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Resumo

Entre as razdes do crescente interesse de te@ipodticos em estudos organizacionais na
aprendizagem esta a crenca de que esta pode conp#dra a vantagem competitiva das
organizacdes. Na esfera académica, os estudos&émukiplicado tanto em quantidade
guanto em diversidade de abordagens. Estudos eogpapontam que mais de 80% do que é
aprendido no ambiente de trabalho decorre de égiaat pessoais tais como observacao,
guestionamento, reflexdo e leitura, fazendo com aj@prendizagem informal e incidental
seja uma importante abordagem para compreendereandigagem nas organizacoes. A
aprendizagem informal, ao contrario da formal qoer® em situagcbes estruturadas onde o
controle do que se aprende reside no que ensindd s® longo da vida e tem como ator
central o aprendiz. Adotando a abordagem da apagein informal e incidental, este
trabalho objetivou mapear e analisar as estratéd@asaprendizagem de criacdo por
profissionais de artes visuais, bem como identifioa facilitadores e barreiras a essa
aprendizagem no ambiente em que trabalham. Paraésdizou um estudo qualitativo basico
em uma empresa de comunicagao e eventos. Os desulthtidos facilitam o entendimento
do transito da aprendizagem individual para orgamanal e da organizacional para a
individual. A andlise dos dados permitiu acresaemtais duas formas de aprendizagem aos

estudos realizados previamente por Antonello (20@b)estudo concluiu também que a
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reflexdo durante o processo pode ser tdo ou mhdavdo que a reflexdo apenas ao final do

processo de aprendizagem.

Palavras-chave: Aprendizagem Organizacional; Aprendizagem inform&prendizagem

incidental.

Abstract

One of the reasons for the rising interest in le@yramongst theorists and practitioners of
organizational studies, is the belief that learmmay contribute to the competitive advantage
of the organizations. In the academic sphere studave grown in number as well as in
diversity of approaches. Field studies show thatentioan 80% of what is learned in the work
context come from individual strategies such asplaion, enquiry, reflection and reading,
giving informal and incidental learning an impottanle within the field of organizational
learning. Whereas formal learning occurs in stmegticontexts in which the control of what
is touched lies on the one teaching, informal le@ymests throughout lifetime and the learner
is the main actor. Adopting the informal and incité learning approach, the objective of
this study was to map and to analyze the learningtegies in creation by visual art
professionals, and to identify the enablers anddrarto learning in their working context. A
basic qualitative study has been conducted in sganization of corporate communication
and events. The results contribute to the undeaistgrof how individual learning migrates to
organizational learning and how organizationalreay migrates to individual learning. The
analysis of the data permitted to add two new fowhdearning to studies conducted
previously by Antonello (2005). The study also daded that reflection during the process is
as important or more than reflection only after lde@ning process.

Keywords: Learning organization; informal learning; inciddri&arning.
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1. Introducéo

O atual ambiente de turbuléncia e de incertezadéeado o conhecimento a ocupar um
lugar central na vida econbmica e social das nagdeis este tem sido considerado o
propulsor das inovacdes que, segundo diversos egtanmovem a nova economia
(CASTELLS, 1999; LEMOS, 1999; LASTRES; FERRAZ, 1998esse contexto de rapidas
e constantes mudancas, as organiza¢des sao camspaliduscar adaptacdo e a evoluirem
continuamente (ANTONELLO, 2005). Reconhecer a irtfpaia do conhecimento na vida
social e econbmica, bem como a necessidade de gadamdaptacdo constantes das
organizacOes, traz a tona algumas questdes redsva@bomo identificar as mudancas em
curso e sua influéncia sobre a organizacado? O qugadizacdo deve aprender para manter-
se adaptada as mudancas? Como incorporar o hoheaorento aos processos e as praticas
organizacionais?

Tentar responder essas questdes leva a um tentamuespertado crescente interesse
nos estudos organizacionais: a aprendizagem. Revisidbre o tema no exterior e no Brasil
mostram que, além do crescimento do niumero deqagides a partir da década de 1990, as
abordagens e visdes sobre a aprendizagem tambénsdemultiplicado (EASTERBY-
SMITH, 1997; ANTONELLO; GODOQY, 2009). Para essetoaes, dois fatores contribuiram
para o crescimento do campo nos estudos organmEasioPor um lado, o interesse de
académicos de diversas areas de conhecimento eupar, a incorporagdo de conceitos
ligados a aprendizagem em modelos de gestdo oagammiais por consultores e praticos. O
campo desenvolvido pelo primeiro grupo costuma eskamado de Aprendizagem
Organizacional e o desenvolvido pelo segundo darizg¢cdes de Aprendizagem (PRANGE,
2001).

Segundo Easterby-Smith e Araujo (2001), enquasitacadémicos estéo interessados na
observacdo e anadlise distanciada dos processobl/idogona aprendizagem de individuos e
grupos dentro das organizac¢des, 0s consultoreéatieqs, com sua orientagdo para a acao,
buscam construir e utilizar ferramentas de diagomwse intervencdo para promover a
aprendizagem nas organizacoes.

A fragmentacdo do campo ndo é funcdo apenas dexesses distintos desses dois
grandes grupos. Easterby-Smith (1997) evidencioal djterentes problematicas tém sido
levantadas por cinco diferentes disciplinas: Pegial e Desenvolvimento Organizacional,
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Ciéncias de Gestdo, Sociologia e Teorias de Egisatéas Organizacdes, Gerenciamento da
Producédo e Antropologia Cultural. Essas probleraattém levado a diversidade de ideias e
contribuicdes.

A diversidade e fragmentacdo sdo caracteristicasantes do campo, mas algumas
ideias gozam de ampla aceitacdo (EASTERBY-SMITH;OSBAN; NICOLINI, 2000).
Esses autores, utilizando a metafora do vulcdo,tramasque, enquanto alguns debates
continuam em erupcdo dentro do campo, outros parexstar adormecidos. Entre esses
vulcbes adormecidos esta a concepcdo de que ada@gem ocorre em trés niveis
interdependentes: individual, grupal e organizagiorAinda que essa separacao seja
considerada artificial para compreender o fenbmaacaprendizagem organizacional por
Gherardi e Nicolini (2001), a maioria dos autoresita essa divisao.

Embora haja diferencas de abordagem entre os ipadques que constroem
conhecimento sobre o pressuposto ontolégico daéexia dos trés niveis, ha ao menos um
consenso entre eles: “as organiza¢des aprendenésatta seus membros individuais” (KIM,
1998, p. 61). Ainda que se vejam as fronteiraseepdrniveis como artificiais (GHERARDI;
NICOLINI, 2001), se acredite que o0 conhecimenta &torica e coletivamente construido a
partir dos processos deensemakindSANDBERG e TARGAMA, 2007) e se rejeite a
distincdo entre os niveis micro e macro de an§B4ERARDI, 2013), ndo se pode negar
gue ha processos cognitivos individuais envolvitl$arefa de aprender.

Essa constatacdo tem levado as organizacdes atiiawe na aprendizagem dos
individuos com vistas a promover a aprendizagerarozgcional. Estudos mostram que esses
investimentos se materializam em inimeras agfesvgaedesde treinamentos formais a
capacitacdes em universidades corporativas (EBTA99). Ha, também, uma tendéncia de
conceber a aprendizagem organizacional de forma ofgétiva, como uma consequéncia de
processos desenhados para facilitar a transfer@ei@onhecimento entre os membros
organizacionais (GARAVAN, 1997). A aprendizagem iwdlal acaba sendo concebida
como resultado de acdes formais e estruturadas oow cesultado de um ambiente
organizacional propicio.

Porém, estudos empiricos mostram que apenas 206edos empregados aprendem €
resultado de acdes formalizadas e estruturada®igarnento, conforme Marsick e Watkins
(1990) citados por Conlon (2004). Esses mesmoseautdirmam que mais de 80% do que é
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aprendido decorre de estratégias pessoais no amhdentrabalho, tais como observacao,
guestionamento, reflexéo e leitura.

As estratégias pessoais dos membros organizasi@pantam para uma importante
abordagem para compreender a aprendizagem naszeigfzes: a aprendizagem informal e
incidental (MARSICK; WATKINS, 1999; MARSICK; VOLPE]1999). Para essas autoras, a
aprendizagem informal, ao contrario da formal qoer® em situagc6es estruturadas onde o
controle do que se aprende reside no que ensindéa longo da vida e tem como ator
central o aprendiz.

E sob a 6tica das aprendizagens informal e intalgne esse trabalho esta situado. Seu
objetivo € mapear e analisar as estratégias dendipagem utilizadas por individuos no

trabalho, bem como os facilitadores e barreiraselambiente a essa aprendizagem.

2. Aprendizagem de adultos: a abordagem informal mcidental

A dimensao individual da aprendizagem pode sedasf sob diferentes angulos. Terra
(2000) afirma que, embora haja diversos modelosapleendizagem individual sob a
predominante abordagem psicolégica, pode-se itrtiiomo mais relevantes as abordagens
behaviorista, cognitiva e aprendizagem vivencialegperiencial. Para os primeiros, o foco
principal € o comportamento observavel do individdgrender implica modificacdo da acéo
(FLEURY; FLEURY, 2001). Para o segundo grupo, osdivilluos constroem mapas
cognitivos a partir de seus contextos e os modifieapartir de novas experiéncias. Essas
modificacbes na forma de perceber o mundo sao dideesn como aprendizagem
(EASTERBY-SMITH, 1997). Para os ultimos, a apreadem individual ocorre em estagios
que iniciam na experiéncia concreta e caminham pataservacao reflexiva, conceituacao e
experimentacédo ativa (KOLB, 1984).

Outra forma muito comum de abordar a aprendizagdimidual diz respeito a maneira
como esta se da. Esses estudos tendem a clatsiferd- duas grandes abordagens: a
aprendizagem formal e a aprendizagem informal id@n¢al (ANTONELLO, 2005). Embora
alguns autores critiquem a falta de rigor na @géo dos termos informal e incidental na
literatura de aprendizagem, afirmando que as @é@s sdo contraditorias e as fronteiras
entre os termos ndo séo claras (MALCOLM; HODKONSOBOLLEY, 2003), essas
abordagens oferecem lentes interessantes paraeemder o fendmeno da aprendizagem.
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Muitos tedricos da aprendizagem informal costunfamdamentar seus estudos nos
principios da andragogia ou educacéo de adultggin8e Cheetham e Chivers (2001), esse
termo costuma ser associado a Knowles (1980), gpaean a aprendizagem dos adultos
apresenta algumas caracteristicas distintas dagupkrimentada pelas criancas. Para esse
autor, os adultos maduros sdo autodirigidos e auntds, aprendem melhor através da
experiéncia e sao conscientes em relagéo as stessitades de aprendizagem.

Ao enfatizar o valor da experiéncia, os teéricasagrendizagem informal e incidental
costumam basear-se no entendimento do termo @tiedudos de Dewey (1936). Para esse
autor, a experiéncia contém um aspecto ativo eogouéssivo. Enquanto o aspecto ativo
refere-se ao fazer, a tentativa, ao experimentpassivo esta relacionado ao sentir, ou sofrer
os resultados da acdo. A simples atividade naotitinexperiéncia, pois € dispersiva e
dissipadora. Assim, uma experiéncia é, ao mesmpdadgeatao e atribuicdo de significado a
essa acao e suas consequéncias. Mais do que espinimalguma coisa, é a descoberta da
relacdo entre as coisas. E, primariamente, umaatp@mpassiva e ndo €, em primeiro plano,
cognitiva.

Para Dewey (1936, p. 188), o pensamento ou ax&efl€[...] € o discernimento da
relacédo entre aquilo que tentamos fazer e o quedsuem consequéncia”. Sem esse elemento
intelectual, nenhuma experiéncia € possivel. Esia leva a tipologia proposta pelo autor
que distingue a experiéncia de tentativa e errexg@riéncia reflexiva. Enquanto a primeira
esta relacionada a tentar algo até que dé cedfagassim, incorporado as novas condutas, a
segunda é aquela que utiliza o elemento inteleatfiahdo, de forma a descortinar as relacdes
entre a acao e suas consequéncias, o que faz anmemor da experiéncia. Segundo Dewey
(1936, p. 192), a “[...] reflexdo é uma forma de significacdo a nudez dos fatos da situacao
dada”.

A experiéncia reflexiva possui 0os seguintes aggagerais: (1) Perplexidade, confuséo e
davida, pois a pessoa estd envolvida em uma sduac®dmpleta, ainda ndo plenamente
determinada; (2) Uma tentativa de interpretaca@rewisdo; (3) Um cuidadoso exame, ou
investigacdo, de todas as consideracfes possiveisdefinam e esclarecam o problema
enfrentado; (4) A elaboracdo de uma tentativa getese que torne o problema mais
coerente; (5) Tomar a hipGtese concebida paraeagassim, coloca-la a prova (DEWEY,
1936).
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O valor da experiéncia para a aprendizagem dgidubs adultos também foi real¢cado
por Kolb (1984). Em seu modelo de aprendizagemmmafique a aprendizagem pode ser
concebida como um processo continuo de adaptacdw@ado fundamentado na experiéncia
concreta e envolve uma transacao continua do dwbvéom seu ambiente. Os individuos, a
partir de sua experiéncia concreta e observacda,dd®gam a conceitos abstratos que serao
testados posteriormente em novas experiéncias.

Considerar a experiéncia abre espaco para a [@#odde conhecimento e de
aprendizagem fora dos ambientes formais de ensimeo cescolas ou mesmo salas de
treinamento nas organizacoes. Isso leva a concepgi@m contraste ao treinamento formal,
onde a aprendizagem é estruturada e ocorre no atmlda sala de aula, a aprendizagem
informal e incidental ocorre como resultado da troig8o de significados que os individuos
fazem de sua experiéncia cotidiana (ENOS; KEHRHABHEI_L, 2003).

E precisamente em contraste com a aprendizagemalfoque os autores da
aprendizagem informal e incidental propdem seusdest (MARSICK; WATKINS, 2001).
Para as autoras, a aprendizagem formal costungasecinada institucionalmente, realizada
em salas de aula e fortemente estruturada. Enquargoa aprendizagem informal, uma
categoria que inclui a aprendizagem incidental,epodorrer em instituicdes, mas delas
independem. E geralmente intencional, mas, raramesstruturada. Inclui aprendizagem
autodirigida,networking coaching mentoringou até mesmo em apreciacdes do desempenho
no trabalho.

A aprendizagem informal é descrita como nao est@dhd, experiencial e nao
institucional. Para Marsick e Volpe (1999), essm tde aprendizagem ocorre quando as
pessoas desempenham suas atividades diarias diiadraln em qualquer outra esfera da vida.
Seu valor vem do fato de que ocorre no momentousrag pessoas encaram um desafio, um
problema ou uma necessidade imprevista. Para asg@es, a aprendizagem informal: (a) E
integrada ao trabalho e rotinas diarias; (b) Eatsga por sacudidas internas e externas; (c)
Ndo é altamente consciente; (d) E acidental eeénflinda pelo acaso; () E um processo
indutivo de reflexdo e acao; (f) Esta ligada a agiagem dos outros.

Outra questdo que diferencia a aprendizagem imfloenincidental da formal diz
respeito adocus de controle sobre o conteddo e conducdo do proassaprendizagem

7

(GARRICK, 1998). Enquanto que na aprendizagem fbronaontrole é institucional, na
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aprendizagem informal este se desloca para o dthdivaprendiz. Por isso, esse tipo de
aprendizagem é também chamada de autodirigida.

Embora tenha se tornado comum, entre os autoraprdadizagem informal, defini-la
em oposicdo a formal, alguns autores propbem agratdo entre os dois tipos de
aprendizagem (VRIES; LUKOSCH, 2009). Para essesresit ndo € possivel separar
claramente as duas formas e, por isso, acredit@na @prendizagem ocorre em um espectro,

conforme Figura 1, a seguir.

O Espectro da Aprendizagem
Aprendizagem Formal <———>>  Aprendizagem Informal

1.Aulas frequentes 1. Grupos ad-hoc
2.Cursos pre-definidos 2. Tentativa e erro
3.Programas de treinamento 3.Aprendizagem de todia
4.Curriculum 4. Nenhuma estrutura pré-definida
5.Certificados 5.Conhecimento pratico
6.Forcada de cima para baixo 6.Aprendizagem coespar
7.Pré-determinada 7.Espontanea
8.Conhecimento explicito 8.Conhecimento tacitoroplicito

Figura 1 — O espectro da aprendizagem
Fonte: Vries e Lukosch (2009)

A forca desses argumentos parece amenizar o tdmocmicial dos tedricos da
aprendizagem informal e incidental a aprendizagemmdl. Recentemente, Marsick (2009),
uma das proponentes da abordagem, apés revisaa dogpkstudos no campo, afirma que a
aprendizagem informal costuma mesmo ser definidecemtraste com a formal. Contudo,
esses estudos também confirmam que ha uma fodeagdb entre esses dois tipos de
aprendizagem.

Além dos esforcos do individuo para construir isene aprender a partir de suas
experiéncias, diversos autores de aprendizagemmafoe incidental focalizam o ambiente
onde esta ocorre. Esse foco de analise leva aichscle fatores facilitadores e de obstaculos
a aprendizagem. Alguns fatores séo identificadosocgatilhos do ambiente ao engajamento
dos individuos em processos de aprendizagem. LoHBG08B), em estudo realizado com
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professores do ensino publico identificou as natagdades de ensino, 0s novos papéis da
lideranca e a aderéncia as politicas e procedirsento

Entre os obstaculos, ou inibidores, em estudoizeeld com professores, Lohman
(2000) identificou a falta de tempo para aprenddglta de proximidade com os recursos de
aprendizagem, a auséncia de recompensas signfisgiara a aprendizagem e a limitagcéo de
poder para tomar decisoes.

Em estudo posterior realizado com professoresoéispionais de recursos humanos,
identificou a falta de tempo, de proximidade concokegas de trabalho, de uma cultura de
suporte a aprendizagem, de acesso a especialistias imvestimentos em aprendizagem
(LOHMAN, 2005).

3. Procedimentos metodoldgicos

Esse estudo pode ser classificado como uma pasquditativa interpretativa basica
(MERRIAM, 2002), cuja caracteristica fundamentab ¢pressuposto de que os individuos
constroem a realidade interagindo em seus mundomisoNesse tipo de estudo, os
pesquisadores estdo interessados os significadsesfai@®menos para aqueles que os
vivenciam.

E preciso deixar claro que significado, sob edsardagem de pesquisa, ndo é algo
descoberto, mas construido. Os significados nadoirsientes aos objetos aguardando por
serem desvendados ou desvelados. Em vez dissocos@truidos pelos seres humanos
enguanto estes envolvem com o mundo que estapret@ndo (CROTTY, 1998).

Esse estudo investigou e analisou como ocorrerendgagem entre profissionais de
uma agéncia de comunicacao localizada na cidad&dePaulo. Marsick (2003) afirma que
um problema-chave enfrentado por pesquisadoresiegegam compreender a aprendizagem
informal emerge da propria natureza dessa aprayetizaque € frequentemente inconsciente
e tacita, nem sempre intencional e oportunistissaEutora afirma que, em suas conversas
com os pesquisadores que estudam esse tipo dedapigam em comunidades de pratica,
costuma escutar que € impossivel, ou mesmo irdratiprocurar medidas quantitativas para
esse tipo de aprendizagem.

A coleta de dados foi realizada por meio de ergtay semiestruturadas, com roteiro
pré-definido. Foram entrevistados sete profissgnaés da area de atendimento ao cliente,
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trés da area de criacdo e um da area de operadesitrevistas duraram quarenta e cinco
minutos, em média, e foram gravadas e transcritasua totalidade para posterior analise.
Também foram utilizadas fontes indiretas, tais conaderiais internos da agéncia e aqueles
publicados nanternet de maneira a compreender melhor o contexto de@bue de negocios
da empresa.

Como técnica de analise de dados utilizou-se hsandetemplates Um dos aspectos
positivos da analise pdemplatesé a de encorajar o pesquisador a ser explicitoe sa®
escolhas analiticas que faz, e fundamenta-lasexbsst que estdo sendo analisados (KING,
1998). Desta forma, sempre € necesséario demomrande, no texto, foram extraidas as
conclusdes as quais se chegou. Segundo Waring Wit (2008), o processo de analise
por templatescompleto envolve: organizacao, conexao e legitimalps dados. Inicialmente,
cria-se um codigo ou esquema para, em seguidapdiéicar o texto. Selecionam-se e
agrupam-se trechos similares em um sO lugar. Adraded leitura profunda, reflexdo e
conexdes, legitima-se a andlise.

Os codigos utilizados nesse estudo foram defingdpsori, com base no estudo feito
por Antonello (2005) e também posteriori a partir da interpretacdo dos dados. Antonello
(2005) identificou doze formas de aprendizagem apregribuem para o desenvolvimento de
competéncias gerenciais. A partir da analise datosjaduas novas formas emergiram:
aprendizagem através de tutoriais disponiveis teanet e aprendizagem através da memoria
organizacional.

Estruturou-se o trabalho a partir da discussadeatoas amplos, utilizando-se exemplos
dos trechos transcritos, a fim de produzir umaovigéral dos resultados principais obtidos da
andlise temética.

A fim de preservar a identidade da empresa e ddgcipantes do estudo, bem como
quaisquer processos ligados a estratégia do nega@mautilizados cédigos (de E1 a E7) para

identificar os entrevistados.

4. Resultados e discusséo

A COMUNICA atua no mercado de comunica¢do ha ramves. E uma empresa de
pequeno porte, localizada na cidade de Sao Paatda@tualmente com dezoito funcionarios
fixos, contratados a partir do regime CLT e, evalmente, com profissionafsee-lancers
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(“freelas”), de acordo com a demanda dos projetos. Nos Ultamos, a despeito da crise
financeira mundial, a organizacdo viu tanto seudguade funcionarios quanto seu
faturamento dobrarem. Presente no setor de cridedmampanhas dmarketinginternas e
externas, a empresa expandiu sua atuacao a evenposativos e eventos de entretenimento.
Possui ainda uma parceria com uma pequena empeeaasdssoria de recursos humanos,
para projetos que envolvam motivacéo, treinamertbange managementomunicacao
interna, entre outros.

Internamente, a COMUNICA esta estruturada em d¢édslas ou areas de atuacdo. A
primeira é responséavel pelo atendimento ao cli€htentrevistado E1 explica no que consiste
o trabalho dessa célula:

O meu trabalho consiste, tentando resumir, em ateod clientes. Mas
atender os clientes gera u™ de outras func¢des, que seriam: eu saio,
recebo doriefing do cliente do trabalho, trago para dentro da dgébentro

da agéncialecoupocom as areas que vao ser necessarias: ou proaucao,
criacdo. Enfim, tento envolver o0 maximo de pesspassiveis também,
porque traz energias e ideias novas e, ai, tralsahoesse processo aqui,
internamente.

Quanto a area de criacdo, seu proposito € desemwlconceito criativo, ou seja, uma
identidade visual para o trabalho solicitado péikente. Nas palavras do entrevistado E2:

Em alguns lugares, chamamkigy visualou key concepe coisas assim. E o
gue seria 0 conceito-chave, o alicerce de uma aaimapa&\ partir dessa peca
principal, ai sdo derivados 0s outros materiaisrsgdrios. Basicamente um
projeto, normalmente, € assim: vocé faz essa pégeipal, € a peca mais

importante, normalmente, ou a que tem a maior ¢isde de informagdes.

A partir da aprovacéao dela ou a partir das prinsedtteracdes e tudo mais, o
guarda-chuva se abre e as outras pecas sao desdgasol

J& a érea de producédo é responsavel pela coacdifisica, ou seja, pela producao
propriamente dita, dos materiais que foram idedtigae desenhados. Os trabalhos de
producao sao todos terceirizados, feitos fora @éacg. A etapa de producédo € a viabilizacao
das ideias da criacdo, segundo E6, que € o lideéldi. A atuacdo dessa area estd voltada
para os fornecedores da agéncia, enquanto as duta®stao voltadas para os clientes.

O conceito de criacdo, ou da campanha, ndo neiz@ssate € fruto exclusivo da area
de criacdo. Ele pode se iniciar ja nos primeirogatos com o cliente, colhidos pela célula de
atendimento. Algumas vezes a area de atendimermanome da campanha — inicio do

processo de criagcdo. A célula de producdo auxilieri@do com a experimentacdo de
Revista de Administracdo da UNIMEP —v.12, n.2, Ma/Agosto — 2014. Pagin&9



A Aprendizagem de Profissionais de uma Empresar@edd: um Estudo a Luz da Aprendizagem Informal

Rubens de Araujo Amaro

materiais, com o desenvolvimento de novos prodotosores e, eventualmente, com veto a
producéo solicitada. Na COMUNICA, uma reunido sesh@amvolve as areas e profissionais
de acordo com a demanda do momento. Chamada déaeealinhamento, € um espaco em
que as areas se reunem para discutir os pedidesnda@na, para dividir o trabalho entre os
profissionais. Muitas vezes nas reunifes de alieimdonha umbrainstormingpara lancar
ideias que possam servir para as campanhas doteslie

4.1 Estratégias de aprendizagem
Dez formas de aprendizagem foram observadas & partandlise dos dados. As
mesmas séo discutidas e detalhadas a seguir.

4.1.1 Treinamentos e educacéo formal

A COMUNICA nao promove, de maneira geral, treinatos aos seus funcionarios. E
também ndo financia cursos de graduacdo. Issoh&gac ser um problema aos olhos dos
entrevistados, que imaginam ser pré-requisito andgéo escolar. A formacdo dos
profissionais é diversa: Administracdo, Letras, dd® Industrial e Engenharia. Quatro
participantes do estudo entendem que a faculdadeskrviu de base para o que sabem, teve
papel fundamental para o desenvolvimento de femtase mas foi no dia a dia, na
experiéncia, que aprenderam o que sabem hoje. ¢Bo gue a faculdade te situa do que é
este mundo, mas o0 mercado te mostra o que eleréands verdade, preto no branco” (E1).

Essa concepcdo de que o ensino e formacdo enwig@ds de ensino ndo sao
suficientes para o exercicio da profissdo ndo claeger uma novidade. Muitos autores tém
criticado a educacgédo formal e o principal alvo degftica diz respeito ao que Schén (2000)
denomina de epistemologia da pratica. Concebe-ses@nquéncia que é adotada para que a
aprendizagem seja promovida: primeiro, ha o momeatiwansmissao dos conteudos tedricos
no curso de formagé&o. Depois, os profissionaigramarem no mercado de trabalho, devem
aplicar esses contetdos e elaborar suas estratigiagdo para lidar com as demandas que
encontram. Para esse autor, esse tipo de pedagdgieiente porque esta centrada na crenca
de que os bons profissionais solucionam problenmedrumentais de seu cotidiano

selecionando os meios técnicos mais apropriadosbdds profissionais, entdo, seriam
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agueles que solucionam problemas aplicando a teai#écnica derivadas do conhecimento
cientifico disponivel.

Alinhados a essa critica, a experiéncia dos wiofisis dessa empresa os leva a atribuir
a formacéao superior um papel secundario em suaafgiaprofissional. Para os entrevistados
El, E2 e E7, 0 curso superior € uma etapa a sepradanuma passagem obrigatdria, mas que
s6 tem validade se o profissional tiver disposigdwontade de se superar. A formac&o
superior, atribui-se importancia apenas para osacas trabalho da area. A permanéncia cabe

ao esforco individual dos profissionais.

4.1.2Experienciar

Essa forma de aprendizagem € comum a todos osvistados. Todos relatam ter
aprendido a maior parte de seu trabalho fazend@ €las, essa forma de aprendizagem
requer curiosidade, coragem, disposicdo e gostajudose esta fazendo. A experimentacdo
foi incentivada pela organizacéo nos casos doswstados E3 e E6. Para outros, foi forgada,
como nos casos de E1 e E4, que entraram em pr@etasndamento, sem tempo para se
acostumarem com as rotinas e procedimentos e sguém com tempo de Ihes ensinar.

O entrevistado E3 conta como teve a possibilidbexperienciar o que veio a ser sua
profissdo. Ele trabalhava em uma érea que naocale shtisfacdo e estava pensando em pedir
demissdo. Em uma conversa com profissionais de @utta, mudou de ideia. Seu relato
evidencia a ideia do grupo de que a experimentasé ligada ao prazer no trabalho e a
disposicéo.

Eu era amigo do pessoal de arte, eles falaram:sAtgepedir demisséao, tira
férias e aprende com a gente, que a gente te tootmo assistente. E, dai,
eu tirei férias, passei todos os dias das minhéasféhdo na empresa para
aprender a parte mais de arte mesmo, de comunidagéepois, eu acabei
ficando no departamento de arte. (E3)

A falta de tempo para aprender aparece em todastesvistas. Contudo, isso ndo é
significado entre eles como algo negativo. A nadage de dar respostas rapidas as
demandas que chegam com prazos exiguos leva esfissipnais a utilizarem o improviso
como recurso para aprender na experiéncia. A andbis dados coletados sugere que 0s
profissionais da agéncia utilizam a tentativa ® @s casos em que nao tém tempo e, para

isso, segundo eles, € necessario ter coragem. é¢ft@nfw, na agéncia, um olhar menos
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rigoroso em relacdo aos erros, pois todos sabenmpartancia, para o crescimento do
negocio, de fornecer aos clientes retornos rd@daaias demandas.

4.1.3Reflexao

Ponto comum a todos entrevistados da agéncid|ex&e sobre o trabalho ocorre de
maneira continua. Alguns perseguem a reflexdo cpmogesso de melhoria. Dois dos
entrevistados manifestaram realizar reflexdo aal fde projetos oyobs sendo todos os
demais o fazem durante a execuc¢ao das tarefasanteas etapas de um projeto.

Contrariamente ao estudo de Antonello (2005), ual @s resultados sugeriam que a
reflexdo era percebida como sendo mais importais a atividade do que antes ou durante a
sua execucdo, nesse estudo os participantes nefltbre seu trabalho constantemente e
durante o desenvolvimento das atividades.

Uma das razbes possiveis para a reflexdo ocarrantd o processo de criacao € o fato
de a agéncia estar trabalhando com materiais quels&liente e ter custos de producao
visiveis para os criadores. Segundo o entrevidE&]ala criacao:

Mas a reflexdo que fazemos € durante o processho Agle € um
guestionamento durante do que vai funcionar e @dorgio vai. Acho que
tudo vem no processo. Acho que quando vocé acdkabalho ja € tarde
para refletir. J& ndo tem mais muita reflexdo erigtaldepois que aquilo foi
para a grafica. Vocé nem pode. Porque, dai, j&fse vocé ficar pensando
muito, vocé vai ficar maluco. E ndo da para vo#taés. Essa é a grande
diferenca do grafico para o digital. E que no digie eu faco um site e
resolvo que eu vou mudar a cor dele amanha, eu.mgtdoa, se eu mando
30 mil folders para uma gréafica e eles sdo impsesso vou ter que pagar
eles. N&do tem jeito. No seu trabalho, vocé tem pgesar no processo.
Porque se vocé reflete depois, vocé pode ter peldidtante dinheiro ja.

O custo dos materiais forca os profissionais daeig a avaliarem a cada momento se
suas decisdes ou se as atividades estdo de acmrdo esperado. Essa forma de agir esta
alinhada aquilo que Dewey (1936) denomina expe@éraflexiva. O individuo tanto age
guanto avalia suas consequéncias.

Cabe, aqui, uma reflexdo sobre o relato dessdisgiomais. Em geral, a falta de tempo
€ reportada como justificativa para a falta deesgib. No senso comum, a execucao esta
separada da reflexdo. Imagina-se que, quando alga&rmexecutando uma atividade, a fase
de reflexdo ja foi realizada previamente, no queastuma denominar de planejamento. Essa
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maneira de pensar € resultado anos sob o paradigrpeoducdo moderno que separou, de
maneira artificial, a concep¢ao da execucao (ABERNIBIE; HILL; TURNER, 2000).

E interessante observar que quase todos os poofiss (E1, E2, E4, E5 e E6) se vém

como muito criticos de si mesmos, e esse fato tambstifica a reflexdo sobre os trabalhos

gue desenvolvem. Nesse sentido, algumas falas @enire os entrevistados séao: “eu sou
critica” (E1), “eu sou muito critica” (E2), “eu saun pouco exigente comigo” (E4), “ah, eu

avalio todos os pontos” (E6), “entdo... se eu euarser muito mais complicado do que outro

departamento, aqui, errar” (E6).

4.1.40bservacéo
A observacido é uma forma de aprendizagem bastéifirtada pelos entrevistados. E
considerado um processo importante tanto paraangianto para aprender. Nas palavras do

entrevistado EG6:

Eu diria para um assistente, assistente aqui &soaejue esta aprendendo,
para ele ficar atrds do chefe para aprender comgidioa. Na maioria das
vezes um assistente comeca com a parte mais apwhcifica em
observacado, depois de muito treino e muita obs&oyagd depois, € que
pode falar com o cliente.

Pode-se aprender ao observar o trabalho de umgagotle um chefe, de icones, de
profissionais mais experientes ou menos experiefas alguns, a observacdo funciona
como uma espécie de chave para acessar os pomdanfentais do trabalho. E7, por
exemplo, afirma que “[...] observar € um grandeesy'.

A observacdo € uma forma de aprendizagem que mStranha a qualquer individuo
adulto. E uma forma de aprendizagem social quecosipanha desde a infancia. Vygotsky
(1991), ao analisar a interacao entre aprendizagdesenvolvimento, afirma que a imitagao
nao é simplesmente a cépia de um modelo, mas uwheateconstrucéo do individuo daquilo
que € observado nos outros. Assim, a partir deepsns reflexivos sobre 0 que esta sendo
observado, os individuos resignificam suas expeiaére aprendem.

A observacdo também € importante no processo dendipagem porque permite
acessar aquilo que nédo € dito ou expresso claramiatrealizar uma atividade, as pessoas
nao sao capazes de explicitar, de maneira compdetas os conhecimentos que colocam em

jogo. Isso ocorre porque, segundo Cook e Brownq) 98 mais trabalho epistémico naquilo
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que as pessoas fazem do que elas sao capazeside poata. Assim, a observacéo torna-se
uma forma fundamental para aprender ndo apenaseoéqoossivel de ser expresso ou

codificado, mas aquilo que envolve o saber tacito.

4.1.5Feedback

Com excecao do entrevistado E4, que exige umaagéal formal de sua chefe todo
final de ano, ndo ha um processo formafebackestabelecido na agéncia. O fato de nao
ser um processo formal incomoda alguns dos profiags que, durante as entrevistas,
manifestaram sua insatisfagao.

Para Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999), é fundi@ihgue as organizacdes adotem,
de maneira sistematica, a avaliacdo de desemp&tba, como processo continuo e com
periodicidade definida. Essas avaliacdes exercerpaprl fundamental na aprendizagem dos
individuos, que podem identificar fatores que podemdesenvolvidos em seu desempenho.
Novos desempenhos exigiriam, assim, novas apregehsa Para esses autores, a avaliacdo
nao deveria ser um evento isolado, descontinueagdaio.

Assim, ao oferecerfeedback apenas a partir da provocacdo dos individuos, a
organizacdo deixa de aproveitar uma ferramenta riaupte para a aprendizagem a partir da
identificacdo de problemas de desempenho. Issoreogmrque os individuos raramente
tendem a buscar relacdes entre suas acoes e tadesulelas decorrentes quando as coisas
parecem estar indo bem. Contudo, se forem ideaudifis resultados negativos de suas acoes,
eles tendem a refletir sobre as causas que levacarerros ou falhas. Isso significa que
aquilo que era irrefletido passa a receber atedgaandividuos (MARSICK, 2000).

Para Moscovici (2003), embora o processdadglbackseja largamente aceito como
uma ferramenta importante nas organizacdes, neqras empresas tém enfrentado muitos
problemas ao implementa-lo formalmente. Apesarndisssa autora ressalta sua importancia
para a criagdo de um ambiente de aprendizagem.

A despeito do fato da organizagdo nao promtaestbacksistematicamente, a avaliagao
de clientes, pares e supervisores, segundo o rdltalguns entrevistados, ocorre com
frequéncia e serve para que os profissionais ngpeifn sua conduta ou a maneira com que

realizam seu trabalho.
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4.1.6Tutoria (coaching)

A aprendizagem por meio da tutoria, citada poroAstlo (2005), ndo apareceu nas
entrevistas como uma iniciativa formal da empresaeto no relato do entrevistado E7,
responsavel pelo atendimento aos clientes. Segalgoem algumas situagbes, quando €
necessario conhecer o mercado de uma forma rapidatia da visdo de um especialista, a
empresa contrata consultores para fazer uma e&oosigocar ideias com os profissionais da
agéncia. Para ele, “ndo se trata de um treinamera®,uma consultoria rapida. O importante
nessas reunides € fazer perguntas”.

Cavanagh, Grant e Kemp (2005) definem coaching como uma atividade
multidisciplinar, cujos objetivos centrais sdo autae o desempenho e facilitar a mudanca
individual e organizacional. Na COMUNICA, esse @m&&0 mostra-se esporadico e apresenta
uma caracteristica interessante. Os especialistaaclj sdo chamados para resolver
problemas especificos e, a partir de sua expedisEntam e ajudam a formar um quadro
interpretativo que ajuda aacheesa tomarem suas decisdes. Estes também possuem um
papel ativo nas reunides, pois incrementam suadizagem a partir de perguntas.

Processos emergentes a®achingapareceram nas entrevistas. Ao se defrontar com a
falta de procedimentos especificos para o tranm@n€eiro na empresa, e por gostar de
organizacdo em seu trabalho, a entrevistada Etop@ a descrever 0os processos e alguns
procedimentos financeiros para a agéncia. Os ajaséea versao final fizeram com que ela
pudesse aprender o processo financeiro da orgaoiz#c partir dai, tornou-se acdach
oficial” dos novatos da agéncia, e também dos argigos com duvidas nessa area.

Diante da aprendizagem decorrente da necessidemeocpda pela auséncia de
procedimentos, a entrevistada passou a dominarocegso financeiro, tornando-se uma
especialista. Em face disso, a organizacdo passoneaga-la como alguém capaz de ajudar
os demais funcionarios a melhorarem nao apenadesmmpenho. O fato de designa-la para
orientar os novos funcionéarios faz com a entregisstassuma um papel importante que vai

além da aprendizagem técnica destes.

4.1.7Interacao e Colaboracao
A COMUNICA é uma empresa de pequeno porte. O laglauempresa promove a
proximidade e comunicacdo entre os funcionarioss pados estdo posicionados muito
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préximos uns dos outros. Nao ha divisorias, apéitaas” de trabalho. Isso facilita as
relacdes interpessoais do ponto de vista fisicqréximidade fisica favorece a troca de
experiéncias, bem como o esclarecimento de duvidasstratégia para aprender algo que
mais apareceu nos relatos dos participantes dazeeperguntas aos colegas.

Segundo eles, a organizacdo possui um clima hastlscontraido e animado. As
trocas de informagdo séo realizadas de maneiramafo Além disso, o sentimento de
trabalho em equipe parece ser muito forte. Os gigatites observam que na empresa se

procura reforcar que ndo ha uma area mais imperthntjue outra:

O que eu acho muito importante, que eu sempredroamigo €: Vocé esta
trabalhando em equipe. Ninguém aqui esta em situdif@rente. Esta todo
mundo junto na mesma situagao. Entdo, eu deperids eeles dependem
de mim. (E4)

A percepcao do trabalho em equipe a colaborag& das formas mais importantes
para os processos de aprendizagem dentro da aagaaizAo colaborar, os membros da
equipe acabam participando e aprendendo novos ssasele trabalho. O que poderia ser
significado como ter de se envolver com um trabajbe ndo é de sua responsabilidade, a
identificacdo com a equipe faz com que os funciosanterpretem a colabora¢cdo como fonte
de aprendizagem e néo de transtorno.

Além da interacdo com os colegas de equipe, esteb, fornecedores e profissionais do
mesmo ramo em outras empresas aparecem como foptgtante para o aprendizado na

organizacao.

4.1.8Experiéncia anterior e transferéncia extraprofissimal

Nenhum dos entrevistados comecou sua vida profissina COMUNICA. Todos
vieram de outras empresas, de onde trouxeram érp&s prévias. A organizacdo, de
maneira geral, ndo faz admissbes de aprendizesnseimuma base profissional, sempre
exigindo algum tipo de experiéncia anterior.

Em alguns casos, a contratacdo de um novo furrcdori@m relacdo com seu

conhecimento de um mercado especifico, como faso do entrevistado E1:

Entdo, eu comecei o meu trabalho aos 18 anosddatima farmacéutica. E
ai, quando eu vim paraGOMUNICA foi um periodo que eu estava saindo
da segunda empresa que eu trabalhei. E ai, ewruidada para fazer um
freela para ajudar &OMUNICA que foi convidada para atender uma
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industria farmacéutica e tinha toda a expertiseca®unicagdo, mas nao
tinha a expertise do mercado. E ai, eles me champaasa fazer urfreelae
trazer essa expertise do mercado. Ai, eu vim, ffigoremés e eles ganharam
essa conta. E ai, eles me convidaram para trabalfgafaz quatro anos que
eu estou aqui.

Segundo Carbone et al. (2006), a contratacaesl®ops com experiéncia para suprir o
gap ou lacuna existente entre as competéncias relqses aquelas disponiveis, é uma
estratégia bastante comum nas organizacdes. Issd sglando ndo € possivel encontrar
determinadas competéncias dentro da propria om@giize o tempo para a formagcdo de um
funcionario € incompativel com a necessidade deosta a demanda encontrada. Assim, 0
processo de recrutamento e selecao contribui papeeadizagem da organizagéo.

Contudo, essa forma de aprender ndo favorece spanampresa, pelo fato de
possibilitar acesso a novas competéncias. Segusd@&ntrevistados, o fato de terem
trabalhado em outros lugares anteriormente favoasceovas aprendizagens. Isso reforca o

valor que € dado a experiéncia como fonte de ajragein.

4.1.9 Aprendizagem a patrtir de tutoriais

Esta forma de aprendizagem, que ndo apareceutndoede Antonello (2005), diz
respeito a aprender utilizando tutoriais disposiviinternet Os tutoriais sdo programas que
ensinam a trabalhar com programas de computadaorntédquinas e equipamentos. Utilizam
recursos audio visuais e demonstram passo a passw @perar um sistema. Sem nenhuma
excecdo, todos os profissionais ouvidos pelo estommcionaram que utilizam com
frequéncia esta forma de aprendizagem.

Contudo, o uso de tutoriais ndo é reportado coma aprendizagem imitativa que se da
apenas pela reproducdo do que foi exposto. As gaalago entrevistado E5 ajudam a
compreender melhor essa questao:

Hoje, na internet, tem milhdes de exemplos, decésies, de tutoriais, como
a gente chama, que sédo toda aquela base de estedooqé aprende
sozinho. Assim, alguém fez um passo a passo e segé@e esse passo a
passo. Ai, vocé entende como uma ferramenta fuackenai, através desse
tutorial, vocé adquire o conhecimento daquela feergta. Ai, cabe a vocé,
depois... Vocé ja sabe usar a ferramenta, vogér@gndeu: é vocé fazer o seu
passo a mais. Vocé conhece a ferramenta A, corhiszeamenta B. Cabe a
vocé juntar as duas e criar a sua cara ou a careagigpanha em si,
especificamente, do trabalho.
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A utilizagdo de tutoriais, na visdo deste enttads, leva a criagdo de coisas novas no
trabalho. A questdo que ele coloca € que tutonass devem ser simplesmente seguidos e
repetidos. Como estéo inseridos em uma empresa@agéa, os entrevistados tém consciéncia
de que a imitacdo de algo ja existententarnetndo € suficiente para assegurar a empresa
bons negdcios. Por isso, pensam que devem criarnalgo e customizado a partir daquilo
que aparece como padronizado. Para uma empres@achioc segundo eles, a aprendizagem a

partir de tutoriais € fundamental, mas nao sufteien

4.1.10 Memoria Corporativa

Por memoria corporativa entende-se 0 que a orggdiz tem depositado em seus
sistemas, procedimentos, politicas formais e infsmPara Spiller e Pontes (2007), esse
conjunto de conhecimento que, ao longo dos anas,sedacumulando sdo resultado das
experiéncias pelas quais as organiza¢des passam.

Para Davenport e Prusak (2003), é necesséarionfoieniacdo e conhecimento estejam
disponiveis para todos aqueles que deles necedsit@muso dentro da organizacao. Por isso,
recomendam que estes sejam codificados.

A organizacao das informacgdes, bem como a fadididke acesso a tais informacgoes, faz
com que a aprendizagem através da memoria conmragja uma estratégia importante
dentro da COMUNICA. A organizacao possui um histano a ano de clientes e de projetos
realizados. Todos dwriefings propostas, orcamentos e materiais desenvolvidiasquiacao
estdo armazenados eletronicamente e a forma deizaga informacdo permite o0 acesso
rapido aos dados.

Utilizar a memoéria corporativa no caso da COMUNIQ®o se trata apenas de
reproducdo de conhecimento, mas de criacdo de mi@abzshos.

O que eu fiz? Fui 14 na planilha de 2009, que éaorariganizada, por sinal,
de orcamentos: e fui buscar. Achei o orcament@djsg ela estava falando.
[...] Cheguei na cliente, ela falou: Ah, é isso mesAi, continuei dando

suporte para ela dentro de um negdcio que elabja saque era e eu ndo
sabia. Mas eu nao podia demonstrar para ela: Ai,Dais, eu estou aqui s
h& trés meses, eu ndo sei do que vocé esta falBndwo posso falar isso.
(E1)

Se aprender com a memoria corporativa pode serboaastratégia de aprendizagem

individual, pode ser uma estratégia perigosa dengliiwzagem organizacional em se tratando
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de uma empresa de criagdo e comunicacao. Issogargrea de atendimento ao cliente pode
limitar a criagcdo de novos materiais baseada epaltras prévios. Com o tempo, a empresa

tenderia a produzir mais do mesmao.

5.Conclusfes e consideracgdes finais

Esse trabalho teve o objetivo de mapear e anasastratégias de aprendizagem de
profissionais de uma agéncia de criacdo, bem caoletificar os facilitadores e barreiras a
essa aprendizagem em seu ambiente de trabalhoisBayadotou as abordagens informal e
incidental da aprendizagem, cuja caracteristigacjpal € o protagonismo dos aprendizes. A
adocéo dessas abordagens se mostrou adequadasipalar @ aprendizagem nesse tipo de
ambiente, marcado pelo baixo investimento da erapnasformacéo de seus profissionais e
pela necessidade destes de responder rapidaieatriahte as demandas dos clientes.

Os resultados apontaram para a importancia ddawelgdo para a aprendizagem neste
tipo de ambiente. Nesse estudo, a colaboracéaligafde pela identificacdo com a equipe e
pela organizacdo de um espaco comum, que favoremanpartihamento de significados
sobre o trabalho que, por sua vez, facilitam atcog&o de modos comuns de acdo. Por se
tratar de uma empresa de pequeno porte, essa ugdEwstcoletiva promove um tipo de
aprendizagem que parece tornar insignificante araefo classica entre os niveis individual,
coletivo e organizacional.

Os resultados também mostraram que, ao valorizareaxperiéncia como forma
fundamental a aprendizagem, os entrevistados acabbanto um espaco de autonomia, que
favorece a criatividade. A auséncia de procedingenfin € interpretada de forma negativa
pelos profissionais. Em vez disso, esses profiagorempreendem acbes para criar
procedimentos e, enquanto fazem isso, relatampessesso como fonte de aprendizagem.

A colaboracéo e a autonomia cooperam para a f@wnag memoria corporativa, que €
utilizada de forma recorrente pelos profissionaerap solucionar demandas que nao
conseguem responder. Essa memoria é, também, ahogarpara a equipe de trabalho, pois
se apresenta como um padréo de resposta que pote & capacidade criativa dos membros
da equipe.

A autonomia para criar procedimentos também pr@mamwespecializacdo de alguns
profissionais que acabam sendo vistos pela emmrepala equipe como tutores. Esses
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profissionais passam a ser referéncia ndo aperna®paovatos, mas também para os colegas
com mais tempo de empresa.

A estratégia de recrutamento e selecdo da emfaedgsem repercute na aprendizagem
de seus profissionais. De maneira geral, a empiesa no mercado pessoas com experiéncia
anterior e que possam suprir determinadas lacumas as competéncias requeridas pelas
demandas dos clientes e aquelas disponiveis. Uin efdateral dessa estratégia da empresa
€ que ela acaba favorecendo novas aprendizagessudeprofissionais, que relatam que a
experiéncia anterior favorece o desenvolvimentoal&s solucdes para os clientes.

Na COMUNICA, a reflexdo que ocorre durante a dade foi percebida como sendo
mais importante do que aquela que ocorre no finapmbcesso. Refletir sobre o trabalho
sendo realizado, no caso de uma agéncia de comgénieacriacdo, pode significar evitar
custos desnecessarios. A pressao por custos ddatrorcamento do cliente forca o
profissional a refletir sobre sua atividade e a pmcesso de melhoria continua, de
desenvolvimento pessoal.

Os resultados também apontaram para formas dedipagem nao identificadas no
estudo de Antonello (2005). Novas formas de apeagdim informal foram reportadas pelos
participantes da pesquisa: a partir de tutoriagpahiveis nos meios de comunicacdo, em
especial nainternet e através da memodria corporativa. Essas duasafomealcam as
estratégias dos entrevistados para aprender emmbierte onde 0 tempo € um recurso
escasso. Na auséncia de treinamentos e cursosidpmsaparticipantes se envolvem em
estratégias individuais de aprendizagem.

Essas formas de aprendizagem identificadas apoptam a necessidade de novos
estudos com outros tipos de profissionais e em &aprde outros segmentos. Estes estudos
podem identificar novas estratégias de aprendizagdividual e, assim, contribuir para a
construcdo do conhecimento nesse campo.

O estudo limita-se ao proprio objeto de estudosaja, ao contexto da organizacéo que
se propds estudar. Nao € possivel generalizar sadtados para outros contextos, o que
sugere que estudos futuros sejam realizados cammscermnpresas de diversos setores a fim de
investigar se as conclusfes aqui obtidas se repmiendo, além de identificar novas formas

de aprendizagem. E importante que sejam pesquisamh$m outros grupos ocupacionais, ja
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gue o estudo de Antonello (2005) foi realizado gmrentes e esta pesquisa com profissionais
de criagéo.
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