos formalizada e pela criagéo de condicbes
no préprio ambiente de trabalho. Como resultado, pode haver uma ampla variedade
de formas de aprendizagem no trabalho, em que, dependendo da intensidade de

consciéncia do aprendiz, a aprendizagem pode ser mais ou menos intencional,
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acidental, sendo mais ou menos profunda (BAERT; CLAUWAERT; VAN BREE, 2008).
Coelho Junior e Mouréo (2011, p. 232) destacam que:

A aprendizagem consiste na investigacdo do suporte psicossocial
fornecido por pares e superiores ndo s6 na fase de transferéncia, mas
também na de aprendizagem, possibilitando aos gestores a anélise da
influéncia do ambiente organizacional quanto ao estimulo a
aprendizagem informal e sua aplicacdo no trabalho, especialmente
guanto a identificacdo de fatores facilitadores a sua ocorréncia no
trabalho.

Reatto e Godoy (2015) acreditam que no ambiente de trabalho h& grandes
possibilidades de a aprendizagem acontecer, especialmente de modo informal, ja que
essa aprendizagem ocorre por meio das oportunidades integradas nas rotinas e
praticas de trabalho diarias, promovendo maior chance sucesso, pois ressalta que o
aprender informal esta vinculado as experiéncias espontaneas dos seres humanos
em situacdes cotidianas, assumindo um carater aplicado.

Conlon (2004) acredita que ha dois grandes entraves para a criacdo de um
modelo de aprendizagem informal integrativo, que envolva individuos e local de
trabalho. S&o eles: a crenca das pessoas de que a aprendizagem depende dos
individuos e ndo provém da organizacao; e aquelas que acreditam que o local de
trabalho deve ser o Unico método de treinamento de trabalhadores.

Desse modo, Conlon (2004) acredita na possibilidade de inclusdo de formas
de facilitar a aprendizagem informal por meio da criacdo de equipes, estabelecimento
de atividades sociais e adaptacdo do treinamento formalizado no local de trabalho
para proporcionar oportunidades de reflexdo e aprendizagem informal.

Camillis e Antonello (2010), com base na pesquisa que realizaram sobre os
processos de aprendizagem com individuos que ndo exercem funcdo gerencial,
elencam algumas oportunidades e obstaculos para a ocorréncia da aprendizagem
informal, em que os facilitadores séo: (1) conhecimento, (2) disponibilidade e acesso
a recursos ou informacao, (3) estrutura do local de trabalho, (4) tempo, (5) rotinas
organizacionais, (6) interacao, (7) reflexdo/autoanalise, (8) feedback, (9) politicas de
Recursos Humanos, (10) caracteristicas pessoais, (11) autonomia, (12) ampliacéo do
espacgo ocupacional, (13) coaching, (14) escuta, e (15) experiéncias traumaticas.

Os obstaculos citados séo: (1) falta de conhecimento, (2) ndo disponibilidade

e acesso a recursos ou informacéo, (3) estrutura do local de trabalho, (4) sobrecarga
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de trabalho aliada ao pouco tempo, (5) falta de experiéncia, (6) ndo compartilhar
conhecimento, (7) inseguranca e (8) resisténcia a mudanca (CAMILLIS; ANTONELLO,
2010).

Mariotti e Zauhy (2013) afirmam que 0 pensamento mecanicista é o viés
predominante na sociedade e se manifesta pelas bases cartesianas da educacao
formal. Esse tipo de pensamento, utilitario e quantitativo, assim como a ideia de
causalidade linear e imediata, sdo obstaculos a aprendizagem informal.

Segundo Flach e Antonello (2010), as novas maneiras de organizacdo dos
processos de trabalho e a literatura que aponta para a obrigacao de superar as formas
de organizacdo fordistas-tayloristas, tornam possivel questionar o modelo de
racionalidade técnica da formacado, de carater linear e cumulativo, que domina os
programas de formacéo e desenvolvimento adotados pelas organizacoes.

Santoro (2016) destaca que as organizagbes costumam empregar maior
atencao e recursos aos meios formais de aprendizagem, dos quais fazem parte os
cursos de qualificacdo, os programas de desenvolvimento, 0s treinamentos e outros.
Os conteudos contemplam uma variedade de temas, que vao desde assuntos técnicos
até o desenvolvimento de competéncias comportamentais e gerenciais. Apesar disso,
0 autor considera que as organizagcbes possuem formas de promover 0S processos
de aprendizagem informal e até de reconhecem os seus beneficios. Coelho Junior e
Borges-Andrade (2008b, p. 230) realizam uma distincdo entre dois tipos de

aprendizagem, observando que:

Nem toda aprendizagem, seja ela de natureza formal ou informal, no
trabalho, é diretamente aplicavel as rotinas de trabalho do individuo,
ou mesmo passivel de desempenho relacionado as suas tarefas e
responsabilidades. Tem-se, portanto, dois tipos de aprendizagem: (1)
direta ou central: aprendizagem formal e/ou informal diretamente
aplicavel as tarefas e rotinas organizacionais do individuo (relacionada
necessariamente a desempenho); (2) indireta ou periférica:
aprendizagem formal e/ou informal ndo necessariamente aplicavel ao
trabalho, mas que néo deixa de ser aprendizagem.

Em seguida, apresentam a representacdo esquematica desses dois tipos de
aprendizagem (Figura 1), acrescentando que a diferenca entre a aprendizagem
diretamente aplicavel ao trabalho e aquela ndo necessariamente aplicavel é
fundamental ao planejamento de a¢Ges de recursos humanos nas organizagdes
(COELHO JUNIOR; BORGES-ANDRADE, 2008b).
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Figura 1 - Representacdo esquematica dos tipos de aprendizagem no trabalho.

no trabalho
]
| ]
Aprendizagem Aprendizagem
formal informal
] ]
| ] | ]
. Indireta, . Indireta,
D(i,re’:ar:?rglu periférica ou Déreer:?r;u periférica ou

auxiliar auxiliar

Fonte: Coelho Junior e Borges-Andrade (2008b).

A titulo de exemplo, Coelho Junior e Borges-Andrade (2008b) destacam que
quando um individuo aprende informalmente os nomes e os ramais de chefes de
outros setores, ndo ha relacao direta entre o contetdo adquirido e o desempenho no
trabalho, constituindo uma aprendizagem indireta, ndo manifestada nas rotinas de
trabalho. Porém, se tal pessoa precisar realizar ligagGes para esses setores, para tirar
davidas relacionadas ao trabalho, a aprendizagem transforma-se em central, gerando
impacto no resultado final do trabalho.

Um exemplo de aprendizagem informal central ou direta é quando um colega
tira uma divida com um colega mais experiente acerca da realizacdo de uma tarefa
especifica. J& um treinamento mal planejado ndo gerara o efeito esperado, sendo,
portanto, uma aprendizagem formal indireta ou auxiliar. Dessa forma, o tipo de
aprendizagem dependera diretamente de sua relacdo com o desempenho do
individuo no trabalho (COELHO JUNIOR; BORGES-ANDRADE, 2008b).

Coelho Junior e Borges-Andrade (2008b) concluem que a aprendizagem
periférica ou indireta nem sempre deve ser evitada pelas organizagdes, pois ha casos
em que seu uso € adequado, como quando os individuos séo incentivados a aprender
sobre os processos dos outros setores e a ter uma visao sistémica do negécio da
organizacdo. Tal acdo geraria visdo estratégica organizacional, mas nao estaria
relacionada diretamente as tarefas ou ao desempenho atual do individuo. Assim, as
aprendizagens relevantes para a organizacdo devem ser apoiadas, mesmo que néo

estejam vinculadas ao comportamento atual do individuo no cargo.
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Diferente da informal, a aprendizagem formal acontece quando a aquisicéo &
promovida pela organizacéo, a qual estrutura um contexto, de modo intencional, para
que os trabalhadores aprendam (ABBAD; BORGES-ANDRADE, 2011). Segundo
Marsick e Watkins (1990) a aprendizagem formal € institucionalmente patrocinada,
baseada em sala de aula e altamente estruturada.

No que diz respeito as principais diferencas na analise dos processos formais
e informais de aprendizagem, em que ambos se complementam, Flach e Antonello
(2010) sistematizaram o Quadro 1, indicando os elementos que podem ser

considerados na andlise dos processos de aprendizagem:

Quadro 1 - Elementos a serem considerados nos estudos acerca da aprendizagem formal e

informal.
Indicadores Aprendizagem Formal Aprendizagem Informal
Oportunidade | Surge em cursos formais de | Pode surgir de maneira ndo planejada,
parao ensino aprendizagem, como | ndo controlada, as vezes de maneira

aprendizado

Universidade,
especializagdes, cursos,
programas de instrucdo e
treinamento.

acidental ou mesmo como resultado de
uma tarefa diferente realizada.

Controle

Realizado pelo facilitador.

Parte do proprio individuo.

Forma de
Conhecimento
Desenvolvido

Predominantemente teérico.

Predominantemente prético.

engajamento, qualidade do
grupo onde 0 processo
formal de aprendizagem
ocorre.

Processo Individual e coletivo. Predominantemente  individual, pois
depende de fatores como situacgéo,
contexto, conhecimentos prévios de cada
individuo.

Fatores gue | Habilidades, conhecimentos | Conhecimentos prévios do individuo,

exercem e competéncias do | realizag&o de tarefas artisticas, interesse,

Influéncia facilitador, trabalhos em | comprometimento. coaching, networking,

equipe, comprometimento, | suporte, coesdo do grupo, caracteristicas

e qgualidades individuais, estimulo a
atividades que ndo estejam diretamente
relacionadas a tarefas do cotidiano.

Fonte: Adaptado de Flach e Antonello (2010).

Mariotti e Zauhy (2013) afirmam que a ideia de complementaridade
permanece entre a aprendizagem formal e informal, entretanto reforcam a
necessidade de diminuir consideravelmente o peso do formal / estruturado / continuo
e ampliar a importancia do espontaneo / informal / descontinuo.

Quando ha uma combinagéo eficiente entre aprendizagem formal e informal,

as competéncias e as habilidades dos individuos podem ser desenvolvidas, gerando
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oportunidades para a criacdo por meio de conhecimentos tedricos e praticos. Desse
modo, a integracdo entre as duas modalidades de aprendizagem € importante para
que individuos e grupos adquiram as habilidades e competéncias almejadas
(SVENSSON; ELLSTROM; ABERG, 2004).

Em estudo sobre o impacto da aprendizagem formal e informal no
desenvolvimento das competéncias gerenciais, Antonello (2005, p.205) evidencia a
importancia critica da aprendizagem informal na aquisicAo de competéncias,
afirmando que: “A complexidade da combinacao de diferentes ambientes e formas de
aprendizagem, contexto e possibilidades permitem em maior ou menor intensidade o
desenvolvimento de competéncias ao individuo”. Além disso, a autora destaca a
necessidade de que os individuos possuam uma atitude e visdo de aprendizagem
permanente e continua.

Tanto a aprendizagem formal quanto a informal dependem de processos
individuais de aprendizagem, os quais consistem nas condi¢des internas, que para
serem ativadas, necessitam de condicfes externas ou ambientes adequados e
estimulantes ao aprendiz (ABBAD; BORGES-ANDRADE, 2011).

Flach e Antonello (2011) reforcam que, no ambiente de trabalho, a
aprendizagem é consequéncia da integracdo de trabalhadores, tarefas diarias,
oportunidades, eventos, rotinas, interacdes com a cultura e o ambiente externo,
situacbes que escapam do planejamento e dos procedimentos cotidianos.
Consideram que a construcédo de significados pelos individuos € relevante para a
aprendizagem informal, devendo-se sempre considerar que eles sao construidos com
base no contexto em que estéo inseridos. Desse modo, é importante investigar de que
modo a aprendizagem tem sido analisada sob a perspectiva organizacional, que sera

discutida a seguir.

2.3 Aprendizagem nas organizagoes

Moraes e Borges-Andrade (2010) acreditam que a aprendizagem no trabalho
sempre existiu, ainda que a forma como ocorre tenha variado ao longo do tempo,
especialmente quanto as modificagcdes histdricas nos modos de organizar o trabalho.

Assim, aprender no trabalho tornou-se uma das areas importantes de

desenvolvimento nos campos de gestao e educacédo. A aprendizagem transformou-se
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em uma preocupacao central das corporacdes e das instituicbes de ensino,
modificando ndo s6é a forma como as empresas se percebem nesse processo, mas
também fazendo com que as instituicbes educacionais se envolvam com o mundo do
trabalho mais profundamente (BOUD; GARRICK, 1999).

Boud e Garrick (1999) apontam que durante um longo tempo, "trabalho” e
"aprendizagem™ eram conceitos pertencentes a categorias separadas. Aprender dizia
respeito a educacédo e ocorria antes do trabalho. Ja o trabalho estava associado a
producdo para o sustento. Portanto, a formacdo poderia até ser util nos primeiros
contatos, mas posteriormente toda a aprendizagem era extraida de colegas
experientes. Entretanto, 0 mundo mudou, colocando estudo e trabalho n&o mais em
lados diferentes, mas em atuacdo conjunta.

Nesse novo mundo constata-se que o dialogo entre os que estudaram a
aprendizagem e os que tentaram compreender as implicacdes de aprendizagem do
trabalho esteve quase ausente. Os pesquisadores interessados no ensino e na
aprendizagem restringiram as suas exploracdes as instituicGes educacionais. Ja os
gestores de recursos humanos possuiam pouco interesse em promover a
investigacdo sobre a aprendizagem. Desse modo, pesquisadores e chefias tém
ocupado culturas tédo diferentes que existem divergéncias substanciais entre a
linguagem que usam e as visées do mundo que possuem. Nao é de surpreender,
portanto, que a comunicacédo tenha sido tdo limitada, porém, essa posicdo ndo € mais
viavel. As obrigac@es de trabalho indicam a necessidade de compreender as questdes
de aprendizagem em todos os niveis, e pesquisadores e chefias precisam encontrar
uma maneira de se comunicar sobre o tema (BOUD; GARRICK, 1999).

Conlon (2004) afirma que, nesse momento em que existe a participacdo de
um expressivo numero de trabalhadores nas universidades, visando a atualizacéo das
suas habilidades e melhores oportunidades pessoais e profissionais, a investigacao
sobre como estruturar e integrar uma filosofia de aprendizagem informal combinada
com a aprendizagem formal poderia melhorar as habilidades dos participantes e
provedores igualmente.

Os meétodos de aprendizagem informal ja estdo desempenhando um papel
maior na sala de aula a medida que as experiéncias no local de trabalho dos alunos
estdo fundamentando as discussdes, gerando redes e ideias para a pratica nas
organizacdes (CONLON, 2004).
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Por outro lado, nas ultimas décadas, o local de trabalho tem sido cada vez
mais reconhecido como um ambiente legitimo para desenvolver novas habilidades e
adquirir novos conhecimentos, o que permite a participacdo efetiva dos trabalhadores
em locais com constantes mudancas. No local de trabalho existe o potencial para que
a aprendizagem continua ocorra ndo apenas por meio de iniciativas formais, mas
também por meio de oportunidades de aprendizagem informal, inseridas nas
atividades do dia-a-dia (LE CLUS, 2011).

As organizacdes contemporaneas sao pressionadas pelos efeitos de diversos
fatores, como: os avancos tecnoldgicos, a internacionalizacdo dos mercados, 0s
maiores niveis de exigéncia dos consumidores e a competicdo excessiva. E nesse
cenario que o tema aprendizagem surge como guestao central para a sobrevivéncia
organizacional e para o sucesso da organizacdo na nova realidade da era do
conhecimento (PANTOJA, 2005).

Nas organizacgdes, o valor da aprendizagem cresceu junto com o interesse em
organizacoes flexiveis e de alto desempenho, cujos lideres sdo desafiados a assumir
responsabilidade pela sua aprendizagem e de sua equipe, bem como pela
aprendizagem da organizagdo como um todo. Espera-se cada vez mais que as
equipes sejam autodirigidas em sua aprendizagem, a fim de acompanhar as rapidas
mudancas no conhecimento. As demandas de aprendizagem s&o ampliadas por
pressdes de velocidade e desempenho (MARSICK et al., 2006).

Coelho Junior e Mouréo (2011) corroboram que o ambiente de trabalho vem
sofrendo grandes mudancas relacionadas a necessidade de adaptacdo as novas
demandas de mercado. Assim, passou-se a requerer nas organizagcdes profissionais
gue ndo sejam somente detentores de grande quantidade de conhecimento, mas que
saibam utilizar esse repertério de maneira sistémica, integrada e articulada.

O processo de aprendizagem organizacional assume hoje novos
delineamentos e relevancia crescente, devido ao rapido processo de mudancas das
sociedades, das organizac¢des e dos individuos (FLEURY; FLEURY, 2011). Santos e
Moretto (2011, p. 27) apontam algumas mudancas no que se refere as exigéncias das

organizagoes:

Ao longo dos anos o mercado de trabalho sofreu diversas
transformacfes, ndo apenas na sua forma de organizacdo, mas
também na demanda por conhecimento. Os profissionais passaram a
ser mais exigidos intelectualmente a fim de apresentar condicbes de
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absorver novas informacg0es e de operar novas tecnologias, inseridas
por transformac¢des ocorridas na economia mundial e brasileira,
especialmente nos anos 1990. A reestruturacdo produtiva e as
mudancas do cendrio econdbmico brasileiro e mundial implicam a
demanda de um perfil profissional polivalente, multifuncional, com
iniciativa e criatividade.

Na concepcéao de Abbad e Borges-Andrade (2011), as organizacdes precisam
de profissionais competentes que instiguem as suas qualificacdes, convertendo-as em
resultados e acdes. Necessitam de profissionais polivalentes, aptos a aprender, que
se auto avaliem continuamente, apresentem solugdes criativas, resolvam problemas
complexos, assumam riscos e enfrentem problemas e desafios sem medo do erro.
Além das qualificacdes técnicas (saber o qué, saber como, saber para qué) é
necessario que sejam estimulados os usos de estratégias meta cognitivas (saber com
qué) e a internalizacdo de valores (saber ser).

Nesse sentido, Abbad et al. (2013) destacam que os trabalhadores precisam
de atualizacdo continua de saberes e disposicdo para conhecer e atribuir novos
significados ao mundo em grandes mudancas. Saberes e atitudes complexas s&o
exigéncias da atualidade, assim como € imprescindivel aprender a conhecer, a fazer,
a viver em sociedade e a ser.

Em relacdo as mudancas organizacionais e no trabalho, Sonnentag e Frese
(2002) abordam cinco grandes tendéncias que afetam o desempenho individual: (1) a
importancia da aprendizagem continua, (2) a relevancia da proatividade, (3) o
aumento do trabalho em equipe, (4) a globalizacao e (5) a tecnologia. O desempenho
individual varia ao longo do tempo, refletindo tanto os processos de aprendizagem e
outras mudancas de longo prazo, quanto as mudancas temporarias. Desse modo, o
desempenho individual revela-se como resultado da aprendizagem.

Devido as inovacdes tecnolégicas e as alteracfes nas estruturas e processos
organizacionais, as necessidades individuais de trabalho estdo mudando velozmente.
Como consequéncia, a aprendizagem continua e o desenvolvimento de competéncias
tornam-se cada vez mais relevantes. Os individuos devem estar dispostos e ser
capazes de se envolver em processos de aprendizagem continua, a fim de realizar
suas tarefas com sucesso e acompanhar as demandas da sociedade (SONNENTAG,;
FRESE, 2002).

Durante (2009) afirma que as organizacdes que aprendem, entendem o0s

individuos como 0s principais sujeitos do processo, com tempo para analises e
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observacfes, e defende a necessidade de uma estrutura organizacional flexivel, que
facilite a integracdo e a interagéo entre eles, pois os trabalhadores tendem a agir de
modo criativo e contributivo quando se sentem valorizados e importantes.

Billet (1999) acredita que para explorar o potencial dos locais de trabalho
como ambientes de aprendizagem, as experiéncias tém de ser estruturadas e
orientadas para os aprendizes, proporcionando-lhes acesso e estimulando-os na
resolucao de problemas, por meio de abordagens colaborativas e orientadas para a
aprendizagem. Os processos de aprendizagem sdo pautados na interacdo entre o
individuo e o ambiente, em que a acdo ocorre em um contexto repleto de regras,
expectativas, atitudes, dentre outros elementos (SVENSSON; ELLSTROM; ABERG,
2004).

Todas as organizacfes que sobrevivem no tempo assimilam conteudos,
contudo, a aprendizagem sempre ocorre por meio dos individuos, uma vez que eles
sdo os agentes de mudanca organizacional. Desse modo, a aprendizagem tem
diferentes intensidades, ritmos e direcbes em cada organizacdo. Existem, por
exemplo, as que aprendem predominantemente ou quase exclusivamente por formas
espontaneas e informais. Além disso, ha diferencas entre as organiza¢des quanto ao
gue, como e com que aprendem e como gerenciam a aprendizagem (ABBAD et al.,
2013).

Nesse sentido, ndo existe um modelo universal de aprendizagem no trabalho,
nao soO devido a diversidade de trabalho e diferencas que existem mesmo dentro de
uma Unica organizacdo, mas porgque a aprendizagem no trabalho € multifacetada e
envolve diferentes perspectivas, necessdrias para diversos propositos (BOUD;
GARRICK, 1999).

No que se refere as pesquisas de aprendizagem relacionadas a organizacao,
Pantoja e Borges-Andrade (2004) afirmam que elas estao focadas principalmente nos
processos de treinamento e desenvolvimento (T&D). No entanto, alertam sobre a
importancia de buscar o uso fora desses processos, no que se refere ao desempenho
em contextos diversificados de trabalho.

Do mesmo modo, Abbad e Borges-Andrade (2011) indicam que, nas
organiza¢des, nem todas as circunstancias que geram aprendizagem sao acodes
formais de TD&E voltadas para o atendimento das necessidades especificas de
trabalho. Ha outras formas de transmissdo de conhecimento e de aprendizagem,

como por exemplo na expressao ‘“transferéncia de conhecimentos ou de
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aprendizagem”, que descreve 0os mecanismos informais que geram a transmissao de
conhecimentos e a disseminacao de novas tecnologias de trabalho.

Pantoja (2005), com base nos estudos sobre as estratégias de aprendizagem
no trabalho, corrobora com a nocéo de que o individuo em seu dia-a-dia no trabalho
€ um elemento ativo no processo de adquirir, reter e transferir CHAs e ndo mais um
mero aprendiz, dependente das informacgdes repassadas pelo instrutor ou professor
dentro do contexto das salas de aula.

Abbad e Borges-Andrade (2011) acreditam que a aprendizagem em
organizacfes acontece no nivel do individuo, em que os efeitos podem alcancar os
grupos ou equipes, e até mesmo a organizacao de modo amplo. Bispo e Mello (2012)
e Bispo (2013) apontam que o campo da aprendizagem enfrenta dificuldades em
progredir na compreensdo de como ocorrem 0s processos de aprendizagem coletiva,
em todos os niveis: grupal, organizacional ou interorganizacional, optando, em Vvarios
momentos, pelo pressuposto de que a aprendizagem coletiva pode ser compreendida
como uma transposi¢ao da aprendizagem individual cognitiva.

Billet (2001) afirma que aprender através da participacao no trabalho pode ser
entendido em termos de como o local de trabalho apoia ou inibe o envolvimento dos
individuos nas atividades de trabalho e o0 acesso a orientacdo direta e indireta. Essas
possibilidades sdo constituidas em préticas de trabalho, contudo ndo sao oferecidas
uniformemente a todos os trabalhadores.

A intensidade com que os locais de trabalho proporcionam ricos resultados de
aprendizagem através de atividades cotidianas e intervencfes intencionais sera
determinada, pelo menos em parte, pela sua prontidao para oferecer oportunidades e
apoio para a aprendizagem (BILLET, 2001).

Senge (1995) defende a existéncia nas organizacdes de um intenso ciclo de
aprendizado, o qual é a esséncia de uma organizacao capaz de aprender. Nesse ciclo,
0s membros de uma equipe desenvolvem técnicas e habilidades novas que modificam
0 que podem fazer ou compreender. Com o desenvolvimento dessas capacidades,
estabelecem-se novas percepcdes e sensibilidades, gerando uma visdo e uma
vivéncia de mundo diferentes, criando novas crencas e premissas, que permitirdo o
desenvolvimento adicional de habilidades e capacidades. Destaca-se, portanto, a
mudanca de mentalidade individual e coletiva.

Fleury e Fleury (2011) destacam algumas praticas utilizadas pelas

organizacdes para a sustentacdo do processo de aprendizagem: a partir da pratica



41

diaria de trabalho, por meio da analise de feedback de performances anteriores, pelos
programas de treinamentos, com a contratacdo de profissionais com experiéncias
externas e anteriores, e por meio da aquisicdo de conhecimentos fornecidos por
outras organizacoes.

Durante (2009) defende que as organizacbes necessitam aprender
continuamente e, para que consigam, € necessario estimular a criagdo de
conhecimentos que agreguem valor nos niveis: individual, grupal e organizacional.
Além disso, é preciso gerenciar 0os conhecimentos para que transformem o
aprendizado em melhorias, inovac¢des e vantagens competitivas sustentaveis.

Diante disso, a aprendizagem tem sido crucial para o crescimento profissional
e organizacional. Acerca dessa fulcral importancia, Pantoja e Freitas (2004, p.1)

afirmam que:

A suposicdo basica vigente é que, para sobreviver e se manter
competitiva, a organizacdo deve empreender esfor¢os na construgéo
e no desenvolvimento de um ambiente de aprendizagem continua, que
além de contemplar o delineamento e a entrega de eventos formais de
ensino, forneca também o suporte para que os trabalhadores e
gestores possam aprender, naturalmente, em seu dia-a-dia de
trabalho, trocando informacdes importantes com colegas mais
experientes, consultando boletins informativos e materiais na Internet,
entre outros meios. O resultado esperado é que a aprendizagem em
ambientes organizacionais promova o desenvolvimento continuo de
novas competéncias em seus membros e habilite a organizacdo a
identificar, processar, reter informacgdes para ampliar o conhecimento
e melhorar o processo de tomada de decisdo e sua capacidade
competitiva.

Dessa forma, a aprendizagem no local de trabalho representa uma variedade
de estratégias e perspectivas que permitem a aprendizagem dos colegas de trabalho
com base nas experiéncias cotidianas. Pode ser tanto a formal, planejada e fornecida
pela organizacdo de forma sistematizada, em um esfor¢o para aumentar a eficacia
dos colegas de trabalho, quanto a informal, ndo intencional e que resulta da interacéo
com outros colegas de trabalho (LE CLUS, 2011).

O modo como o ambiente de trabalho oferece oportunidades para aprender,
a maneira como os individuos escolhem participar das atividades e o apoio e
orientacdo fornecidos pelos locais de atuacdo sdo essenciais para compreender 0s

ambientes de trabalho também como ambientes de aprendizagem (BILLET, 2001).
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Marsick e Watkins (2001) destacam que muitos fatores contextuais
influenciam na capacidade de aprender para implementar a solucao desejada. Alguns
deles séo: a disponibilidade dos recursos necessarios (tempo, recursos financeiros,
pessoas que ensinem, ou seja, conhecimento disponivel sobre as tarefas complexas),
a vontade pessoal, a motivacdo para aprender e a capacidade emocional para buscar
novas habilidades.

Apés a implementacdo da solucdo escolhida, é possivel verificar se o0s
resultados correspondem aos objetivos aspirados. Tal avaliacdo permite a analise das
licdes aprendidas e o planejamento das ag¢les futuras, 0 que retorna ao processo
inicial, gerando um ciclo de aprendizagem e melhoria (MARSICK; WATKINS, 2001).

A aprendizagem, portanto, € um produto da participacdo na atividade
cotidiana. Desse modo, os locais de trabalho fornecem atividades que proporcionam
aos aprendizes combinacdes de diferentes experiéncias para a resolugdo de
problemas e os ajudam a aumentar e refor¢car oS seus conhecimentos pessoais
(BILLET, 1999).

Abbad e Borges-Andrade (2011) inferem que os individuos estdo em
constante aprendizagem no contexto organizacional, seja por tentativa e erro, por
programas sistematicamente planejados, por imitacdo ou por conversa com 0S
colegas, clientes e outros. Consideram que os individuos podem aprender no trabalho
por meio: (1) das consequéncias organizacionais resultantes dos seus proprios
comportamentos, (2) observando as consequéncias dos comportamentos dos outros
membros da equipe, (3) escutando histérias dos servidores mais antigos e (4)
recebendo instru¢cdes das chefias ou quaisquer pessoas designadas para tal.

Assim, os trabalhadores contemporaneos utilizam suas capacidades
educacionais na aprendizagem laboral. Oportunidades e problemas no trabalho estao
criando a necessidade de novos conhecimentos e compreensdes. Desse modo, 0s
limites da educacéo, da aprendizagem e da formacao comecam a dissolver-se. Estudo
e trabalho ja ndo séo polarizados, pois cada um alimenta o outro (BOUD; GARRICK,
1999).

Ao tratar de aprendizagem, destacam-se Mariotti e Zauhy (2013), que tratam
sobre o conceito 70:20:10 de aprendizagem, o qual surgiu na década de 1990 e que
considera que: 70% da aprendizagem advém da vida real e das experiéncias e
interagbes no local de trabalho, incluindo a realizagdo de tarefas e a solugéo de

problemas. Nessa perspectiva, a aprendizagem é experiencial e predominam a
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informalidade e a ndo estruturacdo. Envolve conversas informais, discussées com
colegas e outras iniciativas semelhantes. Inclui a aprendizagem oriunda das
experiéncias vividas e a aprendizagem por meio do trabalho pratico e real.

Os 20% ocorrem por meio das intera¢cdes com outros individuos no ambiente
de trabalho e dos feedbacks recebidos nesses locais. Fazem parte desse percentual
a observacao de pessoas que podem servir como modelos. Além disso, consiste na
aprendizagem cuja principal fonte sdo os relacionamentos interpessoais. Dentro dos
20% a intensidade da estruturacéo € um pouco maior do que o anterior, contudo, ainda
é relativamente pequena (MARIOTTI; ZAUHY, 2013).

E os 10% restantes ocorrem por meio de cursos, seminarios, workshops e
leituras formais, nos quais o nivel de estruturacdo é bem mais alto. Com base nessas
consideracdes, chega-se a ampliacdo do conceito, gerando o entendimento de que
90% da aprendizagem ocorre pelo contato com o0s outros e em ambientes onde h&a
predominio de atitudes informais. Por outro lado, apenas 10% acontece em ambientes
formais e estruturados (MARIOTTI; ZAUHY, 2013).

Mariotti e Zauhy (2013) inferem que os trés ambitos, 70%, 20% e 10% nao
devem ser analisados separadamente, ja que se permeiam mutuamente. A titulo de
exemplificacdo, citam um curso realizado pela pessoa em um local externo, o qual
posteriormente pode ser compartilhado no ambiente organizacional e mencionado nas
conversas informais. Assim, o que foi aprendido dentro dos 10%, pode ser reproduzido
nos 70%, sem a formalizacdo inicial. Isso confere uma perspectiva sistémica a
aprendizagem.

Marsick e Watkins (1990) verificaram que apenas 20% do que o0s
trabalhadores aprendem € por meio de treinamento formalizado e estruturado. Por
outro lado, outras estratégias sdo utilizadas mais frequentemente, que envolvem
tempo para questionar, ouvir, assistir, ler e refletir sobre seu ambiente de trabalho.

Conlon (2004) acredita que, com uma grande porcentagem de conhecimento
dos trabalhadores advindas da aprendizagem informal, as organizagbes devem
procurar maneiras de permitir e planejar acdes voltadas para isso, e ndo se manter a
margem desse processo.

Camillis e Antonello (2010) complementam e consideram que 0s seres
humanos sao fundamentais nos processos de aprendizagem organizacional, ja que
as condic¢des das organizacdes, entre outros fatores, também poderdo impulsionar ou

restringir a criatividade, a troca de informacdes e de conhecimento, e a consolidacdo
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da aprendizagem socialmente construida no ambiente organizacional. Portanto, a
identificacdo da pessoa como sujeito do processo social de aprendizagem, € base
para a formacao e o compartilhamento de conhecimento e para a compreensao dos
processos de aprendizagem nas organizacgoes.

Assim, torna-se relevante identificar e analisar 0s processos de
aprendizagem, considerando a perspectiva dos individuos que nao ocupam funcées
gerenciais. Além disso, quando se consideram as praticas sociais no ambiente das
organizacdes e as suas influéncias, torna-se necessario abranger todos os tipos de
trabalhadores que formam o ambiente organizacional, ponderando o contexto em que
estdo inseridos e 0s processos resultantes, em vez de apenas identificar as melhores
praticas com base nos contextos e interacfes sociais sob uma visdo mais gerencial
(CAMILLIS; ANTONELLO, 2010). A seguir, sera discutida a aprendizagem nas
Instituicbes de Ensino Superior, sob a perspectiva dos servidores.

2.3.1 Aprendizagem em Instituicdes Publicas e no Ensino Superior

Guimarées et al. (2003) defende que a natureza da aprendizagem difere de
um tipo de organizagdo para outra. Para ilustrar, mencionam o exemplo da
organizacao militar comparada a organizacao de ensino e pesquisa. A primeira possui
valores como ordem e disciplina, enquanto a segunda esta relacionada com o
exercicio da critica e autocritica, da liberdade e da autonomia. Portanto, € necessario
aceitar a diferenciacdo entre as manifestacbes de aprendizagem nas diversas
organizacdes e que estas aprendem também com seus erros e acertos, assim como
algumas condi¢Bes organizacionais colaboram com o processo de aprendizagem.

Sousa (2014) afirma que, em razdo dos avancos tecnoldgicos, e com o
desenvolvimento das novas instituicbes publicas e as constantes mudancas
organizacionais, estabeleceu-se a crescente necessidade de as universidades
possuirem recursos humanos qualificados no que se refere tanto as competéncias e
habilidades para desenvolver atividades internamente, quanto para os fins a que a
universidade se propde, no que diz respeito ao atendimento das demandas do
mercado de trabalho e da sociedade.

Maluli (2013) atribui as universidades, escolas e faculdades o papel de
desenvolver processos formais de ensino, por meio dos quais os individuos devem

ser capazes de desenvolver habilidades, aprender novos conhecimentos e adquirir



45

capacidade para tomada de decisdo. Porém, destaca que, além da relacdo entre
discentes e docentes, as instituicbes de ensino devem cumprir uma série de
procedimentos que as aproximam de empresas. Nesse sentido, acredita-se que pode
haver um abismo entre o que é ensinado por meio dos processos formais de ensino e
as praticas administrativas que ocorrem na propria organizagao.

A Instituicdo Educacional € um lugar onde tradicionalmente se promove a
aprendizagem formal a partir dos cursos de graduacao e pés-graduacédo. Contudo,
outros mecanismos de aprendizagem acontecem dentro das instituicdes de ensino,
que sado tanto formais quanto informais, e contribuem para a capacitacdo dos
trabalhadores (MALULLI, 2013).

Reatto e Godoy (2017), em pesquisa sobre a aprendizagem informal no setor
publico, verificaram como acontece essa modalidade de aprendizagem na percepc¢ao
dos técnicos-administrativos de uma universidade estadual paulista. O estudo teve
como foco as interacdes sociais e 0 contexto organizacional. Os autores perceberam
gue a aprendizagem informal era a maneira predominante de aprender no local da
pesquisa, assim como constataram que a aprendizagem formal institucionalizada
ocorre somente pela necessidade de atendimento a legislacbes e por ocasido de
implantagéo de novas tecnologias.

Dessa forma, os servidores aprendem suas atividades informalmente, na
pratica do ambiente de trabalho, por meio da resolucéo de problemas, da comparacao,
da reflexdo sobre a acéo, da criacdo de roteiros, da improvisagéo, do arquivamento,
e da solucdo de duvidas com a chefia e com os colegas de trabalho (REATTO,;
GODOY, 2017).

Além desses motivos, foram elencados o enfrentamento de atividades novas
e desafiadoras em outros cargos ou funcdées, e as informacdes sobre o funcionamento
da estrutura organizacional e os estudos sobre a lei referente as suas fungdes e a
organizacdo. Nesse contexto, 0 comportamento proativo do servidor incentiva todas
as acOes de aprendizagem. Ademais, as interacdes despertam diferentes emocoes,
tais como: prazer, comprometimento, gratiddo e amor no trabalho e pelo trabalho, que
podem suprimir ou apoiar a aprendizagem (REATTO; GODOY, 2017).

Reatto (2014) destaca ainda que as experiéncias de aprendizagem nao sao
estruturadas no local onde realizou as suas pesquisas, pois ndo foram identificadas
tentativas dos servidores de sistematizar a aprendizagem das tarefas cotidianas, ja

gue se aprende por meio da observacao e da aprendizagem pela acdo. Além disso,
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ndo ha um facilitador para as acdes de aprendizagem, portanto, elas partem dos
colegas de trabalho e dependem de fatores como: a intensidade da interagéo e da
qualidade do relacionamento entre 0s colegas mais novos e 0S mais experientes para
a promocao da aprendizagem informal.

Do mesmo modo, no estudo de Maluli (2013) sobre a aprendizagem formal e
informal em uma Instituicdo de Ensino, identificou-se que a aprendizagem informal é
a forma dominante de aprendizado dos trabalhadores na execucéao de tarefas diarias.
A autora destaca que quando as pessoas adquirem mais consciéncia dessa
modalidade de aprendizado, podem aprimoré-la e converté-la em acdes que
fortifiquem a aprendizagem informal na instituicdo. Por outro lado, Reatto e Godoy
(2017) acreditam que, para produzir melhores resultados e promover a aprendizagem
informal no local de trabalho estudado, deve haver um progresso na interacdo dos
aspectos fisicos, culturais e sociais do trabalho entre os servidores.

Reatto (2014) destaca na sua pesquisa que a aprendizagem nao é
institucionalizada na instituicdo analisada, pois surge informalmente como parte da
existéncia humana e do desenvolvimento no cenario social do trabalho do técnico
administrativo. Aspectos como clima e cultura organizacional, estrutura fisica,
expectativas no trabalho e a relagdo entre servidores novos e antigos que mais
influenciam a aprendizagem informal, estimulando-a ou inibindo-a no local de trabalho.
O estudo conclui que a aprendizagem informal ndo resulta da aprendizagem formal,
mas consiste na maneira predominante de aprender no local pesquisado. Dessa
forma, o suporte a aprendizagem surge como ferramenta importante para favorecer a
modalidade informal de aprendizagem nas organizacdes, aperfeicoando a sua

eficacia. Na subsecdo seguinte trataremos com mais detalhes sobre esse suporte.

2.4 Suporte a aprendizagem

Em linhas gerais, 0 suporte organizacional esta relacionado a percepc¢éao do
trabalhador sobre: (1) o quanto a organizacdo reconhece as suas contribuicdes e
preocupa-se com o seu bem-estar; (2) as praticas de gestao de desempenho e a sua
valorizagdo; (3) as exigéncias de trabalho; (4) as préaticas de promocé&o, ascensao e
salario; e (5) o apoio gerencial ao treinamento (BALARIN; ZERBINI; MARTINS, 2014).
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J& o suporte a aprendizagem consiste na percepg¢do dos individuos sobre o
incentivo de colegas e chefias a aprendizagem e a transferéncia de novas habilidades
no trabalho, aprendizagens estas adquiridas ndo somente por meios formais, mas,
também, espontaneamente, por meio do contato e da interacdo com colegas mais
experientes, da autoaprendizagem, dentre outras formas (COELHO JUNIOR; ABBAD;
TODESCHINI, 2005). A variavel suporte a aprendizagem vem sendo considerada
como uma das principais preditoras de impacto de treinamento no trabalho e
desempenho dos trabalhadores (COELHO JUNIOR; MOURAO, 2011).

Reischmann (1986) afirma que a aprendizagem informal usa uma grande
variedade de suporte, que pode ser de pessoas, objetos, instituicdes ou tecnologia,
0s quais podem estar preparados para tal ou agir naturalmente. Este tipo de
aprendizagem fornece respostas, assim como gera duvidas, ao ser incorporado ao
conjunto de experiéncias que o individuo ja possuia anteriormente.

Coelho Junior (2004) declara que a variavel suporte a aprendizagem exerce
influéncia sobre a aplicacdo de novas habilidades no trabalho. O conceito inclui o
apoio de colegas e chefias as fases de aquisi¢cédo e retencdo de CHAs, portanto nédo
compreende apenas 0 apoio a transferéncia das aprendizagens no trabalho, como é
estudado no conceito de suporte a transferéncia. Nesse sentido, Coelho Junior e
Mourao (2011) explicam que a variavel suporte a aprendizagem é mais ampla que o
suporte a transferéncia, pois abrange variaveis de apoio a qualquer fase do processo
de aprendizagem. Além disso, considera os efeitos do ambiente natural de trabalho
nos comportamentos dos individuos.

No que se refere a cada fase, a de aquisi¢céo, segundo Abbad, Borges-Ferreira
e Nogueira (2006), diz respeito as primeiras fases do processo de aprendizagem, em
gue os CHAs sdo armazenados na memoéria de curto prazo. A retencdo esta
relacionada ao significado para o universo do sujeito (VYGOTSKY, 1991). Ja a
manuten¢do, como 0 nome sugere, tem uma duragdo maior, e se refere a utilizacao
da memoria de longo prazo (COELHO JUNIOR; MOURAO, 2011).

A generalizagéo, por sua vez, “envolve elaborar descriges ou explicacdes
que sao independentes de um contexto especifico” (MORTIMER; SCOTT, 2002, p.
10). Em relacéo a transferéncia, segundo Magill (1984), esta consiste na influéncia de
antigas experiéncias no desempenho de uma habilidade em outro contexto ou na
aprendizagem de novas habilidades. Por fim, a aplicacdo diz respeito ao uso de CHAs
aprendidos (COELHO JUNIOR; MOURAO, 2011).
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Coelho Junior e Mourédo (2011) criaram um modelo (Figura 2) que resume as
relacdes diretas e interdependentes entre os tipos de suporte psicossocial que podem
ser oferecidos para cada uma das seis etapas da aprendizagem informal e as suas
respectivas facetas.

Figura 2 - Modelo de Suporte Psicossocial para as Diferentes Etapas da Aprendizagem
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Fonte: Coelho Junior e Mouréo (2011).

Segundo os autores, “o engajamento dos individuos em acbes de
aprendizagem no trabalho é de fundamental valia para a pratica de novos
comportamentos, com o objetivo de aperfeicoar continuamente o desempenho”
(COELHO JUNIOR; MOURAO, 2011, p. 244).

Tanto as contribuicbes tedricas advindas da psicologia social e cognitiva,
quanto as da sociologia sdo importantes a investigacdo da ocorréncia do suporte a
aprendizagem no trabalho, especialmente pela analise de como o individuo aprende
e pelos efeitos na ocorréncia de aprendizagem gerados pelos grupos sociais aos quais
os individuos encontram-se vinculados (COELHO JUNIOR; MOURAO, 2011).

Héa poucos relatos empiricos sobre o suporte a aprendizagem, o que pode ser

atribuido, segundo Coelho Junior (2009), ao amplo nimero de conceitos propagados
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na area, principalmente os de nivel macro de andlise, como clima e cultura de
aprendizagem, que incluem o fendbmeno de suporte a aprendizagem, mas néo
especificam a verdadeira relevancia do tema no ambito organizacional. Logo, torna-
se importante investigar empiricamente, no contexto de organizacdes distintas, o
efeito das acbes especificas de suporte detalhadas nas fases do processo de
aprendizagem (COELHO JUNIOR; MOURAO, 2011).

Coelho Junior e Borges-Andrade (2015) afirmam que o conceito de suporte a
aprendizagem informal no trabalho é relativamente recente nas publicacbes sobre
comportamento organizacional. O construto, de acordo com Coelho Junior e Borges-
Andrade (2015, p. 262) diz respeito “a percepg¢ao do individuo quanto ao apoio a
aprendizagem informal (espontanea, ndo induzida) provido por seus supervisores,
colegas de trabalho e unidade de trabalho como um todo”.

Coelho Junior e Borges-Andrade (2015) declaram que o conceito de suporte
a aprendizagem informal no trabalho é relativo apenas a aspectos internos do
ambiente de trabalho. Além disso, refere-se somente ao aspecto psicossocial
envolvido no tipo de apoio de colegas e chefia fornecidos ao aprendiz. Assim, Coelho

Junior e Borges-Andrade (2015, p. 263) afirmam que:

A definicdo operacional de suporte a aprendizagem informal no
trabalho diz respeito a percepc¢do, pelo individuo, de condicbes
providas por colegas e chefias as fases de aquisi¢cdo, retencéo,
manutencgdo, generalizacdo e transferéncia de CHAs as rotinas de
trabalho. Essa percepcdo pode, ou ndo, ser compartilhada entre
individuos de uma mesma equipe de trabalho, unidade organizacional
ou organizagdo como um todo.

Coelho Junior e Mouréo (2011) acreditam que as primeiras fases do processo
de aprendizagem exigem uma atitude mais favoravel dos colegas e chefias no que se
refere ao esclarecimento de dlvidas e ao apoio a autonomia e proatividade do
aprendiz. Ja as fases finais sdo mais objetivas no que tange ao impacto da
aprendizagem no desempenho e geram efeitos diretos nos resultados de trabalho do
individuo.

Abbad et al. (2013) destacam que o suporte a aprendizagem € analisado no
que se refere ao estimulo do ambiente de trabalho, principalmente relacionado ao

apoio dos chefes e colegas a aprendizagem natural ou espontanea no trabalho.
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Abrange o suporte psicossocial e o suporte material aos processos e os resultados da
aprendizagem.

O conceito de suporte a aprendizagem informal foi proposto ponderando-se
gque com a verificacdo do suporte psicossocial oferecido as novas aprendizagens
possivelmente haverd contribuicdes tangiveis para a elaboracdo de acdes que
maximizem a aprendizagem em organizagdes (ABBAD et al., 2012). Segundo Coelho
Junior e Mouréo (2011), o foco dessa variavel concentra-se no suporte percebido em
relacdo a acdes de aprendizagem informal no trabalho e na investigacao das questdes
relativas a transferéncia e ao impacto desta.

No ambiente organizacional de suporte a aprendizagem, Coelho Junior e
Borges-Andrade (2008a) informam que os individuos devem conseguir reconhecer a
importancia da aprendizagem para o0 desenvolvimento das tarefas e rotinas
organizacionais, para que consigam expressar atitudes e comportamentos proativos
a aprendizagem informal. Nesse tipo de ambiente é reforgcado o suporte a ocorréncia
de novas aprendizagens, principalmente informais. Criam-se até mesmo condi¢cdes
para que as estratégias de aprendizagem informal sejam utilizadas.

Coelho Junior e Mouréo (2011) afirmam que é preciso extinguir os empecilhos
a aprendizagem informal nas organizacdes, assim como descrever e explicar o
ambiente social, identificando o efeito de suas dimensdes na ocorréncia de suporte a
aprendizagem no trabalho.

Coelho Junior (2009) declara que as crencas disseminadas nas organizacdes
sobre a importancia do suporte a aprendizagem refletem as expectativas tanto
individuais, no que se refere ao papel do aprendiz na situagdo, assim como no quanto
cada pessoa estad engajada no compartiihamento de conhecimentos e habilidades
com seus colegas. Essas crencgas se referem a compreensédo das pessoas sobre a
relevancia do apoio psicossocial provido a aprendizagem e aplicacdo de novos
conhecimentos e habilidades no trabalho, além de que novas competéncias seréao
obtidas e utilizadas como resultado desse compartihamento. O suporte como
compartiihamento de percepcdes coletivas consiste em um processo dindmico e
cumulativo de producéo e disseminagéo de habilidades e conhecimentos, facilitado
pelas interagdes sociais do grupo.

A busca pelo suporte a aprendizagem informal ndo deve ser considerada
como um sinal de fraqueza ou de incompeténcia do individuo. Pelo contréario, precisa

ser enxergada como uma possibilidade real e efetiva de agregar conhecimentos aos
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que ja existem (COELHO JUNIOR; MOURAO, 2011). No que se refere a importancia
do suporte a aprendizagem informal, Abbad et al. (2013, p. 499) destacam que:

A luta diuturna contra a obsolescéncia profissional requer das pessoas
0 aprimoramento incessante de meios que levem a aprendizagem
informal e exige das organizagdes maior suporte a ela nos ambientes
de trabalho. Apoiar tanto a aprendizagem informal quanto a TD&E é
um desafio para as organizacbes de trabalho e para todas as
instituicdes voltadas a formagéao, qualificacdo e educacao profissional.

Abbad, et al. (2012) consideram que o construto de suporte a aprendizagem
trata de dimensdes de apoio esperadas no papel desempenhado por colegas e
chefias, como: (1) criacdo de expectativas positivas sobre os beneficios da
aprendizagem e sua aplicagéo, (2) envolvimento no papel de provedor de apoio, (3)
fornecimento de acbBes de feedback e (4) estimulacdo da ampla disseminacédo de
informacdes relacionadas ao desempenho competente das atribuicdes. O suporte a
aprendizagem, portanto, é fundamental a aquisicdo e expressao de competéncias
relacionadas ao trabalho.

Coelho Junior e Borges-Andrade (2015) refletem que o construto impde o
desafio de perceber quais variaveis, caracteristicas das equipes e do ambiente
organizacional, potencializam processos de aprendizagem organizacional. Abrange
dimensdes referentes a aceitacdo dos riscos gerados pela aplicacdo de um novo
conteldo nas rotinas de trabalho, além de acdes de suporte como elogios ou
feedbacks de orientacao.

A interacdo social, o aprender pela observacdo e a influéncia (positiva ou
negativa, na auséncia de suporte) da organizacao sdo aspectos que sobressaem nos
processos de aprendizagem informal. O suporte na organizacéo pode ser provido por
cada colega, gestor ou grupo, e ser incorporado ao modus operandi vigente (COELHO
JUNIOR; BORGES-ANDRADE, 2015). Assim, tanto o0 ambiente como o apoio dos
colegas e das chefias poderdo auxiliar os individuos a adquirir competéncias e a
melhorar o desempenho, provocando melhorias na organizacdo. Na subsecao
seguinte discute-se com mais profundidade o papel dos gestores e colegas de

trabalho no suporte a aprendizagem.
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2.5 O papel dos gestores e colegas de trabalho no apoio a aprendizagem
informal

Coelho Junior e Mourdo (2011) afirmam que é importante investigar como
ocorre 0 suporte psicossocial a aprendizagem informal no trabalho, por meio do
contato interpessoal entre colegas e chefias, e como tal suporte pode ser gerenciado
estrategicamente para a maximizagado do desempenho ou dos resultados no trabalho.
Embora cada individuo aprenda de modo diferente, uma das formas de aprender &
pela interacdo social. Assim, 0 grupo social prové as bases e as condi¢cdes para que
a aprendizagem informal aconteca (COELHO JUNIOR; BORGES-ANDRADE, 2015).

Segundo Coelho Junior e Borges-Andrade (2015) a ajuda e 0 apoio no grupo
de trabalho s&o entendidos como uma assisténcia voluntéria a outros participantes do
grupo em atividades que dizem respeito as suas tarefas e rotinas organizacionais.
Assim, podem ser considerados fatores criticos nas organizacdes, pois 0 ambiente de
trabalho pode exercer relevante papel influenciador na incidéncia da aprendizagem.
Cada individuo, no contexto organizacional, pode influenciar ou modificar o
funcionamento da equipe por meio de a¢des individualizadas, que sejam incorporadas
ao modus operandi vigente (COELHO JUNIOR; MOURAO, 2011).

Durante (2009) acredita que a aprendizagem acontece no nivel individual, por
meio de reflexdes, vivéncias, construgcdes, desconstrucdes e reflexdes. Contudo, ela
pode ser compartilhada e interpretada com pessoas do mesmo setor de trabalho,
através do dialogo, da interacdo e da integracdo e, posteriormente, pode ser
disseminada por toda a organizacdo, gerando a institucionalizacdo dos
conhecimentos. Desse modo, 0 papel das pessoas que compdem as organizacdes é
fundamental para que a aprendizagem se desenvolva no ambiente organizacional.

Toda organizacdo, na esséncia, € um produto de como 0s seus membros
trabalham, pensam e interagem. Desse modo, as pessoas e as equipes podem
modificar as barreiras organizacionais por meio da consciéncia de como se pensa e
interage, alterando essas maneiras quando julgar conveniente e iniciando um
processo de mudanca da organizacdo. Ao mesmo tempo, gerando no individuo o
sentimento de capacidade e de confianca. Desse modo, para os trabalhadores,
aprender no contexto organizacional significa testar a sua experiéncia continuamente,

e transformar a experiéncia em conhecimento disponivel a todos (SENGE, 1995).
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Aprendizagem em abundéncia no trabalho ocorre pela realizagdo de
atividades e pela proatividade na busca de oportunidades de aprendizagem, e tais
atitudes exigem confianca. A confianca, por sua vez, surge do enfrentamento dos
desafios relacionados ao trabalho, enquanto a confianca para enfrentar tais desafios
depende de quanto os aprendizes se sentem apoiados nesse esforco. Se ndo houver
um desafio, nem apoio suficiente para encorajar uma pessoa a procurar ou a
responder um desafio, entdo a confianca diminui e com ela reduz a vontade para
aprender (ERAUT, 2004).

Mariotti e Zauhy (2013) consideram que a maior parte do que se aprende
ocorre através da participacao, observacéo e reflexdo sobre as praticas de cada um,
enriquecidas pela solicitacdo e recepcéo direta ou indireta de feedbacks. Esses
altimos séo recebidos pela observacéo e pela convivéncia com seres humanos, cujo
exemplo é passivel de imitacdo. Portanto, a aprendizagem on-the-job inclui
discussbes abertas com colegas e clientes, para conhecer as opinides dos demais e
compreender claramente o que acontece no trabalho. O questionamento das préprias
praticas e dos demais colegas € um meio de desenvolvimento pessoal e interpessoal,
gue torna a aprendizagem multi e interdisciplinar.

Marsick e Watkins (2001) acreditam que, embora em muitos casos as pessoas
ndo questionem profundamente suas proprias opiniées ou as dos outros, quando 0s
individuos aprendem em familias, grupos, locais de trabalho ou outros ambientes
sociais, sua interpretacdo de uma situacdo e ac¢des consequentes sao altamente
influenciadas pelas normas sociais e culturais dos demais. Coelho Junior e Mourao
(2011, p. 226) acreditam que:

A divisdo do trabalho (nas organizacdes) resulta em especialidades
funcionais normalmente baseadas no cargo. Contudo, principalmente
em virtude do carater mutavel e competitivo do cenario de trabalho,
individuos precisam desempenhar mais que papéis ocupacionais. Em
outras palavras, espera-se que haja uma inter-relacdo entre os
individuos que ocupam esses papéis de modo a proporcionar
vantagem competitiva para as organizacdes, seja na troca de
experiéncias com colegas e/ou no estimulo continuo & aprendizagem,
na busca pela inovacdo continua ou mesmo pela otimizacdo dos
processos organizacionais e rotinas de trabalho, maximizando
desempenho, enriguecendo seu cargo e agregando valor, de forma
continua, a seu trabalho.
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Eraut (2004) realiza estudos que sugerem que a aprendizagem no trabalho é
facilitada ou restringida por dois fatores: (1) a organizacao e as atribuic6es de trabalho
e (2) as relacdes e ao clima social do local de trabalho. Desse modo, o papel informal
dos gestores é provavelmente mais importante do que seu papel formal.

No entanto, o papel do suporte gerencial necessita de maior delimitacao,
principalmente no que se tange a influéncia dos chefes e gerentes no estimulo a novas
aprendizagens no trabalho (COELHO JUNIOR; MOURAO, 2011). Conceicéo (2016)
afirma que o gestor tem destaque na aprendizagem organizacional, devendo ser nédo
apenas o primeiro a aprender, como também o responséavel pela disseminacdo da
aprendizagem no trabalho, especialmente no que se refere as equipes, assegurando
gue a organizacao esteja em constante aprendizagem.

De todos os mecanismos utilizados na organizacdo para promover a
aprendizagem, possivelmente o mais significativo € a nomeacéo e o desenvolvimento
dos seus gestores. No entanto, na maior parte das organizacdes, no que se refere a
selecdo de pessoas para funcBes de gerenciamento, as implicacfes praticas do
fortalecimento da aprendizagem informal para desenvolver as capacidades individuais
e coletivas dos trabalhadores ainda ndo sdo bem compreendidas. Designar o0s
gestores e desenvolvé-los para este novo papel de facilitadores da aprendizagem
seria altamente representativo (ERAUT, 2004).

Outra dificuldade apontada por Eraut (2004) refere-se as abordagens para o
desenvolvimento da gestdo, que costumam enfatizar a motivacao, a produtividade e
a avaliacdo, fornecendo pouco destaque ao apoio a aprendizagem dos subordinados
e criacdo de um clima que gere a aprendizagem informal. Esse desequilibrio pode
resultar na falta de compreenséo sobre o quanto a aprendizagem pode fazer e sobre
guanta aprendizagem pode ocorrer no trabalho.

Um problema ainda mais profundo é o discurso politico dominante no governo
e nhas organizacdes, que tratam os problemas como bem definidos e prontamente
sollveis e, portanto, suscetiveis a tipos formais e padronizados de treinamento para
alvos claramente especificados. Entretanto, o conceito de uma organizagcdo de
aprendizagem deriva do reconhecimento das complexidades e incertezas do mundo
moderno. Nessa direcdo, o discurso publico sobre o treinamento ndo apenas
negligencia a aprendizagem informal, mas nega a complexidade ao simplificar demais
0S processos e os resultados da aprendizagem, bem como os fatores que a originam
(ERAUT, 2004).
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Almeida e Souza-Silva (2015) afirmam que a aprendizagem informal dos
gestores pressupde o desenvolvimento de competéncias por meio das experiéncias
do dia a dia e das relacfes interpessoais estabelecidas na pratica gerencial.
Identificaram que os gestores aprendem, predominantemente, de maneira informal,
por meio das relagcdes com os colegas, liderados e superiores, 0s quais compartilham
conhecimentos e aprendem de modo conjunto, por meio dos erros, dos acertos e das
préprias experiéncias no cotidiano das atividades de trabalho.

A atuacado gerencial deve prover uma continua orientacdo para a mudanca,
com o objeto de desenvolver a tolerancia entre as pessoas para que atuem ativamente
no provimento de suporte a aprendizagem, jA que eles podem ser 0s agentes
provedores ou receptores do apoio de colegas e chefias (COELHO JUNIOR,;
MOURAO, 2011).

No que se refere a relevancia do gestor de recursos humanos no apoio a
aprendizagem informal, Coelho Junior e Borges-Andrade (2008b) afirmam que uma
das principais tarefas dele é criar um ambiente de suporte a aprendizagem informal
no trabalho, caracterizado por manifestacfes positivas quanto ao apoio as acdes de
aprendizagem do individuo. Os gestores de recursos humanos devem ter capacidade
para propor acdes que incentivem a aprendizagem informal entre seus membros,
“valorizando a ampla disseminagcdo e compartihamento de conhecimentos e
habilidades necessérios a aquisicdo de competéncias e ao desempenho no trabalho”
(COELHO JUNIOR; BORGES-ANDRADE, 2008b, p. 230).

Em relacdo aos colegas de trabalho, Le Clus (2011) afirma que atualmente
sdo constantemente confrontados com desafios que afetam a forma como
desempenham o seu trabalho, assim como a sua participacdo nas atividades
cotidianas no local de trabalho. Espera-se, portanto, que os trabalhadores continuem
modificando e atualizando as suas praticas de trabalho, de modo a sustentar a
vantagem competitiva, permanecer empregaveis e ter um bom desempenho.

Por essa razéo, o local de trabalho é cada vez mais reconhecido como um
ambiente legitimo para a aprendizagem de novas competéncias e conhecimentos que
permitem aos trabalhadores participar ativamente das atividades cotidianas
relacionadas ao trabalho. Segundo o autor, enquanto a aprendizagem ao longo da
vida é essencial para o mercado de trabalho, os locais e o0s colegas de trabalho séo
cruciais para apoiar, valorizar e desenvolver oportunidades de aprendizagem (LE
CLUS, 2011).
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Coelho Junior e Borges-Andrade (2008b) acreditam que quando o colega de
trabalho entende a importancia de sanar as duvidas de um trabalhador e o acolhe,
resolvendo tais davidas, € criado um ambiente de apoio as acfes informais de
aprendizagem. Nesse caso, a probabilidade de repeticdo do comportamento de ajuda
pelo individuo que solicitou apoio aumenta e é criado um ambiente de suporte a
aprendizagem, advindo de colegas, da chefia e da organizacdo como um todo, que
pode impactar nos resultados da organizacdo e no desempenho do individuo.

Coelho Junior e Borges-Andrade (2008a) apontam que O suporte entre
colegas e chefia pode representar uma rede social coesa, que incentiva 0
compartilhamento de experiéncias e informacdes, facilitando a aquisicdo de
competéncias. Verifica-se que tanto os gestores quanto os colegas de trabalho podem
influenciar na aprendizagem, com o fornecimento de apoio a ocorréncia da
aprendizagem informal no trabalho. Desse modo, embora a aprendizagem ocorra no
nivel do individuo, pode ser influenciada pela interagdo com as pessoas, incluidos os
diversos profissionais de uma organizacdo, com destaque para 0S secretarios

executivos, discutidos na proxima subsecao.

2.6 O secretério executivo ao longo do tempo: uma pesquisa histérica e as
exigéncias contemporaneas

Em diferentes periodos, que vdo de 5000 a 3000 a.C, surgiram varias
civilizacdes, como a egipcia, babilbnica, assiria e persa, que se desenvolveram a partir
da evolucéo dos sistemas de irrigacdo e represamento no Egito e na Mesopotamia,
gerando aumento populacional e necessidade de controle social. Assim surgiu a
funcao secretarial, antiga, por meio dos escribas do sexo masculino nos tempos dos
farads, com a descoberta do papiro e a criacdo da escrita hieroglifica (AZEVEDO;
COSTA, 2000; RIBEIRO, 2005; WAMSER, 2010).

O escriba — em hebraico Sopher, palavra que vem do Saphar: escrever, contar
—era o personagem da antiguidade que dominava amplos conhecimentos intelectuais,
principalmente a escrita, considerada um privilégio na época. Este exercia funcdes de
secretario, contador, gedgrafo, arquivista, linguista, historiador e escritor, atuando até
como guerreiro, portanto, varias profissbes estdo ligadas aos escribas, porém,
nenhuma tao préxima quanto o secretariado, pela caracteristica de assessoramento
inerente ao profissional (NONATO JUNIOR, 2009; RIBEIRO, 2005).
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Os profissionais de secretariado — do latim secretum: lugar retirado, retiro,
solidao, segredo, audiéncia; secreta: particular, segredo, mistério; e secretarium: lugar
retirado, conselho privado (AZEVEDO; COSTA, 2000; GUIMARAES, 2001; RIBEIRO,
2005), — ao longo da Idade Meédia, exerceram fundamentalmente atividades de
copistas e arquivistas. Apenas entre os séculos XV e XVIIl, no auge da Revolucao
Industrial e do Mercantilismo, a figura do secretério foi reaparecendo nos trabalhos
econdmicos e nos servicos ofertados pela urbanizacao e industrializacéo crescentes.
Na segunda metade do século XVIII, a Revolucao Industrial trouxe a complexificacéo
da producdo de maquinas e equipamentos tecnoldgicos, com isso surgiu a
necessidade de contratar assessores executivos (NONATO JUNIOR, 2009).

A presenca da mulher surgiu na Europa, nos Estados Unidos e no Canada,
no periodo da Revolucdo Industrial, contudo a sua atuacédo era pequena. Segundo
Wamser (2010), somente em 1870 o acesso das mulheres ao escritorio se
concretizou, estabelecendo hierarquizacao de tarefas e salarios. Enquanto os homens
possuiam funcdes de responsabilidade e prestigio, as mulheres executavam servicos
rotineiros e mecanicos, ja que sua capacidade intelectual era subestimada pela
mentalidade da sociedade patriarcal da época. Somente muito depois, com a
ocorréncia das duas grandes guerras mundiais, houve escassez da mao-de-obra
masculina, obrigando a figura feminina a atuar na area secretarial. A presenca
masculina ressurge apenas nos anos 1980 (AZEVEDO; COSTA, 2000; NONATO
JUNIOR, 2009; RIBEIRO, 2005).

A funcédo de secretariado no Brasil, segundo Wamser (2010), vem sendo
exercida ha décadas, mas a auséncia de memoria nacional inviabiliza o acesso a
registros e informacgdes. De acordo com Azevedo e Costa (2000) e Ribeiro (2005) a
secretaria no Brasil surge na década de 1950, com a implantacéo de cursos voltados
para a area, além da chegada das multinacionais. A partir dai o nimero de
profissionais foi crescente, especialmente nas décadas de 1960 e 1970, em que as
mulheres exerciam algumas técnicas secretariais, como: datilografia, taquigrafia,
organizacdo de arquivos e atendimento telefénico. Destaca-se que no final da década
de 1960, com o treinamento gerencial, 0s executivos exigiram uma nova postura de
assessoria, momento em que iniciaram o0s treinamentos especificos para secretarios.

O primeiro Curso Superior em Secretariado Executivo foi instituido em 1969,
na Universidade Federal da Bahia, em Salvador, porém foi reconhecido quase trinta

anos depois, em 1998. Ademais, 0 primeiro curso superior reconhecido no Brasil foi o
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da Universidade Federal de Pernambuco, criado em 1970 e reconhecido em 1978. J4
a primeira faculdade a formar secretarios foi a Faculdade Anhembi-Morumbi,
localizada em Sao Paulo, e hoje universidade (ALONSO, 2002; RIBEIRO, 2005).

Na década de 1970 ocorreram mudancas na profissédo, pois o profissional se
transformou em integrante de uma equipe gerencial, que participava de programas de
desenvolvimento mais elaborados. J& nos anos 1980 a profisséo foi regulamentada,
com a assinatura da Lei n°® 7.377, de 30/09/1985, sancionada por José Sarney de
Araujo Costa, entédo presidente do pais, e posteriormente alterada pela Lei n® 9.261,
de 10/01/1996. A partir da alteracdo, exigiu-se, para exercer a profissdo, que os
profissionais tivessem curso superior em secretariado executivo ou técnico em
secretariado, com diploma de concluséo de curso de secretariado em nivel de 2° grau.
Apos a regulamentacdo, surgiram os sindicatos, a Federacédo Nacional de Secretéarias
e Secretarios em Curitiba (PR) e foi publicado o Codigo de Etica Profissional
(AZEVEDO; COSTA, 2000; RIBEIRO, 2005).

Nos anos 1990, segundo Ribeiro (2005), a profissdo de secretariado viveu um
dos melhores momentos, pois 0 avanco dos recursos tecnolégicos modificou a forma
de trabalhar no escritério, gerando a busca incessante por qualidade total e pela
valorizacéo do cliente. Tais transformacdes ocorreram em especial com a ascenséo
da reengenharia, que redefiniu o papel do secretariado, conferindo ao profissional
mais autonomia na execucdo das tarefas. A partir dos anos 2000 até hoje, surgem
novas demandas ao secretario atuante no Brasil. As principais sdo apontadas por
Nonato Junior (2009) como a criacdo do Conselho Federal de Secretariado e a
Fundacao da Teoria do Conhecimento em Secretariado.

No que se refere ao avanco na producéo cientifica na area, destaca-se que a
Secretaria de Ensino Superior do Ministério da Educacédo (SESU/MEC) realizou uma
consulta publica, em 2009, investigando a possibilidade de extingdo dos cursos de
bacharelado em Secretariado Executivo, dada a quase inexisténcia de producdes
cientificas na &rea. Entretanto, a partir desse ato, os professores e coordenadores dos
diversos cursos no Brasil se comprometeram, perante o 6rgéo, a aumentar a producao
académica e a divulgar os resultados de suas pesquisas. Assim, pode-se considerar
gue a pesquisa em secretariado é recente (Associacdo Brasileira de Pesquisa em
Secretariado [ABPSEC], 2017).

Durante e Pontes (2015) afirmam que a pesquisa cientifica em secretariado

esta cada vez mais presente nos eventos e cursos superiores, especialmente nos
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altimos cinco anos. J& as discussfes recentes sdo pautadas na necessidade de
demarcacgdo cientifica secretarial. Diante disso, algumas atitudes estdo sendo
tomadas, entre elas: a criacdo de periddicos cientificos, a criacdo de eventos
académicos nacionais e internacionais, e a formacdo da ABPSEC, para fomentar a
pesquisa cientifica.

Em relacdo ao mercado de trabalho, com a chegada dos anos 2000 até hoje,
busca-se um profissional de secretariado empreendedor, assessor, executante
polivalente, e com visdo holistica. A profissdo acompanha as mudancas no cenario
empresarial, adaptando-se aos paradigmas vigentes, ja que participa ativamente na
empresa, acompanhando toda a sua evolucédo (RIBEIRO, 2005).

Tem-se, portanto, no curso da histéria da profissdo de secretariado, que no
passado o profissional era passivo e agia conforme as ordens do chefe (DURANTE,
2009). Assim, precisava apenas de atribuicbes com base técnica e se configurava
como mero executor de tarefas, restritas a: saber atender o telefone, servir café,
comunicar-se por meio da oralidade e escrita, conhecer as técnicas de digitacao,
organizar viagens e reunifes, agendar compromissos, atender clientes internos e
externos, executar tarefas pessoais para o chefe; elaborar relatérios, gerir
documentos, entre outras atividades (ALMEIDA; ROGEL; SHIMOURA, 2010;
DURANTE, 2009; MAIA; OLIVEIRA, 2015; MARINHO, 2014; MATA, 2009).

Maerker (2007) destaca que a funcao do profissional incorporou, com o passar
dos anos, uma caracteristica estratégica nas organizacdes, em que as empresas
passaram a dispor de profissionais ndo somente sintonizados com as suas atividades,
mas também com o ambiente econémico e administrativo ao redor. Nos tempos
atuais, o mercado de trabalho requer profissionais do ramo secretarial que atuem de
modo dindmico e proativo, entendam os motivos e os sentidos de cada atividade que
executam, e ajam ativamente. Assim, as organizagcdes buscam profissionais
multifuncionais, que trabalhem para o alcance de resultados e que saibam lidar com
lideres heterogéneos (DURANTE, 2009).

A legislacao da profissao de secretariado, que delibera sobre as atribuicoes
do Secretéario executivo, em sua publicacao oficial, Lei 9261 de 11/01/96, art. 4° e Lei
7377 de 30/09/85, informa que sao elas o:

| -planejamento, organizacao e direcdo de servigos de secretaria; Il -
assisténcia e assessoramento direto a executivos; Il -coleta de



60

informacdes para a consecucao de objetivos e metas de empresas; IV
-redacao de textos profissionais especializados, inclusive em idioma
estrangeiro; V -interpretacdo e sintetizacdo de textos e documentos;
VI - taquigrafia de ditados, discursos, conferéncias, palestras de
explanacdes, inclusive em idioma estrangeiro; VII -versao e traducao
em idioma estrangeiro, para atender as necessidades de comunicacao
da empresa; VIII -registro e distribuicdo de expediente e outras tarefas
correlatas; I1X -orientacdo da avaliacdo e selecédo da correspondéncia
para fins de encaminhamento a chefia; X -conhecimentos protocolares
(BRASIL, 1996, ndo paginado).

Acerca das exigéncias do mercado ao secretario executivo, segundo Marinho
(2014) o mercado de trabalho demanda um profissional multidisciplinar e instruido,
gue encare desafios e novas responsabilidades, além de saber fazer associacfes e
networking, com o objetivo de elevar o rendimento do conhecimento.

Durante (2009) destaca que o profissional de secretariado possui viséo
holistica dos processos que sao parte da organizacdo, compreende-o0s e pode intervir
neles. Portanto, pensa e gere 0s processos de maneira criativa e ativa. Possui perfil
inovador e é comum que questione processos de trabalho, formas de negociacgéo,
busque melhorias em técnicas ja existentes ou desenvolva e auxilie novas estruturas
de poder e lideranca nas organizacbes (MARINHO, 2014).

As capacidades exigidas do profissional também se referem a conhecimentos
pertinentes a area ou ao tipo de empresa em que trabalham, bem como atividades
complementares, como o dominio de varios idiomas, interculturalidade e novos
negocios. Assim, € com base nas caracteristicas e demandas das organiza¢cdes que
se pode mapear as atribuicdes do profissional e as exigéncias solicitadas a ele (MAIA;
OLIVEIRA, 2015).

Sao muitas as competéncias necessarias aos profissionais do século XXI,
contudo, algumas precisam ser enfatizadas no secretario executivo, tais como: o bom
relacionamento interpessoal, a resiliéncia, a ética e a necessidade de conhecer os
perfis, valores e expectativas de todas as geracées na organizacdo (ABRAO, 2013).

Desse modo, a competéncia comportamental do profissional ganha destaque,
pois possibilita a construcdo de um ambiente de trabalho harmonioso. Tal
competéncia consiste na capacidade de lidar com as adversidades do dia a dia com
resiliéncia, otimismo, autoestima e bom humor, e a forma com que se relaciona com
as pessoas ao redor. O contato com os mais diversos publicos e com informacdes
importantes e sigilosas exige uma postura ética e respeitosa. Outros atributos de

destaque séo a iniciativa e a empatia, a flexibilidade, a lideranca e a inteligéncia
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emocional (ALMEIDA; ROGEL; SHIMOURA, 2010; MAIA; OLIVEIRA, 2015;
MARINHO, 2014). Nas relagdes com a empresa em que atua, o Cddigo de Etica

estabelece que o profissional de secretariado deve:

a) identificar-se com a filosofia empresarial, sendo um agente
facilitador e colaborador na implantacdo de mudancas administrativas
e politicas; b) agir como elemento facilitador das relacbes
interpessoais na sua area de atuagao; c) atuar como figura-chave no
fluxo de informacdes desenvolvendo e mantendo de forma dindmica e
continua os sistemas de comunicacao (BRASIL, 1989, nao paginado).

Nesse sentido, Mata (2009) afirma que o secretario é elemento chave na
gestdo organizacional, pois atua como facilitador dos resultados que a organizacao
planeja alcancar, dos processos de mudanca organizacionais, da comunicacdo e da
qualidade, fatores que permitem o funcionamento dos sistemas adequados.

Segundo Marinho (2014), o novo modelo secretarial enfatiza a sociabilidade,
0 comprometimento, o entrosamento e 0 sucesso nos diversos relacionamentos
possiveis nha organizacdo. Atualmente, o profissional de secretariado é um assessor
organizado, apto a lidar com multiplas prioridades. Suas competéncias foram
ampliadas, fortalecendo a importancia da aprendizagem na aquisicdo do equilibrio
necessario para exercer todas as atividades para as quais € designado, minimizando
dificuldades e com o apoio de quem atua com ele.

Percebe-se que o secretario executivo ndo € um coadjuvante no processo de
aprendizagem, pois pode influenciar os colegas na busca por mudancas e na
superacdo dos obstaculos, o que revela um profissional que pode contribuir na
geracdo de um ambiente propicio para que a aprendizagem informal se desenvolva

O profissional de secretariado ocupa um papel estratégico na estrutura
organizacional, com atuacdo polivalente, que envolve o poder decisoério, 0
gerenciamento e monitoramento de processos e procedimentos, de modo a interligar
equipes, com foco nos resultados. Atua como facilitador dos processos
organizacionais, o que exige educacao continuada e constante aprimoramento
profissional (MATA, 2009).

Quanto ao crescimento profissional, Marinho (2014) afirma que a profisséo
avanga em crescimento qualitativo e quantitativo, e se adapta as mais diversas

modalidades de trabalho. Portanto, os profissionais devem ousar com determinagéo,
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para maximizar a assertividade, possibilitando a construgdo de uma carreira de
assessoria executiva.

Rizzi (2013) afirma que os secretarios ndo trabalham mais apenas para um
chefe, mas sim para a empresa, ligados aos negécios e com mais oportunidades para
o0 alcance de resultados. Portanto, o profissional de secretariado tem que estar sempre
atualizado e aprendendo para obter grandes conhecimentos referentes a sua atuacgao.
Espera-se que o profissional seja inovador, capaz de gerenciar, coordenar e
administrar o espaco fisico, pessoas, recursos e informacoes.

Quanto maior a empresa, maior a distribuicdo de fun¢des. Portanto, € possivel
que o secretario executivo atue como cogestor, focando-se no planejamento
estratégico das organizacdes. O profissional € preparado para atuar com flexibilidade,
adaptando-se a diferentes contextos organizacionais, com formacdo pautada nos
processos de gestdo, o que permite que trabalhe em qualquer ramo de atividade que
precise de assessores (MAIA; OLIVEIRA, 2015). Sobre o profissional de secretariado

nas instituicdes de ensino, Oliveira e Lohmann (2010, p.134) destacam que:

As instituicbes de ensino necessitam de profissionais que redesenhem
seus perfis, atualizando suas habilidades para atender as mudancas
constantes de uma realidade globalizada. E para atender a essas
necessidades, o profissional de secretariado executivo esta preparado
para gerencia-las com boa qualidade, possuindo a capacidade de
avaliar, tracar estratégias e buscar solucdes para resolver problemas.
Sendo assim, em sua formacdo desenvolve ainda caracteristicas
proprias da profissdo, como discricdo, bom senso, inteligéncia
emocional, criatividade, renovacao de tecnologias, controle do fluxo de
informacgBes e conhecimentos gerais da area de atuacao.

Oliveira e Lohmann (2010) destacam que 0 secretario executivo possuli
aptidao para articular em todos os niveis da instituicdo, com ampla visédo da totalidade
e das individualidades das relacdes entre os diversos trabalhadores. O profissional
pode cooperar assessorando, ponderando, realizando analise critica e estabelecendo
relacbes formais e casuais pertinentes ao desenvolvimento do trabalho, com
capacidade de enfrentar as inovagbes da sociedade e habilidade para liderar um
grupo, avaliando e valorizando a contribuicdo de cada integrante.

Segundo Custédio, Ferreira e Silva (2008) o secretario executivo tem se
destacado nas IES, no ambito da gestéo publica, adquirindo grandes oportunidades
de exercer varias atividades e assumindo responsabilidades e novas atribuicdes,

atuando inclusive como facilitador para o alcance dos objetivos institucionais.
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Petroni (2008) defende que a busca pelo conhecimento, assim como a prépria
atividade de trabalho em diferentes realidades, instiga os profissionais de secretariado
a procurarem na aprendizagem continua uma resposta para suas indagacoes,
possibilitando uma luta continua e diaria para demonstrar que possuem a sua
identidade, por meio do saber e do aprender.

Sobre a necessidade e busca constante pela aprendizagem inerente ao
profissional de secretariado, Petroni (2008) afirma que as repetidas tentativas de
aprender proporcionam aos profissionais conhecimentos diversificados e a utilizacao
da aprendizagem no cotidiano, seja na familia, na sociedade ou nas organizacfes. Os
conhecimentos adquiridos facilitardo o desempenho do sujeito nas organizagdes em
gue esta inserido e lhe proporcionardo o devido reconhecimento profissional.

Nota-se que ha muitas exigéncias ao profissional no que diz respeito a
necessidade de atualizacdo, capacidade de realizar muitas tarefas ao mesmo tempo,
conhecimentos amplos acerca da organizacao, entre outros. Dessa forma, 0 suporte
a aprendizagem informal torna-se relevante ao profissional da area, pois sem tempo
destinado a novas formas de executar o trabalho, autonomia para realizar tarefas de
modo diferente, incentivo a busca de novos conhecimentos, entre outros auxilios
importantes, o profissional de secretariado apresentara dificuldades de alcancar o
padrao esperado pelas organizacodes.
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3 METODOS E METODOLOGIA

O objetivo deste capitulo € apresentar o percurso metodolégico realizado para
0 alcance dos objetivos da pesquisa. A secdo compreende, além da classificacdo do
estudo, as etapas percorridas ao longo da pesquisa de campo e a estratégia escolhida
para a coleta e tratamento dos dados.

3.1 Tipo de pesquisa

A pesquisa, no que tange a sua natureza, classifica-se como um estudo
aplicado, pois concentra-se em produzir conhecimento pratico, que tenha utilidade
factivel para a organizacao e assim possa contribuir para a compreensao do suporte
a aprendizagem informal, na perspectiva dos secretarios executivos em exercicio na
universidade, local onde ocorreu a pesquisa. De acordo com Gil (2010, p. 27) as
pesquisas aplicadas “sao pesquisas voltadas a aquisicdo de conhecimentos com
vistas a aplicacdo numa situacdo especifica”. Este tipo de pesquisa, como
complementa Barros e Lehfeld (2007, p. 93), “contribui para fins praticos, visando a
solugcdo mais ou menos imediata do problema encontrado na realidade”.

Quanto aos objetivos, a pesquisa assumiu, na primeira fase, carater
exploratdrio, pois procurou maior aproximacao quanto as caracteristicas do fendémeno
e como destaca Gil (2010, p. 27):

As pesquisas exploratérias tém como propdésito proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou
a construir hip6teses. Seu planejamento tende a ser bastante flexivel,
pois interessa considerar os mais variados aspectos relativos ao fato
ou fendbmeno estudado.

Delineados os aspectos gerais da aprendizagem informal na instituicdo, a
etapa seguinte assumiu caracteristicas descritivas ao reunir informacdes estruturadas
pela utilizacdo do instrumento de pesquisa na forma de questionario. Barros e Lehfeld
(2007, p. 84), ao conceituarem pesquisas descritivas, explicam que essa abordagem
metodoldgica “procura descobrir a frequéncia com que um fendmeno ocorre, sua
natureza, caracteristicas, causas, relacdes e conexdes com outros fenbmenos”.

Gil (2010) reforca a abordagem estruturada dessa etapa ao destacar que as

pesquisas descritivas se concentram nas caracteristicas de determinada populagéo.
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Nesse estudo, a abordagem descritiva se justifica pela utilizagdo de um instrumento
de pesquisa testado e validado, portanto capaz de identificar as relagbes entre as
variaveis de interesse da investigacao.

No que se refere aos procedimentos técnicos, a pesquisa foi feita na forma de
levantamento, também identificado como survey ou pesquisa de campo. Essa forma
de coleta de dados tem como principal atrativo ocorrer no mesmo local onde se
observa o fendmeno. Portanto, revela uma forma privilegiada de investigacdo. Um

estudo na forma de levantamento, segundo Creswell (2010, p.178):

Apresenta uma descricdo quantitativa ou numérica de tendéncias,
atitudes ou opinides de uma populacédo. A partir dos resultados da
amostra, 0 pesquisador generaliza ou faz afirmacdes sobre a
populacgéo.

A forma de levantamento aplicada na presente investigacdo foi de corte-
transversal, jA que ocorreu em um Unico momento no tempo (CRESWELL, 2010).
Nesse contexto, os dados que resultam do levantamento sdo primarios, pois foram
coletados sob medida para a presente investigacdo e envolveram diretamente 0s
participantes da pesquisa.

Quanto a abordagem de tratamento de dados, o estudo assumiu forma
guantitativa, com aplicacdo e técnicas de probabilidade e estatistica. Os métodos
quantitativos, segundo Creswell (2010, p. 21), além de basearem-se em critérios
probabilisticos, “envolvem o processo de coleta, analise, interpretacédo e redacdo dos
resultados de um estudo”. A escolha da abordagem quantitativa ocorreu pela
possibilidade de controlar o erro amostral e assim estender os resultados da

investigacao para a populagao.

3.2 Caracterizacao do local de pesquisa

A pesquisa foi realizada na Universidade Federal do Para (UFPA), instituicao
de ensino superior vinculada ao Ministério da Educacéao (MEC), através da Secretaria
de Ensino Superior (SESu) (UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARA, 2016). A UFPA
foi criada em 1957, com a Lei N° 3.191, com sede em Belém, capital do Estado do
Pard. Possui personalidade juridica e goza de autonomia didatica, financeira,

administrativa e disciplinar, na forma da lei (BRASIL, 1957).
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O principio fundamental da instituicdo € a integracdo das fungdes de ensino,
pesquisa e extensdo. Além disso, possui como missdo: produzir, socializar e
transformar o conhecimento na Amazoénia para a formacao de cidadaos capazes de
promover a construcao de uma sociedade sustentavel. A visdo da instituicdo consiste
em: ser referéncia nacional e internacional como universidade multicampi integrada a
sociedade e centro de exceléncia na producdo académica, cientifica, tecnoldgica e
cultural (UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARA, 2016).

Quanto aos principios, sdo eles: a universalizacdo do conhecimento; o
respeito a ética e a diversidade étnica, cultural e bioldgica; o pluralismo de ideias e de
pensamentos; 0 ensino publico e gratuito; a indissociabilidade entre ensino, pesquisa
e extensdo; a flexibilidade de métodos, critérios e procedimentos académicos; a
exceléncia académica; a defesa dos direitos humanos e a preservacdo do meio
ambiente (UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARA, 2016).

Optou-se por esta Instituicdo de Ensino Superior por ser a maior Instituicéo de
Ensino da Regido Norte do Brasil, com grande representatividade no ambito nacional.
Além disso, uma das prioridades da instituicdo € a diversificacdo dos cenarios de
aprendizagem (UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARA, 2017). Portanto, é possivel
considerar a universidade um local de aprendizagem por exceléncia, em que a
aprendizagem formal é ofertada por meio dos cursos de graduacgéo e p6s-graduacao,
mas também a nivel informal, neste aspecto, quanto ao seu conjunto de
trabalhadores.

O quadro técnico-administrativo da UFPA é composto por servidores do
quadro permanente, integrantes da carreira de técnico-administrativo em educacao e
docentes. O ingresso na carreira ocorre via concurso publico de provas e titulos, em
conformidade com a legislacdo vigente. Os servidores técnico-administrativos sao
lotados em Unidades Académicas ou Administrativas, conforme avaliacdo da Pro-
Reitoria de Desenvolvimento e Gestdo de Pessoal (PROGEP), setor de recursos
humanos da UFPA, com base das necessidades das Unidades (UNIVERSIDADE
FEDERAL DO PARA, 2006).

Os profissionais participantes da pesquisa sao oriundos de concurso publico
de provas e titulos para o provimento de cargos da Carreira de Técnico-Administrativo
em Educacdo do quadro de pessoal da UFPA, especificamente para o cargo de

Secretario Executivo, Nivel de Classificagdo E. A classificacdo E caracteriza
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profissionais de nivel superior e que estdo distribuidos em diversas unidades

administrativas da instituic&o.

3.3 Populacdo da pesquisa

A populacao de uma pesquisa, segundo Barros e Lehfeld (2007), exprime um
conjunto, ou a totalidade de elementos que possuem caracteristicas especificas
definidas para um estudo. Lakatos e Marconi (2009) complementam e afirmam que, a
delimitacdo do universo consiste em explicitar quais pessoas, coisas, fendbmenos,
dentre outros serdo pesquisados e, para tanto, ha necessidade de enumerar suas
caracteristicas comuns.

Dessa forma, neste estudo, a populacdo foi formada (1) pelos técnicos-
administrativos de nivel superior formados e concursados como secretarios
executivos, (2) lotados nas diversas unidades administrativas que compdem a UFPA;
(3) que estdo em exercicio no cargo.

Conforme informac@es disponibilizadas pela PROGEP, em janeiro de 2017,
via e-mail, e por contatos posteriores, foram identificados na instituicdo 61
profissionais investidos no cargo de Secretariado Executivo. Entretanto, desse
guantitativo, na ocasiao de realizacao da pesquisa de campo, dois servidores estavam
cedidos para outras instituicdes e uma servidora € autora deste estudo. Dessa forma,
0 universo de pesquisa foi constituido por 58 servidores.

Optou-se pelos profissionais de secretariado executivo da Universidade
Federal do Para pela contribuicdo desses servidores no fluxo de informacbes na
instituicdo, pela colaboracéo para a o processo de gestao, seja pelo assessoramento
a cargos executivos, seja no atendimento de outros atores internos e externos a
instituicdo, e pela atribuicdo desse profissional para a promocdo de praticas
inovadoras que contribuam para o desenvolvimento da organizacdo. Isso posto, a
investigacao foi operacionalizada na forma de censo, com isso, todos os profissionais
gue compuseram a populacao foram convidados a participar do levantamento, que
ocorreu no més de abril de 2017 e ao final do trabalho de campo obteve 58

guestionarios entre as unidades administrativas mostradas na Tabela 1.
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Tabela 1 — NUumero de Secretarios Executivos por Unidade de Atuacdo na UFPA

Unidade Frequéncia
Administracdo Superior 18
Unidades Académicas 30
Unidades Académicas Especiais 1
Unidades Regionais 10
Cedidos 2
Total 61

Fonte: Elaboracdo da autora.

3.4 Caracterizacao do instrumento de pesquisa

A investigacao foi feita pela pesquisadora pessoalmente, com a utilizacéo de
instrumento de coleta de dados na forma de questionario, que conforme Martins
(2008) se constitui de uma lista ordenada de perguntas que sdo encaminhadas para
potenciais informantes, selecionados previamente. O questionario utilizado na
pesquisa foi a Escala de Suporte a Aprendizagem Informal no Trabalho, construida e
validada por Coelho Junior (2004) e Coelho Junior, Abbad e Todeschini (2005), com
base em extensa literatura.

Segundo Coelho Junior (2004), a Escala de Suporte a Aprendizagem objetiva
a andlise da ocorréncia ou auséncia de fatores psicossociais de apoio a aplicacéo de
novas habilidades no trabalho, ndo somente em situacfes induzidas de treinamento,
mas em casos mais amplos e espontaneos (a exemplo do contato e interagcdo com
colegas mais experientes, autoaprendizagem, dentre outros) ou naturais. Esse
instrumento foi escolhido por ja ter sido testado e validado anteriormente, o0 que o torna
mais confiavel e seguro. Optou-se ainda pelo questionario por ser um instrumento de
coleta de dados adequado para a pesquisa quantitativa, pois os servidores podem se
manifestar por meio de perguntas-chave, que o direcionam aos objetivos do trabalho.

Outro aspecto considerado na selecao do questionario foi a recomendacao
dos proéprios autores, que aconselharam a reaplicacdo em diferentes ambientes
organizacionais, regidos por outras culturas e valores, para conferir tanto sua
abrangéncia, quanto sua consisténcia e, com isso, aumentar a generalidade dos
achados em comparagdo com as pesquisas originais, possibilitando a analise da
estabilidade das estruturas empiricas encontradas em investigacdes anteriores
(COELHO JUNIOR, 2004; COELHO JUNIOR; ABBAD; TODESCHINI, 2005).

A Escala de Suporte a Aprendizagem Informal no Trabalho foi estruturada em
duas sec¢bes com perguntas fechadas, elaboradas com respostas de multipla escolha
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e de Lickert. As 31 questbes elaboradas na forma assertiva e presentes originalmente
na escala foram mantidas e foi incluida uma subsecdo destinada a identificar as
caracteristicas sociodemograficas dos entrevistados, elaborada pela autora, para fins
de complementacao do estudo.

Dessa forma, a primeira secdo do questionario envolveu as questdes relativas
as caracteristicas do suporte a aprendizagem, que conforme o modelo foi composta
por trés dimensdes: (1) suporte a aprendizagem informal na unidade/setor de trabalho
do servidor, que se refere a avaliacdo pessoal do entrevistado, quanto a elementos
tipicos do local de trabalho, e reuniu aspectos referentes ao individuo em relacéo ao
seu contexto de trabalho (COELHO JUNIOR.; ABBAD; TODESCHINI, 2005); (2)
suporte a aprendizagem informal que recebe do chefe/superior imediato; essa
dimensdo avalia a efetividade das acGes dos gestores nos processos de
aprendizagem informais; e (3) suporte a aprendizagem informal que envolve o0s
colegas/ pares de trabalho; essa dimensao concentra-se em verificar as possibilidades
de aprendizagem informais decorrentes das interacdes com colegas de trabalho. As
trés dimensdes somaram 31 itens de avaliacdo.

Como dito anteriormente, nessa primeira se¢do, as respostas as assertivas
foram elaboradas com base na escala intervalar de Likert, na qual o entrevistado
escolhe entre as opcoes de 1 a 10, para avaliar a intensidade com que concorda ou
discorda da afirmativa, assim ao marcar 1 “Nunca” ele declara a total auséncia ou
discordancia da assertiva e no extremo oposto ao marcar 10 “Sempre acontece” ele
manifesta total concordancia e a maior intensidade quanto ao que esta sendo
avaliado. Nas escalas intermediarias os servidores que participaram da pesquisa
puderam indicar intensidades menores de tal forma a medir o quanto a assertiva
reflete o cotidiano dos entrevistados.

A segunda secdo do questionario teve como finalidade descrever as
caracteristicas gerais dos entrevistados quanto a aspectos sociodemograficos e
envolveram questdes como: faixa etaria, sexo, estado civil, tempo de atuacdo como
secretario, atuagdo em outros setores e locais, escolaridade, gratificacdo e tempo de

servico, para identificacdo do perfil dos participantes.
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3.5 Tratamento de dados

Para o tratamento de dados utilizou-se de técnicas de estatistica descritivas,
paramétricas e multivariadas. A andlise descritiva envolveu calculos da média
aritmética, mediana, moda e desvio-padrao, e serviu para verificar de forma univariada
0s aspectos de suporte a aprendizagem que melhor caracterizaram o ambiente de
trabalho segundo os entrevistados. No que se refere as respostas do questionario
referentes a Escala de Suporte a Aprendizagem Informal, conforme Coelho Junior e
Borges-Andrade (2015, p. 265) “uma alta concentragdo de respostas em torno do
ponto ‘nunca’, ou médias baixas (valores inferiores a 4), sinalizam pouco suporte”.

Na interpretacdo dos resultados deste estudo, as respostas foram
classificadas em trés categorias: (1) as avaliadas com respostas entre um e quatro
foram classificadas como discordantes quanto a afirmativa; (2) as que se obtiveram
avaliacdo entre cinco e seis foram classificadas como nem discordantes nem
concordantes, portanto, neutras; e; (3) as avaliadas entre sete e dez foram
consideradas concordantes.

ApoOs essa etapa, de carater descritivo, a média amostral foi utilizada para
verificar se, na avaliacdo geral, era possivel afirmar que a instituicdo era um local
propicio ao aprendizado informal e, para tanto, foi utilizado o teste T (One sample T-

test) que pode ser expresso, conforme Bruni (2009), pela Equacao 1.

t = f_sﬂo (1)

Vn

Em que: x é a média da amostra; y a média da populagéo (referéncia); s é o
desvio padréo; e n é o numero de observacdes.

Esse teste paramétrico possui a capacidade de avaliar se a média amostral
difere significativamente do valor testado, que, neste estudo, foi representado pela
mediana da escala (5,50). Dessa forma, adotado o nivel de significancia de 5%, foram
formuladas as seguintes hipteses operacionais:

HO: u<5,50, ou seja, ndo se pode afirmar que os servidores consideram que a
instituicdo seja propicia ao aprendizado informal.

H1: u>5,50, ou seja, existem evidéncias estatisticas para afirmar que os
servidores consideram a instituicdo como um local propicio para o aprendizado

informal.
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Caso essa hipétese fosse confirmada, o resultado revelaria uma avaliacao
positiva do suporte & aprendizagem informal na instituicdo. Por outro lado, caso as
meédias fossem significativamente inferiores a 5,50, ndo seria possivel afirmar que
havia suporte a aprendizagem informal no local da pesquisa.

Outras técnicas paramétricas foram utilizadas, como o teste Shapiro-Wilk,
para auferir a normalidade da distribuicdo amostral, e a anélise da variancia, pelo teste
One-Way Anova, combinada com teste post hoc de Scheffe, para testar os
agrupamentos resultantes das técnicas multivariadas. A etapa descritiva foi
complementada com a distribuicdo de frequéncias, célculo das medidas de disperséo
e de tendéncia central. Concluida a fase descritiva e de teste de hipoteses, foram
utilizadas as técnicas multivariadas.

As técnicas multivariadas possuem como principal vantagem a habilidade em
agrupar multiplas variaveis na tentativa de compreender rela¢cdes complexas néo
possiveis de serem observadas com a utilizacdo dos métodos univariados e
bivariados (HAIR JUNIOR et al., 2009). Os procedimentos referentes ao tratamento
de dados neste estudo foram executados conforme recomendado em Favero et al.
(2009), Hair Junior et al. (2009), Lima (2016) e Pestana e Gageiro (2008).

Foram utilizadas duas técnicas de analises multivariadas, ambas de
interdependéncia, a analise fatorial exploratoria (AFE) e a andlise de agrupamentos
(AA). No que se refere a andlise fatorial exploratéria, consiste em “uma técnica
multivariada de interdependéncia que busca sintetizar as relacées observadas em um
conjunto de variaveis inter-relacionadas, buscando identificar fatores comuns”
(FAVERO et al., 2009, p. 235). Ja no que diz respeito a analise de agrupamentos (AA)
ela “é uma técnica analitica para desenvolver subgrupos significativos de individuos
ou objetos” (HAIR JUNIOR et al., 2009, p. 33). Destaca-se que essas técnicas foram
escolhidas por possibilitarem a revelacéo de fatores e grupos ndo observados com a
utilizacao de outras técnicas de tratamento de dados.

A andlise fatorial exploratéria (AFE), primeira técnica utilizada no tratamento
multivariado, possibilitou reduzir a matriz de dados das 31 variaveis originais para 21,
expressas em trés dimensdes latentes, ou fatores. O emprego da técnica revelou a
boa consisténcia interna do instrumento de coleta de dados, auferida pelo coeficiente
alpha de Cronbach (Equacéo 3) e coerente ao considerar as dimensdes apresentadas
em Coelho Junior (2004) e Coelho Junior, Abbad e Todeschini (2005). O modelo de
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andlise fatorial exploratoria pode ser representado pela Equacéo 2, conforme Dillon e
Goldstein (1984), por:

X=aF +¢, (2)

Em que X é o p-dimensional, vetor transposto das variaveis observaveis,
denotado por X = (x1, X2 ..., Xp) ;; F € 0 g-dimensional, vetor transposto das variaveis
ndo observaveis ou variaveis latentes, denominadas de “fatores comuns”, denotados
por F = (f1, f2, ..., fg)!, sendo q < p; € é o p-dimensional, vetor transposto de variaveis
aleatdrias ou fatores Unicos, € = (e1, €z,..., €p)'; € a é a matriz (p, q) de constantes
desconhecidas, denominadas como “cargas fatoriais”. JA o coeficiente alpha de

Cronbach, conforme apresentado em Costa (2011) e mostrado na Equacéo 3.

k 2
a= (12t 3)

k-1 o

Em que k € o nimero de itens do questionario; oi? é a variancia do item i; e
0y2 é a variancia da escala total somada.

Os resultados da analise fatorial exploratéria, possibilitaram a extracdo dos
escores fatoriais, que podem substituir as variaveis originais conforme Hair Junior et
al. (2009) e sao expressos, conforme Mingoti (2007), pela Equacao 4. Os escores
fatoriais serviram de base para o emprego da andlise de agrupamentos (AA)
hierarquico aglomerativo. Nesse procedimento, cada individuo ou observacao inicia
sozinho e sera ligado ao mais similar a ele, considerando uma medida de distancia
geomeétrica entre as observagdes e um algoritmo de aglomeracdo. Dessa forma, o
processo aglomerativo avanga em etapas sucessivas e sequenciais até que o ultimo
individuo seja inserido em um dos grupos formados.

Fij = WjiZyy + WiaZoy + -+ WjpZypy (4)

Em que (Zix Zzk..-Zpr), S80 o0s valores observados das variaveis
padronizadas Zipara o k-ésimo elemento amostral e os coeficientes wip i=1, 2, ...p sdo
0s pesos de ponderacdo de cada variavel Zi no fator F;.

O algoritmo de aglomeracao utilizado foi o algoritmo de Ward, que tem como
caracteristica principal a tendéncia a formar grupos bem semelhantes entre si ao
considerar o numero de integrantes (HAIR JUNIOR et al., 2009). Para o calculo da
distancia entre as observacfes foi utilizada a medida de distancia quadrética
Euclidiana, expressa em Favero et al. (2009), pela Equagédo 5. Outras medidas de

distancia e algoritmos de aglomeracao foram testadas durante o tratamento de dados,
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mas com resultados inferiores aos encontrados pelos procedimentos utilizados, tanto

considerado os aspectos tedricos, quanto estatisticos.

a2 = 2P, (xic— x5)’ (5)

Em que d? é j-ésima caracteristica do i-ésimo individuo; xik é a j-ésima
caracteristica do i-ésimo individuo; e xik' é a j-ésima caracteristica do i-ésimo
individuo.

Os grupos decorrentes da andlise de agrupamentos foram testados quanto a
normalidade (Shapiro-Wilks), variancia (One-Way Anova) e diferenca entre eles
(Scheffe), com resultados significativos. A intepretacdo dos grupos utilizou técnicas
descritivas, especialmente a distribuicdo de frequéncias, a média e o desvio padréo.
Considerando os escores fatoriais, sua interpretacdo é relativa aos valores de
referéncia, pois, quando calculados para todos os fatores e considerando todos os
entrevistados, eles resultam em média zero (0,000) e desvio padrdo um (1,000).

Portanto, para analisar os resultados é necessario realizar uma comparacao
entre a média e os desvios padrdo obtidos nos grupos, com relacdo aos valores de
referéncia: zero (0,000) para a média e um (1,000) para o desvio padrdao. Assim,
quanto mais a média dos escores se distanciarem positivamente de 0,000 (valor de
referéncia para a média) melhor sera a presenca do suporte a aprendizagem informal,
caso o sinal seja positivo, e quanto mais a média do grupo distancia-se do valor de
referéncia, revela-se a auséncia da aprendizagem. No que se refere ao desvio padrao,
0 agrupamento sera mais homogéneo se o desvio padrao for menor que 1 (1,000) ou
heterogéneo caso esse valor seja maior que a unidade (1,000). Assim, ele avalia a

capacidade da média em expressar a opinido dos entrevistados.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

O tratamento dos dados foi organizado conforme a técnica de tratamento de
dados empregada. Desse modo, este capitulo esté dividido em cinco subsecdes, as
quais sédo: (1) perfil dos entrevistados; (2) resultados do tratamento descritivo; (3)
analise inferencial, por meio dos testes paramétricos, especificamente o teste T; (4) a
técnica multivariada intitulada Andlise Fatorial Exploratéria (AFE); e (5) a técnica
multivariada denominada Analise de Agrupamentos (AA).

4.1 Perfil dos secretarios executivos da UFPA

Inicialmente, objetivando o levantamento das caracteristicas dos participantes
da pesquisa, os servidores responderam questfes referentes a (1) faixa etaria; (2)
género; (3) estado civil; (4) recebimento ou ndo de gratificacdo; (5) escolaridade; (6)
lotacdo; (7) tempo de servico em trés categorias: como secretario, na UFPA e no setor
em que atuam; (8) atuacdo em outros cargos e (9) em outros empregos antes, e, caso
a resposta anterior tenha sido positiva, (10) em que setor da economia trabalharam
por mais tempo.

No que se refere ao primeiro item correspondente ao perfil dos participantes,
o qual diz respeito a faixa etaria (Tabela 2), ao todo 42 servidores (76,3%) estdo entre
os 20 e 40 anos, portanto, sdo servidores jovens e que ainda podem contribuir por
muito tempo com a instituicdo, revelando uma tendéncia recente de contratacao de
secretarios executivos na UFPA, bem como a opg¢do dos jovens profissionais pelo

ingresso no setor publico.

Tabela 2 — Faixa Etaria

Anos Frequéncia Percentual
20a 25 1 1,8
26 a 30 14 25,5
31a35 19 34,5
36 a40 8 14,5
41 a 45 2 3,6
46 a 50 3 55
51a55 3 55
56 a 60 4 7,3
61 a 65 1 1,8
Total 55 100,0

Fonte: Pesquisa de Campo.



75

Quanto a classificacao referente ao género (Tabela 3), a maioria absoluta, no
total 46 individuos (83,5%) sdo do sexo feminino, enquanto apenas 9 servidores
(16,5%) séo do sexo masculino, como ja esperado, dado o baixo indice de individuos
homens que ingressam nos cursos de secretariado executivo das IES em Belém. Além
disso, tradicionalmente, as mulheres ganharam ampla participa¢cdo no cargo apés as
grandes guerras e com a Revolucao Industrial (AZEVEDO; COSTA, 2000; RIBEIRO,

2005), e desde entdo sdo a maioria no cargo.

Tabela 3 - Género

Sexo Frequéncia Percentual
Masculino 9 16
Feminino 46 84
Total 55 100,0

Fonte: Pesquisa de Campo.

No que tange ao estado civil (Tabela 4), observa-se que 31 profissionais de
secretariado executivo sao solteiros (56,4%), 20 pessoas (36,4%) sdo casadas e
apenas 4 individuos (7,2%) declararam-se separados, vilvos ou outros. Assim, pode-
se inferir que a maioria dos entrevistados sdo solteiros, correspondendo a 31
individuos (56,4%). Em seguida, em menor quantidade, mas ainda expressiva, esta o
grupo dos servidores casados, que somam 20 pessoas (36,4%), ambos 0S grupos
totalizando 51 dos participantes (92,8%). E possivel que o estado civil solteiro seja o
mais recorrente devido a faixa etaria (Tabela 2) dos individuos, que, como

apresentado anteriormente, revela uma populacao jovem.

Tabela 4 — Estado Civil

Vinculo Frequéncia Percentual
Solteiro 31 56
Casado 20 36
Separado 2 4
Viavo 1 2
Qutros 1 2
Total 55 100,0

Fonte: Pesquisa de Campo.

Em relacdo ao recebimento de gratificacdo (Tabela 5), nenhum dos
respondentes possui Cargo de Direcdo (CD), portanto, ndo h& secretarios executivos
exercendo cargos dessa natureza na UFPA. Em contrapartida, quanto ao recebimento
ou ndo de Funcéao Gratificada (FG), a grande maioria a recebe, ao todo 38 individuos
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(69%), fato que pode ser atribuido a posicao estratégica que os servidores investidos
nesse cargo ocupam na instituicdo, exercendo, em muitos casos, fungbes de

assessoramento inerentes a profissao.

Tabela 5 — Gratificacdo

Recebe Frequéncia Percentual
FG 38 69
CD 0 0,0
Nao 17 31
Total 55 100,0

Fonte: Pesquisa de Campo.

Quanto a escolaridade (Tabela 6), a grande maioria, ao todo 37 secretarios
executivos (67,3%) possuem especializacdo. Em segundo lugar, com 8 respostas
(14,5%), estdo os profissionais que tém somente graduacdo. Ja as categorias
mestrado profissional e académico estdo empatadas, com 5 participantes (9,1%) em
cada. E nenhum dos participantes da pesquisa possui doutorado, embora uma das
servidoras esteja afastada das atividades de trabalho para conclui-lo. Percebe-se que,
de um modo geral, os secretérios executivos tem buscado a continua capacitacéo e o
aprimoramento profissional, em consonancia com os estudos de Marinho (2014) e
Mata (2009), pois com a unido das categorias especializacdo, mestrado profissional e
académico, obtém-se um total de 47 profissionais (85,5%), revelando que apenas 8

individuos (14,5%) estacionaram na graduacao.

Tabela 6 — Escolaridade

Formacéo Frequéncia Percentual
Graduacéao 8 15
Especializagédo 37 67
Mestrado Profissional 5 9
Mestrado Académico 5 9
Doutorado 0 0,0
Total 55 100,0

Fonte: Pesquisa de Campo.

No que concerne as unidades de lotacdo (Tabela 7), mais da metade dos
entrevistados sdo das Unidades Académicas, ao todo 28 respostas (51%) das 30
possiveis, advindas, portanto, dos locais que possuem 0 maior numero de
profissionais, até mesmo pela quantidade de Institutos e Nucleos na UFPA, os quais
totalizam 21, além das Escolas Técnicas vinculadas, que sdo: a Escola de Musica e a

Escola de Teatro e Danca.
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Em seguida, o maior numero de participantes foram o0s pertencentes a
Administragcdo Superior, em que 100% dos individuos enquadrados nessas unidades
participaram, totalizando 17 respostas (30,9%). Na Administracdo Superior estao
inclusos os Conselhos Superiores, a Reitoria, a Vice-Reitoria, as Pro-Reitorias, a
Prefeitura e a Procuradoria-Geral.

No que tange as Unidades Regionais, que sdo os 11 Campi da UFPA
(Abaetetuba, Altamira, Ananindeua, Braganca, Breves, Cameta, Capanema,
Castanhal, Salindpolis, Soure e Tucurui), responderam 9 profissionais (16,4%) dos 10
lotados nessas unidades. Por fim, nas Unidades Académicas Especiais, que
compreendem a Escola de Aplicacdo e os Hospitais Universitarios, foi recebida a

Unica resposta possivel, referente ao servidor (1,5%) lotado em um dos hospitais.

Tabela 7 — Unidades de Lotagéo

Unidade Frequéncia Percentual
Administracdo Superior 17 31
Unidades Académicas 28 51
Unidades Académicas Especiais 1 15
Unidades Regionais 9 16,5
Total 55 100,0

Fonte: Pesquisa de Campo.

Em relacdo ao tempo de servico, foram realizadas trés perguntas relacionadas
entre si. Sao elas: (1) tempo de servico como secretario, (2) na UFPA e (3) no setor
em gque atuam no momento da realizacdo da pesquisa. No que se refere ao tempo de
servico como secretario (Tabela 8), a maior parte, correspondente a 43 servidores
(78,2%), atuam entre 0 e 10 anos na profissdo, fato que pode estar ligado a Faixa
Etaria (Tabela 1) dos profissionais entrevistados, jA que anteriormente foi constatado

gue a maioria dos servidores estédo entre 0os 20 e 40 anos de idade.

Tabela 8 — Tempo de Servigo como Secretéario

Anos Frequéncia Percentual
0ab 17 30,9
6al0 26 47,3
11a15 4 7,3
16 a 20 1 1,8
21a25 4 7,3
26 a 30 0 0,0
31a35 2 3,6
36 a 40 1 1,8
Total 55 100,0

Fonte: Pesquisa de Campo.
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Do mesmo modo, quanto ao tempo de servico na UFPA (Tabela 9), a maior
quantidade de respostas esta concentrada entre 0 e 10 anos de servico, com um
guantitativo ainda mais expressivo de 49 respostas (89,2%), cujo destaque esta na
faixa de 6 a 10 anos (54,6% desse valor), comprovando que a maioria dos servidores
ingressaram recentemente na instituicdo, ainda que atuem a mais tempo como

secretarios.

Tabela 9 — Tempo de Servico na UFPA

Anos Frequéncia Percentual
0ab 19 34,6

6 al0 30 54,6
11a15 0 0,0
16 a 20 0 0,0
2l1a?25 2 3,6
26 a 30 0 0,0
31a35 2 3,6
36 a 40 2 3,6
Total 55 100,0

Fonte: Pesquisa de Campo.

No que se refere ao tempo no setor em que atuam (Tabela 10), o fenbmeno
se repete, ainda mais expressivo que na resposta anterior, com 53 respostas (96,4%)
concentradas entre 0 e 10 anos, comprovando que o tempo no setor € ainda menor
gue o tempo na UFPA. Portanto, muitos servidores, mesmo recentes na instituicao, ja
exerceram atividades em mais de uma unidade, evidenciando a alta rotatividade dos

profissionais de secretariado executivo na UFPA.

Tabela 10 — Tempo de servigo no setor

Anos Frequéncia Percentual
Oab 35 63,7
6al0 18 32,7
11a15 0 0,0
16 a 20 0 0,0
21a25 1 1,8
26 a 30 0 0,0
31a35 0 0,0
36 a 40 1 1,8
Total 55 100,0

Fonte: Pesquisa de Campo.

Em relacdo a atuacdo em outros empregos (Tabela 11), 47 individuos (85,4%)
atuaram em outros locais, enquanto apenas 8 pessoas (14,6%) nao tiveram nenhuma

experiéncia profissional anterior. Tratam-se, na maioria, de profissionais que
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ingressaram na instituicdo j& com alguma experiéncia profissional anterior, ainda que

sejam servidores com pouca idade.

Tabela 11 — Atuacdo em outros empregos

Atuou Frequéncia Percentual
Sim 47 85,4
Nao 8 14,6
Total 55 100,0

Fonte: Pesquisa de Campo.

Sobre a atuacdo anterior em outros locais (Tabela 12), as respostas
concentraram-se no setor publico, totalizando quase metade, ao todo 27 individuos
(49,1%). Em seguida, a maior parte dos servidores, totalizando 18, atuaram
anteriormente no setor privado (32,7%). E apenas 2 servidores (3,6%) trabalharam a
maior parte do tempo no terceiro setor. Esse resultado ratifica a opcao dos secretarios

executivos pelo setor publico, mesmo antes do ingresso na UFPA.

Tabela 12 — Atuacdo Anterior

Setor Frequéncia Percentual
N&o atuou 8 14,6
Publico 27 49,1
Privado 18 32,7
Terceiro Setor 2 3,6
Total 55 100,0

Fonte: Pesquisa de Campo.

No que tange a atuacao em outros cargos (Tabela 13), as respostas foram
equilibradas, contudo, a ndo atuacgéo obteve leve predominancia, com 30 profissionais
(54,6%). Esse dado mostra que, mesmo a ampla maioria ja tendo trabalhado em
outros empregos antes da UFPA (Tabela 11), esses individuos atuaram no mesmo

cargo, ou seja, também como secretarios executivos.

Tabela 13 — Atuacdo em outros cargos

Atuou Frequéncia Percentual
Sim 25 45,4
N&o 30 54,6
Total 55 100,0

Fonte: Pesquisa de Campo.

Em sintese, os 55 secretarios executivos sdo, em sua maioria, jovens entre

vinte e quarenta anos (76,3%), mulheres (84%), solteiras (56%) ou casadas (36%),
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recebem gratificagdo de funcdo (69%), possuem especializagdo (67%) ou mestrado
(18%) e tém representatividade em todas as unidades, assim distribuidos: Unidades
Académicas (51%), Administracdo Superior (30,9%), Unidades Regionais (16,4%), e
Unidades Académicas Especiais (1,5%). Além disso, atuam a 10 anos ou menos como
secretarios (78,2%), na UFPA (89,2%) e no mesmo setor (96,4%), embora ja possuam
experiéncia profissional anterior em outros empregos (85,4%), especialmente no
préprio setor publico (49,1%) e privado (32,7%). Quanto a atuacdo ou ndo em outros

cargos, a nao atuacao obteve leve predominancia, com 54,6% respostas.

4.2 Anélise descritiva

O tratamento descritivo mostrou um bom suporte & aprendizagem informal no
trabalho, ja que 31 variaveis (100%) apresentaram médias superiores ao ponto
intermediario da escala (5,50). Essa conduta resulta da escolha da maioria dos
entrevistados seja pelos estratos superiores da escala, constituidos pelas alternativas
entre cinco e seis, classificadas como nem discordantes nem concordantes; seja pelas
opcOes entre sete e dez, consideradas concordantes. Contudo, alguns itens
apresentaram meédias pouco acima do ponto intermediario, revelando avaliacdes
regulares sobre o suporte a aprendizagem.

Na avaliacao do suporte a aprendizagem informal do setor de trabalho (Tabela
14), o melhor aspecto de apoio foi a autonomia para organizar o trabalho. Esse item
obteve a maior média e um dos menores desvios padrdo da pesquisa (8,51+1,66),
revelando que a disperséo das respostas em torno da média foi muito baixa. Diversos
autores mencionam a autonomia do profissional de secretariado executivo nas
organizacdes, incluindo as publicas de ensino (DURANTE, 2009; MAIA; OLIVEIRA,
2015; MARINHO, 2014; MATA, 2009; OLIVEIRA; LONMANN, 2010; RIBEIRO, 2005).
Nessa dimensao, além de a média ser a maior de todas, a mediana (9,00) e a moda
(9,00) apresentaram valores altos, reforcando a contribuicdo positiva da assertiva.
Além dela, o respeito (8,44+1,66) também despontou positivamente, apresentando
mediana (9,00) e moda (10,00) altas.

Outras variaveis bem avaliadas foram a tolerancia a erros (7,44+1,63), a
autonomia para questionar as ordens do chefe (7,33+1,94), a abertura a criticas
(7,15+1,74), o incentivo a busca por novas aprendizagens (7,07£2,47), os elogios
(7,07£2,08) e a valorizagéo de novas ideias (7,05£2,20). Além delas, com médias um
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pouco menores, sdo bem avaliados o compartilhamento de informacodes (6,82+2,31),
a aceitacdo de riscos (6,78+1,86), o incentivo a expor o que pensa (6,71+2,42), a
facilidade de aplicar novas habilidades e conhecimentos (6,58+2,18) e a autonomia
para agir sem consultar o chefe (6,35+2,39).

Em contrapartida, a variavel com pior avaliagdo foi o tempo destinado para a
busca de novas formas de executar o trabalho (5,95+2,59), posicionado no estrato
intermediario, ja que apresentou média préxima a 5,50 e também possui as menores
medianas (5,00) e modas (5,00), inclusive quando comparada com as demais tabelas
da analise descritiva. Esse resultado estd em conformidade com Camillis e Antonello
(2010), que verificaram que a sobrecarga de trabalho aliada ao pouco tempo € vista
como um obstaculo a ocorréncia da aprendizagem informal, e pode estar relacionado
a quantidade de demandas que os profissionais possuem na instituicdo pesquisada e
até ao desconhecimento ou desvalorizacdo por parte das chefias, dos colegas e dos
proprios secretarios executivos, da necessidade de disponibilizar tempo para a busca
de modos alternativos de realizar o trabalho, visando a melhoria do desempenho e o

desenvolvimento das atividades.

Tabela 14 — Andlise descritiva do suporte a aprendizagem na Unidade de Trabalho

Média Mediana Moda DP

Hé& autonomia para organizar o trabalho? 8,51 9,00 9,00 1,66
Ha respeito matuo? 8,44 9,00 10,00 1,66
Ha t.qleranua a erros _quando se tenta aplicar novas 7.44 7.00 7.00 1,63
habilidades e conhecimentos?

Ha autonomia para questionar as ordens dadas pelo 733 8.00 800 1,94
chefe/superior?

Ha a_bertura a criticas guando alguém aplica novas 715 7.00 800 1,74
habilidades e conhecimentos?

Ha incentivo a busca por novas aprendizagens? 7,07 8,00 10,00 2,47
As tentativas de a}pllcaga_lo de novas habilidades e 7.07 7.00 800 2,08
conhecimentos sado elogiadas?

Novas ideias sao valorizadas? 7,05 8,00 8,00 2,20
Ha gpmpartllhamento' de informacgdes sobre novas 6.82 7.00 9.00 2,31
habilidades e conhecimentos?

Ha aceitacao dos riscos associados a aplicacdo de novas 6.78 7.00 800 186
habilidades e conhecimentos?

Cada membro é incentivado a expor o0 que pensa? 6,71 7,00 8,00 2,42
As taref_as facilitam a aplicagéo de novas habilidades e 6.58 7.00 800 218
conhecimentos?

Ha autonomia para agir sem consultar o chefe/superior? 6,35 7,00 8,00 2,39
Ha tempo destinado para a busca de novas formas de 595 5.00 500 259

executar o trabalho?

Fonte: Pesquisa de Campo.
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Quanto ao suporte dos superiores hierarquicos (Tabela 15), o quesito que
demonstrou maior suporte a aprendizagem informal foi a liberdade para decidir sobre
como desenvolver as tarefas (8,45+1,77) reforcando mais uma vez a autonomia bem
avaliada na tabela anterior, agora relacionada especificamente aos gestores.

Outras varidveis com boa avaliacdo foram a disponibilidade para sanar
duvidas (7,89+2,10), em conformidade com os estudos de Reatto (2014) e Reatto e
Godoy (2017), a valorizacdo das sugestdes de mudanca (7,65+1,82), o elogio
(7,44+2,27), o estimulo ao uso de novas habilidades e conhecimentos no trabalho
(7,33£2,19), a credibilidade (7,24+2,07), o encorajamento (7,18%£2,47), a divisdo de
riscos (7,09£2,36) e o estimulo a enfrentar novos desafios (7,07+2,41).

As variaveis com pior avaliacdo foram a remocéao de dificuldades e obstaculos
a aplicacdo de novas habilidades e conhecimentos no trabalho (6,98+2,26) e o
estabelecimento de objetivos de trabalho que encorajam a aplicacdo de novas
habilidades e conhecimentos (6,69+£2,46), reforcando a pouca preparacdo dos
gestores para desenvolver as capacidades individuais e coletivas dos individuos, bem
como a pequena compreensdo sobre a relevancia e o desenvolvimento da
aprendizagem nas organizacdes, e uma certa negacdo da complexidade da
aprendizagem informal (ERAUT, 2004).

Tabela 15 — Analise descritiva do suporte a aprendizagem do Superior Hierarquico

Média Mediana Moda DP

Me da liberdade para decidir sobre como desenvolver
minhas tarefas?

Esta disponivel para tirar minhas davidas sobre o uso de
novas habilidades e conhecimentos no trabalho? 1k h8Y - AU 240
Valoriza minhas sugestdes de mudanca? 7,65 8,00 9,00 1,82
Me elogla guando aplico novas habilidades e 744 800 10,00 2.27
conhecimentos?

Estimula o uso de minhas novas habilidades e
conhecimentos no trabalho?

8,45 9,00 10,00 1,77

7,33 8,00 8,00 2,19

Leva em conta minhas ideias quando diferentes das dele? 7,24 8,00 8,00 2,07
Me encoraja a aplicar novas habilidades e conhecimentos? 7,18 8,00 10,00 2,47
Assume comigo os riscos de tentar novas formas de realizar

o trabalho? 7,09 8,00 8,00 2,36

Me estimula a enfrentar desafios no trabalho? 7,07 8,00 9,00 241
Remove dl_f_lculdades e obstgculos a aplicacéo de minhas 6.98 7.00 900 226
novas habilidades e conhecimentos no trabalho?

Estabelece objetivos de trabalho que me encorajam a aplicar

novas habilidades e conhecimentos? 6,69 7,00 00 246

Fonte: Pesquisa de Campo.
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No que se refere ao suporte dos colegas de trabalho (Tabela 16), a assertiva
que apresentou maior suporte a aprendizagem informal foram as orienta¢cdes quando
se tem dificuldades para aplicar novas habilidades e conhecimentos (7,53+2,12), em
consonancia com os estudos de Reatto (2014) e Reatto e Godoy (2017), revelando
um comportamento colaborativo dos colegas de trabalho. Além dessa, foram bem
avaliadas a seguranca quando se aplicam novas habilidades e conhecimentos
(6,91+2,16), o apoio as tentativas de buscar novas aprendizagens (6,85+2,40), e 0s
elogios (6,78+2,37).

Em contrapartida, as varidveis com pior avaliacdo foram o incentivo a
proposicdo de novas ideias para a execucdo de tarefas (6,42+2,64) e o estimulo a
busca de novas habilidades e conhecimentos voltados ao trabalho (6,38+2,49), o que
revela que, embora os colegas de trabalho fornecam orientacdes quando necessario,
eles pouco estimulam ou encorajam novas ideias e formas de desenvolver as
atividades. Além disso, pode relevar uma possivel acomodac¢édo dos servidores quanto
a forma de executar tarefas e uma dificuldade de adequacdo a mudancas nas
atividades que habitualmente exercem. No entanto, embora essas variaveis tenham
as piores avaliacdes, ndo podem ser consideradas elementos que deixam de auxiliar
no suporte a aprendizagem informal, nem tampouco auxiliam, portanto, foram

avaliadas como regulares pelos entrevistados.

Tabela 16 — Analise descritiva do suporte a aprendizagem dos Colegas de Trabalho

Média Mediana Moda DP

Me déao orientacdes quando_ tenho dificuldades para aplicar 753 8.00 9.00 212
novas habilidades e conhecimentos?

Sentem-se seguros quando aplico novas habilidades e
conhecimentos no trabalho?

Apoiam minhas tentativas de buscar novas aprendizagens
no trabalho?

Me elogiam quando aplico minhas novas habilidades e
conhecimentos?

Me incentivam a propor novas ideias para a execucgao das
tarefas?

Me estimulam a buscar novas habilidades e conhecimentos
voltados ao meu trabalho?

6,91 7,00 7,00* 2,16
6,85 7,00 8,00 2,40
6,78 7,00 8,00* 2,37
6,42 7,00 8,00 2,64

6,38 7,00 8,00 2,49

Legenda: * existe mais de uma moda (multimodal).
Fonte: Pesquisa de Campo.

Observando as trés tabelas conjuntamente, nota-se que as principais formas
de suporte a aprendizagem informal no local da pesquisa estdo alicercadas (1) na

autonomia, (2) na liberdade e (3) no respeito. Além delas, (4) a disponibilidade para
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tirar davidas, (5) a valorizacao das sugestfes de mudanca, (6) as orientacdes diante
de dificuldades, (7) os elogios a aplicagéo de novas habilidades e conhecimentos, (8)
a tolerancia a erros, (9) o estimulo ao uso de novas habilidades e conhecimentos, e
(10) a consideracao as ideias do outro também sao pontos bem avaliados, que entram
na lista das formas positivas de suporte.

Em contraponto, constatou-se que (1) o incentivo a proposi¢cdo de novas
ideias, (2) o estimulo a busca de novas habilidades e conhecimentos, (3) o
estabelecimento de objetivos de trabalho que encorajam a aplicacdo de novas
habilidades e conhecimentos, (4) a remocdo de obstaculos e dificuldades e,
principalmente, (5) o tempo sdo aspectos que podem ser melhorados e adequados as

expectativas e necessidades dos servidores.

4.3 Andlise inferencial

A avaliacdo geral da aprendizagem informal foi realizada por meio da
estatistica paramétrica com a utilizacao do teste T (One sample T-test), com o intuito
de verificar se as respostas se posicionavam significativamente no estrato de
aprendizagem informal (>5,50).

Para a realizacdo da avaliacdo foi estabelecido o ponto intermediario da
escala Likert (5,50) como referéncia para o teste, com a finalidade de testar as
hipoteses e observar se a populacdo se comportava conforme a hipétese nula (HO).

A condicado de normalidade da distribuicdo amostral, exigéncia do teste T, foi
constatada pelo teste Shapiro-Wilks (p-valor=0,133), que confirmou a normalidade e,
por consequéncia, a adequacao ao teste. O teste foi realizado mesmo considerando
gue o tamanho da amostra (n=55 > 30) atendia ao Teorema do Limite Central (TLC).

Apos a observacdo dos pré-requisitos, a média geral das respostas foi de
7,13, posicionando-se acima do valor de referéncia (5,50), e o desvio padrao foi baixo
(1,51), indicando que a dispersdo dos dados em torno da média era pequena. A
Tabela 15 revela que a média da satisfacdo dos servidores entrevistados €
significativamente superior a 5,50 (t (ss) =7,970; p<0,01), sendo estimada com 95% de

confianga de se posicionar entre 6,72 e 7,94.
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Tabela 17 — Teste T para avaliacdo geral da aprendizagem organizacional informal.
Limites do intervalo

Distribuicdo Valor da Diferenca

t Significancia  da média ——ae-confianca HO
Inferior  Superior
Médias 7,970 0,000 1,63 1,22 2,44 Rejeitada
54 graus de liberdade Valor de referéncia = 5,50 Intervalo de confianca=95%

Fonte: Pesquisa de Campo.

A partir desse resultado, € possivel rejeitar HO e admitir que existem
evidéncias estatisticas para afirmar que os servidores consideram a instituicdo como
um local propicio para o aprendizado informal. O bom suporte a aprendizagem
informal no trabalho foi atestado anteriormente pela analise descritiva, que apresentou

médias superiores ao estrato intermediério da escala.

4.4 Anélise fatorial

A andlise fatorial, segundo Hair Junior et al. (2009) pode ser empregada para
avaliar os padrdes ou relacfes latentes para um numero expressivo de variaveis e
indicar se a informacédo pode ser condensada a um conjunto menor de fatores, com
uma perda minima de informacdo. Nesse sentido, a maior vantagem da analise
fatorial, segundo Favero et al. (2009) é possibilitar a reducdo de grande niumero de
dados, por meio da determinacao dos fatores latentes. As dimensdes latentes, quando
interpretadas e compreendidas, descrevem os dados em um nimero bem menor de
conceitos do que as variaveis individuais originais (HAIR JUNIOR et al., 2009).

Nesta pesquisa, a andlise fatorial comecou pela investigacédo do ajustamento
da matriz de dados a técnica selecionada. A determinante da matriz de dados, com
correlagdes significativas e valor superior a 0,30, sugeriu 0 prosseguimento dos testes
de ajustamento.

Os testes mais conclusivos, tanto o Teste Kaiser-Meyer-Olkin (KMO),
calculado em 0,846 como o Teste de esfericidade de Bartlett (x2=1.223,78, sig.<0,01),
validaram a utilizag&o da técnica de maneira adequada, segundo os apontamentos de
Hair Junior et al. (2009) e Favero et al. (2009). Esses resultados permitiram a
continuidade do tratamento de dados e o emprego da analise fatorial exploratoria
(AFE), escolhida para resumir as variaveis e evidenciar os fatores latentes.

Em seguida, apos o ajustamento, foi realizada a extracdo dos fatores por meio

do critério do Autovalor, extraido com a técnica dos Componentes Principais e rotacao
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ortogonal por meio do método Varimax, que é o mais utilizado e possui como atributo
a facilitagdo da distribuicdo de diversas varidveis em um unico fator, simplificando a
interpretacdo dos fatores (FAVERO et al., 2009).

A consisténcia interna e a confiabilidade dos fatores foram medidas pelo
coeficiente Alpha de Cronbach, que consiste na medida mais utilizada para esse tipo
de medicao (HAIR JUNIOR et al., 2009). A mensuracao da consisténcia interna é uma
fase importante para analisar se os fatores e o questionario sdo fidedignos e
demostram capacidade de medir o que se propdem. Segundo Hair Junior et al. (2009),
sdo considerados satisfatorios alfas maiores que 0,600, em uma escala de 0,000 a
1,000.

Nesta pesquisa, os valores dos alfas foram, respectivamente: 0,954, 0,859 e
0,900 para os fatores individualmente e 0,949 para os fatores conjuntamente. Esses
resultados revelam uma consisténcia interna muito satisfatoria, portanto, a medida de
suporte a aprendizagem informal no trabalho € um instrumento valido e fidedigno, que
pode ser aplicado, objetivando a pesquisa e a intervencdo na area.

A realizacdo do conjunto de procedimentos relatados possibilitou a reducao
das 31 varidveis originais em 22, organizadas em trés fatores (Tabela 18),
denominados como: Superior Hierarquico (Fator 1); Colegas de Trabalho (Fator 2); e
Unidade de Trabalho (Fator 3). As 22 variaveis explicaram 74,34% da variancia dos
dados. Além disso, todas as variaveis apresentaram comunalidade (h2) acima de
0,628, portanto, valores considerados satisfatorios, que mostram o quanto os fatores
explicaram da variancia das variaveis. O mesmo fen6bmeno aconteceu com o0s
autovalores, que apresentaram 0s seguintes valores: 6,15, 5,26 e 4,87,

respectivamente, para os trés fatores.

Tabela 18 — Denominacgéo dos fatores, autovalores, variancia explicada e Alpha de

Cronbach
Fator Denominacéo do fator th,' d(_e Autovalor Vangnma Alpha de
variaveis Explicada Cronbach
Fator 1 Superior hierarquico 8 6,15 27,97 0,954
Fator 2 Colegas de trabalho 6 5,26 24,21 0,959
Fator 3 Unidade de trabalho 8 4,87 22,16 0,900
Total 22 16,35 74,34 0,949

Fonte: Pesquisa de Campo.
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Como destaca Coelho Junior (2004), o instrumento de suporte a
aprendizagem investiga as percepc¢oes dos individuos no que diz respeito ao apoio e
as restricdes impostas por pares e chefias a experimentacdo de novas aprendizagens
ao uso de novas habilidades no trabalho. Mensura ainda a influéncia do ambiente
psicossocial de trabalho no estimulo & aplicacdo de novas habilidades nas rotinas de
trabalho, na identificagdo de componentes do ambiente organizacional propicios a
aprendizagem (natural e induzida) e uso de novas habilidades no trabalho, analisando
a proporcéo do apoio que os aprendizes percebem que chefes, colegas e grupos de
trabalho propiciam a eles nas tentativas de aprendizagem e aplicacdo de novas
habilidades no trabalho. A seguir, analisaremos com mais detalhes cada fator

identificado por meio da AFE.

4.4.1 Superior Hierarquico

O primeiro fator, superior hierarquico (Tabela 19), explicou 27,97% da
variancia, obteve boa consisténcia interna (a=0,954) e verificou aspectos relacionados
ao suporte da chefia as acdes de aprendizagem informal. Pode-se concluir que esse
fator explicou a maior parte da variancia devido a grande relevancia que os gestores
apresentam para as acfGes de aprendizagem informal no trabalho, ja que esses
personagens sao apontados na literatura como responsaveis por dar exemplo e
aumentar a confianca dos demais servidores (COELHO JUNIOR; MOURAO, 2011;
ERAUT, 2004). Eraut (2004) afirma que a aprendizagem das pessoas no trabalho é
muito afetada pela personalidade, habilidades interpessoais e orientacdo de
aprendizagem de seu superior imediato.

Constatou-se que, para o grupo de servidores entrevistados, o apoio da chefia
esta ligado ao estimulo para enfrentar novos desafios no trabalho (VO1), ao
encorajamento para aplicar novas habilidades e conhecimentos (V02), ao
estabelecimento de objetivos de trabalho que encorajam a aplicar novas habilidades
e conhecimentos (V03), a remocao de obstaculos e dificuldades (V04), ao estimulo de
uso de novas habilidades e conhecimentos (V05), ao compartilhamento dos riscos de
tentar realizar o trabalho de novas formas (V06), a disponibilidade para tirar davidas
(VO7), e, por fim, ao elogio quando se aplica novas habilidades e conhecimentos
(V08).
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Tabela 19 - Superior hierarquico (Fator 1)

Variaveis Carga |,
fatorial
Meu superior imediato me estimula a enfrentar desafios no trabalho 0,894 0,843
Meu superior imediato me encoraja a aplicar novas habilidades e 0.880 0,869
conhecimentos
Meu superior imediato estabelece objetivos de trabalho que me encorajam a
. - : 0,876 0,690
aplicar novas habilidades e conhecimentos
Meu superior imediato remove dificuldades e obstaculos a aplicacdo de minhas 0800 0.769
novas habilidades e conhecimentos no trabalho ’ '
Meu superior imediato estimula o uso de minhas novas habilidades e
. 0,792 0,799
conhecimentos no trabalho
Meu superior imediato assume comigo os riscos de tentar novas formas de 0,784 0,770
realizar o trabalho
Meu superior imediato esta disponivel para tirar minhas dividas sobre o uso de
- ) 0,758 0,631
novas habilidades e conhecimentos no trabalho
Meu superior imediato me elogia quando aplico novas habilidades e 0692 0643

conhecimentos

Fonte: Pesquisa de campo.

Nota-se que o estimulo é citado duas vezes nesse fator, tanto no que se refere
ao enfrentamento de desafios quanto na utilizacdo de novas habilidades e
conhecimentos. Na primeira aparicdo apresenta a maior carga fatorial da categoria,
dado o destaque que possui. Na segunda, referente a utilizacdo de novas habilidades
e conhecimentos, € mencionada tanto em relacdo ao estimulo quanto no que diz
respeito ao encorajamento, demonstrando a importancia do superior hierarquico para
a execucao de tarefas de modo inovador, seja no sentido de estimular o uso, seja no
de encorajar a aplicacdo. Esse resultado esta em conformidade com Marsick et al.
(2006), que afirmam que a aprendizagem ao longo da vida tem sido cada vez mais
reconhecida como essencial para atender as demandas de novos conhecimentos e
habilidades no trabalho.

Outras acbes também sdo mencionadas neste primeiro fator, como: (1)
remocao de dificuldades, (2) compartilhamento de riscos, (3) disponibilidade para tirar
duavidas, e (4) elogios. Tais resultados sdo compativeis com o estudo de Pantoja e
Freitas (2004), que perceberam que o estimulo ao compartihamento de
conhecimentos no grupo de trabalho € o principal elemento de suporte aos processos
de aprendizagem continuada, e que, portanto, as organizacdes que desejam apoiar a
aprendizagem informal continua devem investir em acfGes que fomentem o
compartilhamento entre os individuos.

Percebe-se que uma das variaveis desse fator apresenta o quesito

compartilhamento de riscos, indicando que os individuos se sentem mais a vontade
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para executar novas formas de executar o trabalho quando sabem que, caso algo dé
errado, dividirdo a responsabilidade com a chefia, e ndo assumirdo as consequéncias
sozinhos.

Reatto e Godoy (2017) afirmam que os lideres possuem participacéo
importante na unido dos servidores para gerar um ambiente que conduz a
aprendizagem, e que estimula a capacidade de aprender e de resolver problemas. No
entanto, os autores perceberam que ha dois tipos de servidores. Os primeiros
subordinados a lideres criadores de contextos favoraveis ao crescimento e a
aprendizagem, em que o chefe examina o ambiente social do trabalho e identifica
multiplas formas de ensinar o que é necessério a cada trabalhador.

Ja o segundo tipo esta sob o controle e a direcédo de chefes que nao fornecem
tempo nem espaco adequado para que os individuos pensem sobre as suas praticas;
e que, além de ndo criarem ou estimularem oportunidades para a resolucdo de
problemas em equipe, também nédo estabelecem um clima de aprendizado com os
erros e ndo encorajam a participacdo dos demais nas definicbes de politicas e
decisbes que influenciam os processos de trabalho (REATTO; GODOQY, 2017).

Ainda no que diz respeito ao Superior Hierarquico, foram localizados estudos
(ALMEIDA; SOUZA-SILVA, 2015; ANTONELLO, 2005) relativos a aprendizagem dos
gestores e que perceberam que esses profissionais também assimilam de modo
significativo informalmente, o que revela, por um lado, que esse tipo de aprendizagem
ocorre e possui relevancia para todos os atores organizacionais, independente do
cargo ou funcédo que ocupam, e, a0 mesmo tempo, fortalece as razdes para que 0s

gestores estimulem a aprendizagem no trabalho.

4.4.2 Colegas de Trabalho

O segundo fator, colegas de trabalho (Tabela 20), apresentou Alpha de
Cronbach de 0,959 e explicou 24,21% da variancia dos dados. O fator captou aspectos
relacionados ao apoio dos colegas de trabalho as acdes de aprendizagem informal.
Dentre eles estdo: 0 apoio as tentativas de busca de novas aprendizagens no trabalho
(V09), o estimulo a busca de novas habilidades e conhecimentos (V10), os elogios
(V11), a seguranca quando se aplica novas habilidades e conhecimentos (V12), o
incentivo a proposicdo de novas ideias (V13), e as orientacdes quando se tem
dificuldades de para aplicar novas habilidades e conhecimentos (V14).
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Variaveis Carga
fatorial
L\:I;;aslr?cc))legas apoiam minhas tentativas de buscar novas aprendizagens no 0915 0,895
Meus colegas me estimulam a buscar novas habilidades e conhecimentos
0,904 0,914
voltados ao meu trabalho
Meus c_olegas me elogiam quando aplico minhas novas habilidades e 0001 0878
conhecimentos
Meus colegas sentem-se seguros quando aplico novas habilidades e
) 0,865 0,842
conhecimentos no trabalho
i\éllcra;czgolegas me incentivam a propor novas ideias para a execugao das 0848 0913
Meus colegas me d&o orientagdes quando tenho dificuldades para aplicar 0770 0,682

novas habilidades e conhecimentos

Fonte: Pesquisa de campo.

Assim como no primeiro fator, o estimulo € citado dentre os fatores com maior
carga, reforcando ainda mais a importancia dessa variavel para o suporte a
aprendizagem informal. Nesse fator, a variavel que contém o vocébulo estimulo
também esté relacionada a busca de novas habilidades e conhecimentos, revelando
gue os individuos esperam, nesse quesito, 0 mesmo comportamento do Superior
Hierarquico e dos Colegas de Trabalho, ja que na avalia¢do deles tanto um quanto o
outro devem estimular o servidor a buscar novas habilidades e conhecimentos.

As demais variaveis deste fator estdo ligadas a: apoio, elogios, seguranca,
incentivo e orientacdes. Camillis e Antonello (2010) destacam que, entre 0s
facilitadores do processo de aprendizagem estdo: (1) acesso a recursos ou
informacéo, (2) interacao, (3) feedback, (4) autonomia, (5) escuta, (6) motivacao, (7)
vontade e (8) iniciativa para aprender. Desse modo, pode-se supor, considerando 0s
resultados apresentados, que as variaveis elencadas podem contribuir com a
aprendizagem informal, tornando o aprendiz motivado e disposto a aprender.

Reatto e Godoy (2017) identificam que quando os trabalhadores ndo tém
apoio para se manterem proativos e ultrapassarem desafios, ndo criam confianca, o
que pode levar a desmotivacdo e a perda de valor dado ao trabalho, ja que a
superacao dos desafios cabe apenas as iniciativas dos proprios servidores. Marsick e
Volpe (1999) defendem que os individuos aprendem mais facilmente quando inseridos
numa cultura de colaboracao e confianga.

Conlon (2004) alerta que a falta de trabalho em equipe ou a auséncia de

colaboracdo dos trabalhadores, ou ainda a escassez de esfor¢gos conscientes para
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permitir uma aprendizagem informal saudavel pode ser destrutiva para o0s

trabalhadores e reduzir a produtividade.

4.4.3 Unidade de Trabalho

O terceiro fator, unidade de trabalho (Tabela 21), explicou 22,16% da
variancia e obteve Alpha de Cronbach de 0,900. Este fator evidenciou elementos na
unidade de trabalho que contribuem com a aprendizagem informal dos secretarios
executivos, os quais foram identificados como: a aceitacdo de riscos a aplicacédo de
novas habilidades e conhecimentos (V15), a tolerancia a erros apos as tentativas de
aplicar novas habilidades e conhecimentos (V16), a autonomia para organizar o
trabalho (V17), o respeito mutuo (V18), a autonomia para questionar as ordens dadas
pelos superiores hierarquicos (V19), a valorizacdo de novas ideias (V20), a autonomia
para agir sem comunicar o chefe (V21), e os elogios (V22).

Tabela 21 — Unidade de trabalho (Fator 3)

I Carga 2
Variaveis fatorial
Na minha unidade h& aceitacdo dos riscos associados a aplicacéo de novas 0815 0.690
habilidades e conhecimentos ’ ’
Na minha unidade ha toleréancia a erros quando se tenta aplicar novas 0785 0674
habilidades e conhecimentos ’ ’
Na minha unidade h& autonomia para organizar o trabalho 0,738 0,590
Na minha unidade héa respeito matuo 0,720 0,600
Na minha ur_ndade ha autonomia para questionar as ordens dadas pelo 0,700 0,607
chefe/superior
Na minha unidade novas ideias sao valorizadas 0,688 0,714
Na minha unidade h&a autonomia para agir sem consultar o chefe/superior 0,683 0,566
Na minha unidade as tentativas de aplicacdo de novas habilidades e 0628 0.594

conhecimentos sao elogiadas

Fonte: Pesquisa de campo.

Coelho Junior (2004) verificou que ha elementos presentes no ambiente

organizacional que estimulam a aprendizagem e a aplicacao de novas habilidades no
trabalho, tais como: (1) liberdade, (2) trabalho desafiador, (3) recursos materiais
suficientes, (4) orientacdo apropriada de supervisores, (5) pares de trabalho
estimulantes e cooperativos, (6) reconhecimento dos esfor¢os criativos e inovadores,
(7) liberdade e autonomia nas decisdes sobre o trabalho, (8) encorajamento a assumir

riscos, (9) comunicacéao eficiente e (10) tolerancia a erros.
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Nota-se que quase todos os elementos citados acima foram elencados apoés
a aplicacdo da AFE, alguns até se repetiram em mais de um fator. O elemento mais
citado no fator Unidade de Trabalho € a autonomia, que aparece em trés assertivas:
(1) relacionada a organizacdo do trabalho, (2) relativa ao questionamento as ordens
do chefe, e (3) referente a atitude por conta prépria, reiterando a relevancia dela para
a aprendizagem informal, j& atestada anteriormente na analise descritiva. Percebe-se
ainda que a variavel elogio € determinante para todos os fatores: superior hierarquico,
colegas de trabalho e unidade de trabalho.

Observa-se também que, no terceiro fator, dentre os elementos citados
permaneceram apenas aspectos que dependem dos colegas ou do superior imediato.
As assertivas que originalmente no questionario ndo estdo ligadas diretamente a
nenhum ator, ndo foram considerados determinantes para o suporte a aprendizagem,
tais quais: (1) o tempo destinado para a busca de novas formas de executar o trabalho
e (2) a natureza das atividades no sentido de facilitar a aplicagéo de novas habilidades
e conhecimentos.

O resultado acima € similar a outros estudos, que identificaram que a ajuda
interpessoal é a estratégia mais utilizada pelos individuos para aprender no trabalho
(USHIRO; BIDO, 2016). Os autores acreditam que isso ocorre porque trata-se de um
recurso que fornece ao trabalhador um retorno pratico e confiavel, que permite sanar
davidas e facilita a compreenséo.

Segundo Coelho Junior e Mouréo (2011), quando os trabalhadores notam que
sdo apoiados e percebem as vantagens da aplicacdo de novas aprendizagens no
trabalho, tanto pelos chefes quanto pelos colegas, esses individuos tornam-se mais

proativos quanto a atitudes de transferéncia de aprendizagem.

4.5 Analise de agrupamentos

A andlise de agrupamentos (AA) é uma técnica estatistica de
interdependéncia, que possibilita o agrupamento de casos ou variaveis em grupos
homogéneos em funcéo do grau de semelhanca entre o0s sujeitos, a partir de variaveis
pré-estabelecidas (FAVERO et al., 2009). Essa técnica multivariada foi selecionada
pela sua capacidade de reunir os participantes da pesquisa em grupos e, dessa forma,
revelar servidores com entendimento semelhante no que se refere ao suporte a

aprendizagem informal que recebem no trabalho.
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O principal objetivo da andlise de agrupamentos é definir a estrutura dos
dados de modo a alocar as observagées mais semelhantes no mesmo grupo. Assim,
essa técnica possibilita agrupar objetos, elementos, observacdes ou entrevistados,
considerando seus diversos atributos, expressos em medidas de similaridade. Nessa
perspectiva, a analise de agrupamentos € essencial para formar grupos homogéneos
internamente e heterogéneos externamente, por meio de determinados parametros.
Os grupos que resultam da aplicacdo da técnica devem possuir grande semelhanca
entre 0s seus integrantes e a maior dissemelhanca possivel entre os grupos formados
(FAVERO et al., 2009; HAIR JUNIOR et al., 2009).

Realizada a analise de agrupamentos, com base nos procedimentos descritos
no tratamento de dados, os entrevistados foram reunidos em trés grupos,
denominados conforme as suas caracteristicas. Assim, o primeiro foi intitulado como:
‘Bom Suporte”, esse agrupamento reuniu 41,82% servidores (n1=23); o segundo,
denominado como: “Suporte Ruim” também agrupou 41,82% individuos (n2=23); e o
terceiro, denominado como: “Suporte Nulo” foi composto por 16,36% profissionais
(n3=9). Os baixos desvios padrdo nos grupos mostraram que eles foram bem
classificados e reunidos.

Destaca-se que nao foram encontradas diferencas sociodemogréaficas
relevantes entre os grupos, o que pode ser atribuido ao fato de que o suporte a
aprendizagem nao depende das caracteristicas dos individuos que a recebem, mas
sim do contexto de trabalho em que estdo inseridos. Esse resultado estd em
equivaléncia com Eraut (2004), que busca fatores que afetam a aprendizagem em um
grande numero de contextos e assume que a significAncia relativa e a forma como
esses fatores interagem diferirdo grandemente de um contexto para outro. Esta
também de acordo com Camillis e Antonello (2010), que notam que 0S processos de
aprendizagem ocorrem de modo diferente em contextos de trabalho diferentes,
podendo gerar interferéncias diretas na aprendizagem dos trabalhadores.

A normalidade foi auferida pelo teste Shapiro-Wilk (Tabela 22) e os grupos
foram testados pelo teste paramétrico One-way Anova, com resultados significativos
(Tabela 23), em que foi relevado que pelo menos um grupo era significativamente
diferente dos demais. O fator “Superior hierarquico” foi o que mais diferenciou os
grupos (F=49,6809, significativo a 1). Verificada a diferencga, os grupos passaram por
comparacdes multiplas, com o post-hoc de Scheffe, que permitiu observar a adequada

classificacdo dos entrevistados considerando a maioria dos fatores.
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Tabela 22 — Teste Shapiro-Wilk dos agrupamentos.

Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3

Fatores Estatistica P-valor Estatistica P-valor Estatistica P-valor
F1: Sype_nor 0,9516 0,3161 0,9189 0,0634 0,9556 0,7515
hierarquico
F2: Colegas de 09712 07189 09600 04631 09748  0,9320
trabalho
F3: Unidade de 09449  0,2293 09279 00989  0,9388  0,5703
trabalho

Fonte: Pesquisa de Campo.

Tabela 23 — Teste One-way Anova com post-hoc de Scheffe.

Especificacdo Fator 1 Fator 2 Fator 3
Teste F 49,6809 14,8423  8,6699
P-valor 0,000 0,000 0,000
Grupo 1 vs. Grupo 2 p-valor 0,000 0,024 0,000

Scheffe Grupo 1 vs. Grupo 3 p-valor 0,000 0,000 0,076
Grupo 2 vs. Grupo 3 p-valor 0,000 0,008 0,7667

Legenda: Fator 1=Superior hierarquico; Fator 2=Colegas de trabalho; Fator 3=Unidade de
trabalho
Fonte: Pesquisa de Campo.

O primeiro grupo, “Bom Suporte” (Figura 3), foi formado por secretarios
executivos que acreditam na contribuicdo positiva, embora modesta, dos superiores
(0,43+0,40), dos colegas (0,56+0,46) e da unidade de trabalho (0,57+0,49), revelando
individuos satisfeitos com o suporte a aprendizagem que recebem e ratificando o
entendimento de que o ambiente de trabalho e as interagbes que nele ocorrem, tanto
a nivel vertical quanto horizontal, facilitam a busca da aprendizagem informal.

O grupo “Suporte Ruim”, obteve médias negativas para Superiores (-
0,89+0,78) e Unidade (-0,48+1,09), enquanto no quesito Colegas de Trabalho
posicionou-se na média (-0,11+0,93), apresentando quase a mesma média dos
valores de referéncia. Nota-se que esse grupo de individuos, diferente do primeiro,
enxerga pouca contribuicdo das pessoas e do ambiente de trabalho para o incentivo
a aprendizagem informal.

Observa-se ainda que o quantitativo de individuos desse grupo corresponde
ao mesmo do grupo anterior, dado que permite inferir que, embora no primeiro grupo
existam diversos profissionais satisfeitos com o suporte a aprendizagem informal que
recebem no trabalho, ha também, em contrapartida, 0 mesmo namero de servidores
gue avaliam negativamente essa contribuicdo. Portanto, nota-se que a percepcao dos
secretarios executivos sobre a aprendizagem informal na instituicdo ndo € homogénea

e ndo ha um consenso entre os profissionais sobre ela, embora ambos o0s grupos
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sejam formados por profissionais investidos no mesmo cargo e atuantes na mesma

instituicao.
Figura 3 - Caracteristicas dos grupos identificados na pesquisa.
G1 - Bom suporte (n=23). G2 - Suporte ruim (n=23). G3 - Suporte nulo (n=9).
1,50
1,18
1,00
0,57 0,58
0,50 0,43
-0,11 0.23
-0,50 -0,
-0,48
-1,00 -0,90
-1,15
-1,50 i o i
mF1 - Superior Hierarquico ® 2 - Colegas de trabalho & F3 - Unidade de trabalho

Fonte: Pesquisa de Campo.

7

O terceiro grupo identificado na pesquisa, “Suporte Nulo” é composto por
servidores com a maior média da pesquisa para Superior Hierarquico (1,18+0,40). Por
outro lado, esse mesmo grupo apresentou a menor meédia da pesquisa para Colegas
de Trabalho (-1,15%1,13), revelando assim uma grande disparidade no que diz
respeito a percepcédo sobre o comportamento dos chefes, avaliados positivamente, e
dos colegas, avaliados negativamente. No que se refere aos itens referentes a
Unidade de trabalho, o grupo posicionou-se quase na média (-0,23+1,05). Reforca-se,
assim, o entendimento de que esse grupo avalia positivamente apenas a contribuicao
dos superiores, portanto, consideram insatisfatério/ineficiente o suporte a
aprendizagem fornecido pelos colegas e avaliam como neutro o apoio do ambiente de
trabalho, tendendo para o lado negativo.

Analisando os trés grupos conjuntamente, verifica-se que todos os quesitos
(Superiores, Colegas e Unidade de trabalho) sdo, em algum momento, avaliados
negativamente por um dos grupos. Inclusive, o segundo grupo n&o avalia
positivamente nenhum item. Dessa forma, os resultados dos agrupamentos revelam

que o suporte a aprendizagem informal ou manifesta-se com pequena contribuicao,
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como no caso do agrupamento “Bom Suporte” ou apresenta limitagbes, como ocorre
nos agrupamentos “Suporte Ruim” e “Suporte Nulo”. Destaca-se que o fator “Unidade”
foi mal avaliado em dois grupos, possibilitando constatar que nesse aspecto o suporte
a aprendizagem informal é restrito e insuficiente, considerado satisfatorio apenas pelo

primeiro grupo de individuos.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo apresentou discussdes sobre o suporte a aprendizagem
informal na visdo dos secretarios executivos da UFPA e entre os resultados
constatados verificou-se que a instituicdo é um local com potencial para fornecer
suporte aos trabalhadores. Além disso, foram identificados os principais fatores que
contribuem para o apoio a aprendizagem, assim como foi possivel reunir os servidores
em trés grupos com percepcdes diferentes, em que 41,82% da amostra revelou-se
insatisfeita com o suporte que recebe, o que revela um alto indice de
descontentamento dos servidores sob esse aspecto.

Com base nos resultados, verificou-se, portanto, que o suporte ndo é
percebido do mesmo modo pelos individuos, além de apresentar fragilidades e
deficiéncias nos diversos setores da instituicdo, pois embora de um lado a analise
descritiva tenha revelado um bom suporte a aprendizagem e a analise inferencial
tenha mostrado que a UFPA é um local propicio ao aprendizado informal, por outro
lado, a pesquisa multivariada, principalmente por meio da anélise de agrupamentos,
revelou que um numero expressivo de individuos avaliam de modo negativo e estao
insatisfeitos com a contribuicdo da organizacdo, dos colegas e das chefias para os
processos de aprendizagem informal.

Assim, detectou-se a necessidade de aprofundar o debate sobre o tema na
instituicdo, assim como de os servidores perceberem-se mais apoiados nas tentativas
de utilizacdo e aperfeicoamento da aprendizagem informal, para que a avaliagcéo
positiva dos individuos sobre 0 assunto seja mais expressiva e o nivel de insatisfacao
atestado diminua consideravelmente.

A variacdo nas respostas pode ser atribuida ao fato de o estimulo a
aprendizagem informal ndo ser uma pratica comum na UFPA, ja que ndo foram
localizadas acdes especificas voltadas a essa modalidade de aprendizagem na
instituicdo, aliado ao questionamento recorrente dos entrevistados sobre o significado
do tema. Esse aspecto mostrou uma fragilidade organizacional que, se trabalhada,
pode trazer beneficios, como foi observado pela teoria discutida.

As implicacdes praticas esperadas para os resultados da investigacao sao o
maior incentivo as agbes de aprendizagem informal na UFPA, jA que a andlise
inferencial revelou que a instituicdo é um local propicio para a aprendizagem informal,

portanto, com grande potencialidade para a ocorréncia dessa modalidade de
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aprendizagem. Acredita-se que isso se deve a propria natureza da instituicao, que é
voltada para a educacéo, e, portanto, para os processos de aprendizagem.

O incentivo podera se consolidar principalmente por meio de acdes da
PROGEP voltadas ao tema, a qual podera criar cursos de capacitacao destinados a
discutir o assunto, assim como promover debates e discussdes que auxiliem e
promovam a conscientizacao dos diversos profissionais da organizagéo, por meio de
acOes coletivas e individuais, a adotarem posturas de incentivo a ocorréncia da
aprendizagem. Tais condutas devem estar pautadas principalmente na observacao
das varidveis destacadas ao longo do estudo, que ja estdo presentes no cotidiano
organizacional, mas ainda ocorrem de modo deficitario sob determinados aspectos
observados ao longo do estudo.

Outra forma de aprimorar o potencial da instituicdo é por meio de atitudes dos
proprios secretarios executivos, ja que foi constatado ao longo do estudo que estes
profissionais possuem autonomia e amplo acesso aos diversos atores
organizacionais, portanto, a partir da compreensao da real necessidade de estimular
a aprendizagem informal no ambiente organizacional, serdo capazes de auxiliar na
disseminacdo dessa modalidade de aprendizagem e contribuir para gerar o
aperfeicoamento das relacdes de aprendizagem na instituicao.

Do mesmo modo, os gestores, na condicdo de lideranca que naturalmente
exercem, assim como os colegas de trabalho de diversas areas de atuacao, poderéo
intervir na qualidade do suporte a aprendizagem, por meio da observacdo dos
aspectos levantados no decorrer desta pesquisa. Em nivel mais amplo e a longo
prazo, almeja-se ainda a melhoria de desempenho e o alcance de resultados
individuais dos secretarios executivos da UFPA, ja que estes aspectos sdo apontados
como consequéncias esperadas com a melhoria do suporte a aprendizagem informal.

Como contribuicbes gerais, por ser um estudo pioneiro, a presente
dissertacdo podera ampliar as reflexdes sobre a importancia da discussdo nas
instituicbes de ensino e na sociedade. A relevancia tedrica esta fundamentada na
contribuicdo para a literatura nacional, destacada como incipiente, ainda que em
ascensao; para a pesquisa secretarial, recente quando comparada a outras areas; e
para os estudos empiricos nao gerenciais sobre aprendizagem, pois a maior parte das
pesquisas focam na analise dos gestores sobre o tema. Destaca-se ainda a
possibilidade de aplicacdo de um instrumento ja testado e validado, mas ainda pouco

explorado em outros estudos.
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A principal limitacdo reside na relativa escassez de literatura especifica, pois
embora as pesquisas sobre o tema estejam crescendo, ndo foram localizados estudos
que abordem especificamente o suporte a aprendizagem informal relacionado ao
secretario executivo e foram detectadas poucas pesquisas nas IES. Outra dificuldade
€ quanto a delimitacdo dos conceitos referentes a aprendizagem informal, que
possuem diversas abordagens e definicbes amplas, pertencentes a diferentes areas,
podendo gerar confusdo conceitual.

Além desse fator, percebe-se que embora a aprendizagem informal possa
ocorrer em qualquer ambiente e a todo momento, muitas vezes ela ndo € percebida
pelo individuo que a utiliza no ambiente de trabalho, dificultando o entendimento sobre
a relevancia do tema e, em consequéncia, a atencéo voltada para ele. Reforca-se
ainda, como dificuldade, o baixo quantitativo de trabalhos empiricos sobre a
aprendizagem no trabalho, dada a natureza tedrica dos estudos, que impossibilita

comparacdes mais profundas com outras pesquisas.

5.1 Sugestdes de pesquisas futuras

Para futuras pesquisas, sugere-se realizar estudos comparativos com outras
instituicdes que possuam, no quadro de pessoal e em nimero expressivo, secretarios
executivos atuantes, para conferir mais abrangéncia e verificar possiveis diferencas
de percepcles entre as instituicdes, ainda que contemplem profissionais da mesma
area.

Outra recomendacdao pertinente é a execucado de pesquisas que abranjam os
docentes e técnicos-administrativos da UFPA, para ampliar o entendimento do
fenbmeno estudado, a fim de verificar, dentro da mesma instituicdo, opinides de
profissionais de areas distintas acerca do suporte a aprendizagem informal.

Finalmente, sugere-se analises qualitativas, na mesma linha de investigacao,
gue captem as opinides e experiéncias individuais dos entrevistados sobre o suporte
a aprendizagem, por meio de relatos pessoais vivenciados na pratica de trabalho
diaria, visando a identificacdo de outras medidas relevantes para a melhoria do

suporte.
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APENDICE A — Questionario de pesquisa

QUESTIONARIO DE PESQUISA SOBRE SUPORTE A APRENDIZAGEM
INFORMAL NO TRABALHO

& Prezado (a) profissional de secretariado executivo, este questionario
= visa identificar a sua percepcdo sobre o apoio que vocé recebe para
aprender no trabalho. Sua tarefa consiste em ler cada um dos 31 itens
que lhe serdo apresentados e se posicionar sobre cada um deles. Nao
existe resposta certa ou errada. Sua resposta deve exprimir
exatamente o que vocé pensa sobre cada afirmativa que lhe sera
apresentada. Por favor, ndo deixe questdes em branco.

A escala de respostas que vocé deve utilizar varia de 1 (nunca ocorre o que esta
sendo descrito na afirmativa) a 10 (sempre ocorre 0 que esta descrito na afirmativa).
Leia atentamente cada item apresentado e escolha apenas uma opcao desta
escala. Sua contribuicdo é de extrema valia a realizacdo deste trabalho. Por favor,
seja sincero ao fornecer as respostas. Os dados serdo analisados conjuntamente, ndo
individualmente. O sigilo das respostas esta totalmente garantido.

Caso tenha interesse nos resultados ou para esclarecer duvidas sobre o trabalho,
entre em contato com Priscila Eny Souza Oliveira (priscilaesl@gmail.com),
discente do Programa de Pds-Graduacdo em Gestdo Publica, Mestrado Profissional
em Gestao Publica, do Nucleo de Altos Estudos Amazonicos da Universidade Federal
do Para. Obrigada, desde ja, pela sua importante contribuicdo neste
levantamento de opinido.

Formulario de Aprendizagem Informal

Discordo / Concordo /
Nunca Sempre WMArGUE COM UM X N
ocorre
Seore quadro referente a opgdio

escolhida.
1.1 23|44 |5 |6 |7 8| 9|10

O Quanto mais proximo de 1 for sua marcacéo, significa que vocé discorda da
afirmacao do item.

0 Quanto mais proximo de 10 for sua marcacédo, significa que vocé concorda
com a afirmacgéo.

Na minha unidade/setor de trabalho ...

1. cada membro é incentivado aexporoquepensa? |1{2 |3 |4 |56 |7 |8 10
2. ha autonomia para agir sem consultar o 11203lal5/6!17!8 10
chefe/superior?

3. ha tempo destinado para a busca de novas formas 11213lalslel7!l8 10
de executar o trabalho?
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4. novas ideias séo valorizadas? 1 4 8 10
5. ha respeito mutuo? 1 4 8 10
6. ha autonomia para questionar as ordens dadas
. 1 4 8 10
pelo chefe/superior?
7. ha compartilhamento de informacdes sobre novas
o : 1 4 8 10
habilidades e conhecimentos?
8. ha tolerancia a erros quando se tenta aplicar
" : 1 4 8 10
novas habilidades e conhecimentos?
9. ha autonomia para organizar o trabalho? 1 4 8 10
10. ha abertura a criticas quando alguém aplica
- : 1 4 8 10
novas habilidades e conhecimentos?
11. ha aceitacao dos riscos associados a aplicacéao
o . 1 4 8 10
de novas habilidades e conhecimentos?
12. ha incentivo a busca por novas aprendizagens? |1 4 8 10
13. as tarefas facilitam a aplicacdo de novas
" . 1 4 8 10
habilidades e conhecimentos?
14. as tentativas de aplicacdo de novas habilidades 4 3 10

e conhecimentos séo elogiadas?

Meu chefe/superior imediato...
15. me encoraja a aplicar novas habilidades e

SN —

. 4 8 10
conhecimentos?
16. valoriza minhas sugestdes de mudanca? 4 8 10
17. assume comigo os riscos de tentar novas formas
, 4 8 10
de realizar o trabalho?
18. leva em conta minhas ideias quando diferentes
1 4 8 10
das dele?
19. me estimula a enfrentar desafios no trabalho? 1 4 8 10
20. me elogia quando aplico novas habilidades e
: 1 4 8 10
conhecimentos?
21. remove dificuldades e obstaculos a aplicacédo de
minhas novas habilidades e conhecimentos no 1 4 8 10
trabalho?
22. me da liberdade para decidir sobre como
: 1 4 8 10
desenvolver minhas tarefas?
23. esté disponivel para tirar minhas duvidas sobre o
uso de novas habilidades e conhecimentos no 1 4 8 10
trabalho?
24. estimula o uso de minhas novas habilidades e
: 1 4 8 10
conhecimentos no trabalho?
25. estabelece objetivos de trabalho que me
encorajam a aplicar novas habilidades e 1 4 8 10

conhecimentos?

Meus colegas/ pares de trabalho...

26. me dao orientacdes quando tenho dificuldades
para aplicar novas habilidades e conhecimentos?
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27. me elogiam quando aplico minhas novas

habilidades e conhecimentos? 112184151678 10
28. me _estlmulam a buscar novas habilidades e 11213l4ls5/6!7]8 10
conhecimentos voltados ao meu trabalho?

29. sentem-se seguros quando aplico novas

habilidades e conhecimentos no trabalho? Lzjele)e ) e)r & LL
30. me lncentlvam a propor novas ideias para a 11213lal516l718 10
execugao das tarefas?

31. apoiam minhas tentativas de buscar novas 1l213lalslel7]8 10

aprendizagens no trabalho?

Formulério Sociodemografico

Idade: :

Género: (1) Masculino (2) Feminino

Estado Civil:

(1) Solteiro

(2) Casado

(3) Separado

(4) Viavo

(5) Outros

Recebe alguma gratificacdo? (1) FG (2) CD (3) Nao recebo
Escolaridade:

(1) Graduacao.

(2) Especializagéo.

(3) Mestrado Profissional.

(4) Mestrado Académico.

(5) Doutorado.

Lotacéo:
Tempo de servico como secretario (a):
Tempo de servico na UFPA:
Tempo de servigo no setor em que atua:
Atuou em outros cargos? (1) Sim (2) Nao
Trabalhou em outro(s) emprego(s) antes de trabalhar na UFPA: (1) Sim (2) Nao

Se sim, a maior parte do seu tempo de trabalho foi em qual setor da economia:

(1) Setor Publico
(2) Setor Privado
(3) Terceiro Setor (ONGs, associagoes e entidades sem fins lucrativos)




