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NOTA DA EDICAO PORTUGUESA

Morgan McCall um dos investigadores mais conceituados do ramo da gestdo de executivos,
enfatiza a importancia preeminente das experiéncias do individuo (as aprendizagens
informais que realiza em todas as etapas da sua vida) enquanto fonte indubitavel de
competéncias e capacidades que o possibilitam interagir e agir no mundo que o rodeia. No
seu livro intitulado por Lessons of Experience: How Successful Executives Develop on the
Job - “Licbes da Experiéncia: Como se Cria Executivos de Sucesso em contexto de
trabalho” (1988), McCall expde quédo importante sdo as aprendizagens informais que o0s
individuos adquirem em contexto de trabalho, por forma a serem capazes de avaliar,
analisar e tomar as decisdes necessarias para o crescimento de uma determinada empresa.
A teoria de McCall tem mais de 20 anos, mas apresenta-se tdo atual nos nossos dias, tal
guando foi publicada na década de 80. N6s somos a empresa de nds proprios, a questdo
que se coloca € se efetivamente a temos feito crescer. Se valorizamos as aprendizagens
que realizamos fora do contexto escolar ou formal, que ndo séo certificadas em papel, mas
certificam a maior parte das nossas decisdes, e medem 0 nosso sucesso face as pressoes e
desafios que surgem diariamente.

Pode perguntar-se porque nos interessamos em traduzir este estudo desenvolvido
pela EApril (European Association for Practitioner Research on Improving Learning —
Associacao Europeia de pesquisa pratica sobre a melhoria da aprendizagem”? A resposta
tem trés vertentes:

1. Porque estas questdes sdo de extrema importancia para a conjuntura social e econémica
em que vivemos, sendo que nos temos debrucado sobre esta questdo ha alguns anos.
Consideramos também que para além dos estudos produzidos sobre esta matéria, todos os
contributos sdo uma mais-valia para a consolidacdo do conhecimento cientifico que tem sido
produzido nos ultimos 20 anos sobre a aprendizagem informal.

2. Acrescenta-se ainda o fato de em Portugal ndo existirem estudos publicados sobre o
assunto, e expectamos que este estudo vai proporcionar-lhe ter alguma base comparativa
ou de reflexdo sobre as potencialidades e cariz cientifico da aprendizagem informal.

3. Por ultimo, porque a APG (Associacdo Portuguesa de Gestdo de Pessoas) é associada a
EAPRIL que é a organizagdo responsavel pelo desenvolvimento deste estudo de
investigacao sobre a aprendizagem informal.

Como referimos inicialmente, a aprendizagem informal na Europa tem significados precisos

consoante as fontes — Cedefop (European Centre for the Development of Vocational
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Training); ETF (European Training Foundation); DG EAC (Directorate General for Education
and Culture); DG ESAI (Directorate General for Employment, Social Affairs & Inclusion);
Eucis LLL (European Civil Society platform on LifeLong Learning) e também pela Unesco,
em especial na recente edicdo de terminologia latina do seu UiL- Unesco Institue for
LongLife Learning. Em Portugal também estdo editadas definicbes pelo IEFP (Instituto de
Emprego e Formagéo Profissional); ANQEP (Agéncia Nacional para a Qualificagéo e Ensino
Profissional); DGE (Direcdo-Geral de Ensino).

A APG tem dedicado na sua Revista Pessoal e na sua newsletter/pessoalmente algum
espaco nas suas edi¢cdes recentes (2014/15) e a revista Aprender Magazine dedicou - Ihe a
sua edi¢do nimero dois.

Sendo certo que este tipo de Formacao € a que mais importa as organizacdes pelo valor
acrescentado que lhes traz e principalmente pelos ganhos de eficiéncia e de eficacia - just in
time and according to work based needs (gap competéncias) - pergunta-se porque ndo é
entdo usada efetivamente de forma generalizada.

A nosso ver existem trés respostas:

1. Porque a oferta de educacao/formacao tem sido regulada na base do ensino formal.

2. Porque a educacdo/formacado formal conseguiu um orcamento canalizado e alocado para
0 modelo aplicado.

3. E porque a aprendizagem formal tem formatos de reconhecimento e validacdo que

conduzem a uma certificagdo, mesmo que comporte significado irrelevante para o mercado.

Claro que pode ainda acrescentar-se que a oferta de mercado para este tipo de formacao
baseada em aprendizagens informais ndo existe ou muitas vezes nem é percetivel no dia-a-
dia em que estamos sempre a aprender e pouco se faz para explicar as suas vantagens.

Foi esta raz&o maior que nos moveu e fazemo-lo com a expectativa que 0 mesmo seja um
mote importante para que os decisores Politicos Portugueses possam ensaiar passos bem
sustentados em ordem a um desenho de formatos para a aprendizagem informal que sirvam
melhor as pessoas e as organizacdes nacionais, neste periodo em que os esteredtipos que
usamos nos desafiam diariamente a fazer melhor.

Para este trabalho de traducéo e adaptacao deste estudo da eApril para a lingua portuguesa
contribuiram:

Anicia Trindade

Maria José Sousa

Luis Cara D'Anjo

Etelberto Costa
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RESUMO

O problema que a EAPRIL se propde a abordar neste documento, abrange a analise de
dados sobre aprendizagem informal, ou a questdo de que existe a possibilidade de medir a
eficiéncia da aprendizagem informal. Este estudo de método misto examina as analises de
dados para a aprendizagem informal no local de trabalho com base num questionério e
entrevistas. A amostra para 0 questionario consistiu de 212 entrevistados e a amostra das
entrevistas foram dez pessoas. Existe a tentativa de formular uma resposta para as

seguintes perguntas:

De que diferentes formas é que a aprendizagem informal pode-se evidenciar?
Por que razéo as empresas valorizam tdo pouco a aprendizagem informal?

Sera que a aprendizagem informal é recomendada pelos estudos cientificos?

Sera que que é possivel medir a eficiéncia da aprendizagem informal?

Os resultados mostram que a aprendizagem informal recebe mais atencdo do que o
esperado, mas continua a ser complexa. Contudo, medir a aprendizagem informal continua
a ser um problema. Varias questdes éticas e a extensao da aprendizagem informal tornam
dificil converter essas atividades em nimeros. Este estudo é relevante para as empresas
gue pensam organizar a aprendizagem informal, a gestdo da aprendizagem e
desenvolvimento (A & D) dos seus funcionarios naqueles formatos. Pesquisas posteriores
também podem usar este estudo como base para futuros trabalhos de investigacédo sobre

as andlises de aprendizagem informal.



1. Introducéo

Em cooperagdo com a organizacdo EAPRIL apresenta-se a seguinte investigacdo sobre a
aprendizagem informal. O grupo de projeto que colaborou com a EAPRIL constatou que
ainda ha uma grande incerteza sobre a eficacia da aprendizagem informal e como é que
esta pode ser efetivamente medida em termos de resultados praticos e visiveis. A
aprendizagem informal € muitas vezes marginalizada na investigacdo cientifica, como
resultado da falta de compreenséo sobre o assunto (Jeltsen, 2010). O objetivo deste projeto
é fazer a ponte entre a investigacao cientifica e a pratica orientada sobre a aprendizagem
informal e, desta forma, atender as deficiéncias que existem no dominio da aprendizagem
informal. Com este projeto, procuramos adquirir conhecimentos sobre a aprendizagem
informal. Vamos colocar especial énfase na analise da aprendizagem, através da logica da
medicdo do conhecimento. Com esta énfase na andlise da aprendizagem, acreditamos que
se 0 conseguirmos, estaremos a criar uma ponte para a legibilidade e atencdo merecida das

organizacdes para a importancia e significado da aprendizagem informal.

1.1 Questdes de investigacao

Para atingir este objetivo, realizamos primeiramente uma revisdo da literatura.
Apresentamos entdo as nossas quatro questdes resultantes da revisdo da literatura
efetuada:

¢ De que diferentes formas € que a aprendizagem informal pode-se evidenciar?

e Porque razdo as empresas valorizam tdo pouco a aprendizagem informal?

e Sera que a aprendizagem informal é recomendada pelos estudos cientificos?

e Sera que existe alguma possibilidade de medir a eficiéncia da aprendizagem

informal?

A presente investigagcdo centrada na analise da aprendizagem esta interligada a conceitos,
tais como: aprendizagem informal e a sua investigacdo, a diferenca entre a aprendizagem
formal e casual, e a aprendizagem baseada na pratica. IrA entdo encontrar as quatro

guestdes de investigacdo com um breve enquadramento cientifico:



1.1.1 De que formas diferentes € que a aprendizagem informal pode-
se evidenciar?

Para verificar a eficacia da aprendizagem informal, é importante ter um primeiro olhar sobre
as varias situacdes em que esta pode ter lugar. Primeiramente a aprendizagem informal
inclui uma pandplia de praticas e pode ocorrer em qualquer lugar e a qualquer momento.
Neste estudo de investigacdo procuraremos substanciar toda a pratica existente da
aprendizagem informal para um campo elegivel e compreensivel da mesma. S&o varios 0s
fatores como a intencdo, a consciéncia e as expectativas que podem determinar se nés
aprendemos mais informal ou formalmente. Cada vez que existe a aprendizagem formal,
havera também aprendizagem informal (Eraut, 2004). Isto ndo significa que a aprendizagem
formal seja “ma”, e aprendizagem informal seja "boa".

N&o se pretende aqui criar uma barreira entre um e outro tipo de aprendizagem, mas
concebé-la como um processo continuo. De fato, Eraut (2004) refere que: "Prefiro definir a
aprendizagem informal como o eixo da aprendizagem que se aproxima de um objetivo, do
gue a continuidade da aprendizagem formal " (Eraut, 2004, p 250). Os investigadores
concordam que o critério aqui € o grau de formalizagcdo. Uma estreita distincdo tem sido
aclamada, porque cada tipo de aprendizagem evoca tanto experiéncias formais como

informais. (Kyndt & Raes, sd).

Em segundo lugar, a aprendizagem informal pode adotar diferentes formas. Varios
investigadores e cientistas tém procurado caracterizar e tornar claro esta variedade de
formas. De acordo com Eraut (2004) a aprendizagem informal tem subjacente uma
aprendizagem reativa e deliberada, em que a distincio é o grau da intencdo da
aprendizagem. Aprendizagem implicita € a forma de aprender sem que estejamos
conscientes disso e com auséncia de conhecimento explicito sobre o que é exatamente
aprendido. Por outro lado, a aprendizagem reativa é intencional e ocorre durante a
realizacdo de uma determinada tarefa, deixando no entanto pouco espaco para a reflexao.
Finalmente, a aprendizagem deliberada tem o objetivo final de aprender. Este tipo de
aprendizagem gera novos conhecimentos e ha um compromisso claro entre a realizacao de
determinadas atividades, tais como planificar e resolver d problemas (Eraut, 2004). Além

disso, Eraut (2004) salienta que a aprendizagem informal toma forma através de agdes
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como fazer, pensar e comunicar. Estes processos acabam por originar um produto concreto
de aprendizagem derivado das diferentes interacdes. O fato de passarmos por um mundo
diferente de experiéncias, pensamentos e encontros, cada processo de aprendizagem é
diferente. Esta € novamente uma explicacdo para a complexidade da aprendizagem
informal. Como pretendemos dar um contributo digno de clarificar a aprendizagem informal,
vamo-nos concentrar principalmente na aprendizagem informal no local de trabalho. Com
esta perspetiva, esperamos estabelecer uma peca do puzzle da compreensdo da
aprendizagem informal. Pretende-se assim analisar as diferentes formas em que a
aprendizagem informal pode ter lugar. Através da revisdo da literatura, bem como da andlise

das experiéncias praticas no local de trabalho.

1.1.2 Por que razdo as empresas valorizam tdo pouco a aprendizagem
informal?

Devido a abrangéncia da aprendizagem informal é facil esquecer algumas das suas
praticas. Podendo isso dar uma imagem falsa sobre a sua eficacia. No entanto, a
aprendizagem informal parece estar constantemente presente nas empresas. De fato, na
investigacdo realizada por Borghans, Golsteyn, e Grip (2007) 94% do tempo é gasto na
aprendizagem informal. Isso mostra que a aprendizagem informal tem um grande poder na
construcao e consolidacdo das aprendizagens do individuo em contexto de trabalho.

Baert, Clauwaert e Van Bree (2008) constatam em sua investigacdo que a aprendizagem
informal é considerada Util pelas empresas somente ha alguns anos. Segundo estes
autores, até entdo, a aprendizagem informal era considerada como um investimento inutil
gue ndo traria qualquer beneficio as mesmas. Sendo que a partir da década de 80, tornou-
se, no entanto, cada vez mais importante. A sociedade baseada no conhecimento exige que
as empresas criem uma cultura empresarial junto dos seus funcionarios, para que estes
possam pensar de forma autbnoma e lidar com os novos desafios que podem surgir. Os
custos que a aprendizagem informal implica, sdo um motivo adicional para o déficit de
atencao que é conferido a mesma. Por exemplo, o foco na aprendizagem formal e uma
grande diferenca entre produtividade e as tarefas que implicam uma aprendizagem por parte
do colaborador levam ao colaborador aprender muito, mas com custos elevados. Os custos
elevados podem surgir porque as empresas enviam os seus colaboradores para cursos e/ou
workshops para aquisicdo de conhecimento necesséario para a execugao de determinadas
tarefas. Isto significa que os trabalhadores ndo estéo presentes na empresa e, por isso, ndo

podem fazer o seu trabalho, pois encontram-se em formacdo, custos estes que sao
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suportados pela empresa. Nao obstante, a empresa ainda tem de também pagar o custo de
participacdo dos seus colaboradores nos cursos de formacédo de aprendizagem formal. O
papel das empresas consiste em criar condi¢cdes para o crescimento da produtividade e um
ambiente propicio a realizacdo de aprendizagens significativas. Neste sentido, este tipo de
aprendizagem informal pode ocorrer com um custo muito baixo e sem perda de
produtividade para a empresa (Borghans et al., 2007). Podemos ver aqui uma ligacéo
estreita entre a execucdo como eficiéncia e a execu¢cdo como aprendizagem. Execucéo
como eficiéncia no geral esta ligada a importancia de producdo de lucro do que
propriamente com o aprender em conjunto com a empresa. A énfase é produzir e trazer
beneficios. As empresas e organizacfes que se focam na execucao como aprendizagem
conferem uma grande importancia a aprendizagem em contexto de trabalho (Edmondson,
2008). Nem todas as empresas trabalham com esta linha de pensamento, razdo pela qual
ainda ndo existe muito investimento na aprendizagem informal.

Enquanto ndo existe uma evidéncia clara dos beneficios efetivos da aprendizagem informal,
muitas organiza¢gdes ndo vém ainda a sua necessidade para o crescimento e produtividade
da mesma. Por esse motivo as empresas continuam a gastar grande parte do seu

orcamento em cursos de aprendizagem formal.

1.1.3 Sera que a aprendizagem informal é recomendada pelos
estudos cientificos?

Com base na literatura, pode-se concluir que realmente a aprendizagem informal €&
recomendada pelos estudos de investigacao cientifica. Em primeiro lugar, apercebemo-nos
gue existem varias investigacdes disponiveis a este respeito, o que faz com que existam
varios tipos de definicbes e concecdes estruturadas sobre aprendizagem informal. A
popularidade deste assunto pode eventualmente estar relacionada com o fato dos
investigadores pretenderem alertar as pessoas para a tomada de consciéncia da utilidade
da aprendizagem informal. O Observatério Europeu de Aprendizagem (European Learning
Compass) (EAPRIL, 2014) verificou que existe pouco conhecimento por parte das pessoas e
empresas sobre a aprendizagem informal e a sua eficacia.

Baert et al. (2008) constataram no seu estudo de investigacdo que a maior parte das
investigacdes tem sido conduzidas nas condi¢cBes necessarias para estimular a utilizacao
da aprendizagem informal. A maior atencéo deve-se ao fato da aprendizagem informal ser

necessaria para desenvolver o conhecimento dos colaboradores e das empresas (Borghans
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et al., 2007). Assim, a promoc¢ao da aprendizagem informal contribui para o desenvolvimento

de competéncias individuais e coletivas (Eraut, 2004). Além disso, Kyndt, Dochy e Nijs

(2009) afirmam que:
A aprendizagem informal é mais eficiente do que a aprendizagem formal, quando
se trata de aprendizagem de competéncias relacionadas com o trabalho e obtencéo
de conhecimento, porque essas competéncias e conhecimentos especificos ndo sao
tidas em consideracdo na educacéo formal e os formandos frequentemente ndo tém
a percecado necessaria para colocar a teoria em pratica. A aprendizagem formal por
si sO ndo é suficiente para antecipar as evolu¢des na sociedade, uma vez que leva

muito tempo para estabiliza-la (Kyndt et al., 2009, p. 369-370).

Percebemos que a investigacdo privilegia a aprendizagem informal e confere-lhe uma

maxima importancia.

1.1.4 Sera que é possivel medir a eficiéncia da aprendizagem
informal?

A parte da investigacédo, podemos concluir que o reconhecimento da aprendizagem informal
ndo € uma tarefa facil. A falta de uma definicdo Unica torna contingente a percecédo das
formas que a aprendizagem informal pode assumir. Com efeito, medir a eficiéncia da
aprendizagem informal é uma tarefa desafiadora. O Observatério Europeu de Aprendizagem
(EAPRIL, 2014) menciona alguns dos principais conceitos importantes que emergiram e que
poderemos utilizar para um estudo para além da literatura sobre o reconhecimento da
aprendizagem informal, também designado como analise da aprendizagem. Neste estudo
de investigagdo a EAPRIL (2014) estabelece o foco sobre o reconhecimento da
aprendizagem informal. As possibilidades para medir a aprendizagem informal ap6s este
breve estudo séo ainda desconhecidas. Sendo importante realizarem-se mais investigacdes

neste ambito, para melhor a clarificar.

1.2 Concluséao

Apos realizada a base conceptual de alguns conceitos e questdes sobre a aprendizagem
informal, vamos realizar uma revisdo da literatura mais detalhada para aprofundar estes
conceitos e questdes. A partir deste ponto podemos colocar o foco sobre o lado pratico da
aprendizagem informal e fazer conexdes entre a teoria e a pratica da aprendizagem informal
e analise da aprendizagem para a aprendizagem informal.
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2. Quadro Teorico
2.1 Aprendizagem informal

2.1.1 Em que consiste a aprendizagem informal?

A aprendizagem informal € um fendmeno complexo ligado a varias interpretacdes diferentes
na literatura existente. Se pretendemos criar um consenso necessitaremos de criar uma
base de definicdo. Assim, apelamos para a definigdo dada por Kyndt et al. (2009). Eles

descrevem a aprendizagem informal como se segue:

“A aprendizagem informal é descrita como um processo implicito e ndo planeado e
com resultados imprevisiveis (Hager, 1998). Este processo de aprendizagem diario,
evidencia-se por si mesmo e tem lugar em situacdes do dia-a-dia de trabalho
(Tjepkema, 2002; Van Biesen,1989). Jamais é organizado ou intencional pelo ponto
de vista dos formandos/aprendentes (OECD, n.d.). E visto como um desenvolvimento
do individuo na sua interacdo com os outros (Marsick and Watkins, 1990). A
aprendizagem informal por regra ocorre de forma espontédnea e inconsciente sem
nenhuma definicdo prévia de objetivos em termos de resultados de aprendizagem.
De acordo com Baert et al. (2000) a aprendizagem informal € um determinante
importante para a profissionalizacdo dos trabalhadores e das organizacdes.” (Kyndt
et al., 2009, p.370).

A aprendizagem informal inclui um grande niumero de experiéncias de aprendizagem. Neste
projeto iremo-nos focar em sua grande parte na aprendizagem realizada no contexto das
empresas e organizagdes. Aprendizagem no Local de Trabalho, que consideramos como
um termo abrangente, que contem simultaneamente aprendizagens formais e informais.
Neste estudo iremo-nos focar na dimenséo informal do conceito de aprendizagem no local
de trabalho. Assim utilizamos a seguinte definicdo de aprendizagem no local de trabalho:
(Baert et al., 2008):

Um processo sustentavel que altera as competéncias adquiridas, respetivamente o
conhecimento, habilidades e atitudes dos trabalhadores e grupos de trabalhadores.
Isto ocorre em situacbes de trabalho ou proximas do trabalho com o objetivo da
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implementacdo da qualidade e desenvolvimento do trabalho como um objetivo
principal. ‘O qué’ (resultados de aprendizagem), ‘como’ (processo de aprendizagem)
e ‘quando’ (momento de aprendizagem) em que algo é aprendido, inicialmente
encontra-se na posse do trabalhador e funciona no enquadro das tarefas que ele ou
ela desenvolvem enquanto atores que desempenham um determinado papel. Outros
atores na organizacao podem também facilitar e encorajar a aprendizagem de forma
mais ou menos estruturada criando politicas e condi¢cdes no ambiente de trabalho do
trabalhador. Como resultado um grande espectro de formas de aprendizagem de
trabalho sera abrangido. Dependendo do grau de consciencializacdo do aprendente
0 desenvolvimento da competéncia pode ser mais ou menos intencional ou acidental,

mais ou menos séria ou profunda (Baert et al., 2008, P.20) (traduzido).

2.1.2 O Modelo Dinamico da Aprendizagem Informal

Para criar um quadro compreensivo da aprendizagem informal, utilizamos o modelo
dindmico de Tannenbaum, Beard, McNall & Salas (2009). Neste modelo os autores falam
acerca das quatro principais componentes que afetam a efetividade da aprendizagem
informal. Estas componentes ndo devem ser vistas como sequenciais, mas meramente
como fatores que existem neste modelo. O modelo pode ser referenciado como dinamico
desde que estas componentes estejam em contante interagdo uns com 0S outros.
Adicionalmente, existe uma divisdo entre fatores internos, que afetam o processo da
aprendizagem informal, e os fatores externos, estes sdo 0s potenciais resultados da
aprendizagem informal. Ambos os fatores internos ou externos podem ser divididos em
caracteristicas circunstanciais/organizacionais e individuais.

Os quatro fatores-chave neste modelo, serdo utilizados como suporte quando falarmos de
aprendizagem informal. Dado que é um modelo compreensivel e claro, temos escolhido este

modelo como referéncia.
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Figura 1. Fatores-Chave do modelo de Tannenbaum (2009).

Reflexdo

As quatro componentes utilizadas neste modelo s&o: intencdo para aprender (intention to
learn), experiéncia/acdo (experience/action), feedback e reflexdo (reflection). Seguidamente
iremos explicar detalhadamente cada um destes fatores. Iremos também discutir por que
razdo cada um destes fatores contribui para a aprendizagem.

Intencado para aprender é representada neste modelo como motivacéo ou reconhecimento
de certa necessidade de aprendizagem. No texto de Tannenbaum et al. (2009) é referido
gue esta motivacdo em varios estudos esta relacionada com a formacdo e com a
aprendizagem efetiva. Aumentada a motivagcéo entre os trabalhadores de uma organizacao,
cria uma maior predisposicdo da intencao para aprender, que em termos concretos contribui
para uma maior eficacia.

Experiéncia e agdo sdo conceitos centrais da aprendizagem informal. Tannenbaum et al.
(2009) descrevem experiéncia e acdo como o significado onde a aprendizagem informal se
circunscreve. Experiéncias sdo situacbes que individualizam novas ideias, baseadas em
objetivos de aprendizagem e reflexdes prévias, que podem testar ou aplicar.

A aplicacdo destas novas ideias € considerada o conceito-chave na formacdo porque
expande as bases de aprendizagem. Estas tarefas ndo rotineiras requerem um aumento de
atencdo, e uma reflexdo completa e estimulante da aprendizagem informal dos
trabalhadores.

O terceiro conceito deste modelo é o feedback. Como mencionado acima tem ganho
experiéncias muito importantes. Contudo, devemo-nos relembrar que as experiéncias nao

conduzem automaticamente para uma aprendizagem correta.
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E possivel que a mesma relembre aspetos negativos a partir das experiéncias ou apenas
parte da experiéncia. Para evitar isto, o feedback € uma componente muito importante. O
Feedback providéncia informacao ao individuo para aprender corretamente a partir das suas
experiéncias. No contexto da aprendizagem informal o feedback pode ser direto ou indireto.
No caso do feedback direto pensamos em individuos que questionam os corpos de conselho
empresarial acerca do seu rendimento e produtividade. O feedback indireto pode ser obtido
pelas pessoas que questionam acerca da sua experiéncia e as consequéncias das suas
acOes. Contudo, esta analise deve ser realizada.

Tannenbaum et al. (2009) tém indicado que a investigacdo mostra resultados diferentes
acerca da melhorar o rendimento/performance através do feedback. Nem todo o feedback é
conducente a performance de quem recebe o feedback. Um questionario conduzido por
Gielen, Peeters, Dochy, Onghena & Struyven (2010) mostra que existem perspetivas
diferentes por dar feedback efetivo. A primeira perspetiva esta relacionada com o grau de
exatid&o e consisténcia que persiste no feedback transmitido. A segunda perspetiva define a
gualidade do feedback em termos de conteudo e/ou caracteristicas.

O dltimo fator no modelo de Tannenbaum et al. (2009) é a reflexao. Este elemento clarifica
a relacéo entre a acéo e o resultado e ajuda a motivar os trabalhadores para olharem para
as multiplas experiéncias de aprendizagem. A reflexdo é neste modelo descrita como a
consciéncia do esforco para dar significado a cada uma das nossas aprendizagens. O
conceito pode ter multiplas interpretacdes: pode-se refletir através da autocritica ou

identificar quaisquer possiveis armadilhas.

2.1.2.1 Fatores internos

O modelo de Tannenbaum et al. (2009) é melhorado através de fatores que podem
influenciar a eficicia da aprendizagem informal (Tannenbaum et al., 2009). Como temos
sublinhado na nossa definicao escolhida para a aprendizagem informal existe j& um suporte
para a ideia que a aprendizagem informal tem lugar no dia-a-dia de um contexto de trabalho,
contexto este onde alguém realiza as suas tarefas profissionais (Kyndt et al., 2009). E aqui
qgue os trabalhadores tém oportunidade de aprender. Contudo, o que sera aprendido é
influenciado conjuntamente pelo contexto em que as oportunidades para a aprendizagem
sdo criadas, bem como as caracteristicas pessoais de cada individuo. S&o estes fatores, a
um nivel organizacional e individual, que serdo discutidos doravante no modelo de

Tannenbaum et al. (2009).

16



FACTORES INTERNOS FACTORES EXTERNOS

Caracteristicas

. ;i . Resultados organizacionais
organizacionais e de contexto

Prontidéc/Capacidades

Clima Crganizacicnal Uniformizacdo
Oportunidades de aprender Cultura Crganizacional

Flexibilidade

L

Tempe APRENDIZAGEM INFORMAL
Suporte & Incentivo

Femamentas e processos
Visdo Estratégica
ExperiéncialAcéo \

Intengéo de Feedback
aprender

\ Reflexao / r
Caracteristicas individuais Resultados individuais

e e e

e I'-..1:}ti\;sg§:} pars sprender & Aprendizagem
< Personalidade % Performance
4 Auto-consciéncis < Compromisso
% Feedback < Motivagio
+ Autc-eficicia & Auto-sficacia
% Adaptacio

Figura 2. Modelo de Tannenbaum et al. (2009).

2.1.2.1.1 Caracteristicas organizacionais e de contexto

Em primeiro lugar o modelo fala sobre os fatores organizacionais e de contexto. Estes
fatores relacionam-se com o clima da organizacdo, com a oportunidade para aprender, com
o tempo, suporte/incentivo, as ferramentas e processos e a visdo estratégica. De seguida
iremos esclarecer cada um destes fatores.

Quando a organizagdo tem um clima em que a formacao e a aprendizagem sao importantes,
abona a favor da eficacia da formacao e o feedback que é transmitido.

Para compreender melhor a influéncia da aprendizagem informal é necessaria investigacao
adicional. Contudo, podemos seguramente dizer que a espontaneidade da natureza da
aprendizagem informal garante que ha a necessidade de outras formas de apoio quando

falamos de aprendizagem formal (Tannenbaum et al., 2009).

Um segundo fator organizacional sédo as oportunidades de aprender que uma empresa
oferece aos seus trabalhadores. Certas caracteristicas de uma organiza¢do garantem que
mais aprendizagens informais possam acontecer e tomar lugar. Por exemplo, o requerer

feedback de colegas ou gestores. Muitas destas caracteristicas, sdo contudo, Unicas em
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cada organizacao. Como resultado, é dificil dar um panorama sobre este aspeto. Um
terceiro fator € o tempo. Presentemente os trabalhadores estdo constantemente sobre
pressdo e tém pouco tempo disponivel. Como poderemos ainda refletir sobre a
aprendizagem informal? Os gestores podem, por exemplo, fornecer momentos de

aprendizagem informal reservando tempo para momentos de discusséo e feedback.

Outro fator é o suporte e o incentivo que uma organizacao fornece. Os trabalhadores que
estdo atentos a importancia da aprendizagem informal e os contextos em que esta ocorre,
irdo sentir-se mais envolvidos no recurso e apoio da aprendizagem informal (Tannenbaum et
al., 2009). As Ferramentas e processos podem também ser fatores ativos nas empresas.
Estes fatores devem aumentar a reflexdo dos trabalhadores e torna-la em aprendizagem
informal. Isto pode acontecer através da analise diaria, contratos pessoais de aprendizagem

e assim por diante (Tannenbaum et al., 2009).

O dltimo fator das caracteristicas organizacionais e de contexto é a visdo estratégica de
aprendizagem que a organizacdo incorpora. Neste contexto, é essencial que cada
organizacao reconheca a importancia da aprendizagem informal. S6 nesse momento € que
os trabalhadores estardo mais recetivos para as oportunidades de aprendizagem informal.

Adicionalmente aos fatores da organizacédo que sdo abordados no modelo de Tannenbaum
et al. (2009), continua a existir uma componente que afeta a aprendizagem informal: que é a
dimensdo da area de negécio. As pesquisas tém demonstrado que grandes empresas irdo
investir mais em aprendizagem formal e que as peguenas empresas apostam mais em

aprendizagem informal (Van Klaveren, 2008).

2.1.2.1.2 Caracteristicas individuais

Tannenbaum et al. (2009) também descrevem as caracteristicas individuais no seu modelo.
Estas caracteristicas incluem a motivacdo para aprender, a personalidade, a auto-

consciéncia, o feedback, e a auto-eficacia.

O primeiro atributo pessoal consiste na motivacdo do aprendente, neste caso do
trabalhador. Individuos com uma grande motivacao para aprender (intencédo), para investir e
procurar solucdes (acdo), para refletir (reflexdo) e para receber feedback estardo mais

predispostos a realizar aprendizagens informais e irdo beneficiar mais com a mesma.
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Chao (2009) afirma que multiplos estos tém apontado que existem varios fatores que estéao
na causa dos individuos participarem na aprendizagem informal. Por exemplo temos
relacbes sociais (fazer amigos e conhecer outras pessoas), expectativas externas (aceder a
beneficios de alguém com uma determinada posicdo), bem-estar social (o desejo de servir a
outros ou a comunidade), progressédo na carreira (0 desejo pelo crescimento profissional),
estimulo e projecao (para aliviar o tédio ou o trabalho rotineiro / ou para fugir da monotonia

familiar), interesse pessoal (aprendendo a aprender) (Chao, 2009).

A personalidade do trabalhador € o segundo fator citado nas caracteristicas individuais no
modelo de Tannenbaum et al. (2009). Os autores citam quatro elementos caracteristicos da
personalidade dos trabalhadores: o controlo interno, a auto-estima, a orientagdo para
resultados e a consciéncia. Antes de tudo, o elemento controlo interno é aprofundado. Isto €,
refere-se ao grau em que cada individuo acredita que consegue transparecer um controlo
interno. Com efeito, a pesquisa mostra que os individuos com controlo interno estdo mais
motivados para aprender.

Muitos trabalhadores estéo inclinados para acreditar que eles conseguem melhorar as suas
competéncias e estarem assim mais motivados para participarem em projetos que
beneficiem a sua aprendizagem. O segundo elemento da caracteristica da personalidade é
a auto-estima. Trata-se de uma avaliacdo afetiva do individuo. A pesquisa indica que o
trabalhador com uma auto-estima elevada participa mais vezes em atividades que
promovam o seu desenvolvimento enquanto consultores de uma determinada area de
conhecimento. O terceiro elemento € a orientacdo para os resultados. Trata-se dos objetivos
gue os aprendentes pretendem alcancar e o0s comportamentos que eles tém em
consideracéo para atingir esses objetivos. Como exemplos inclui-se o foco na aprendizagem
ou na performance (Tannenbaum et al., 2009).

O ultimo elemento consiste na consciéncia dos trabalhadores. Esta é definida dissertacéo
de mestrado de Salmon (2009) como “orientacdo para a tarefa para alcancar determinados
objetivos com sucesso”. Individuos que possuem uma consciéncia precisa da tarefa a
alcancar sdo organizados e tém um grande sentido de responsabilidade. Eles tém um forte
desejo de realizacéo pessoal. De fato, Tannenbaum et al. (2009) também descrevem alguns
aspetos positivos da conscientizacdo, nomeadamente que ird garantir uma elevada
autoeficacia, que esta positivamente relacionada com a aprendizagem.

O terceiro fator é a auto-consciéncia dos trabalhadores. Individuos que estdo naturalmente

inclinados para ndo ver apenas 0s seus objetivos pessoais. Como resultado, raramente
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desenvolvem a tendéncia para relacionar insucessos a fatores externos e sucessos a

fatores internos.

Esta tendéncia pode ser reduzida ao otimismo das competéncias meta-cognitivas dos
trabalhadores. A auto-consciéncia faz parte das competéncias meta-cognitivas
(Tannenbaum et al., 2009). Esta acecdo tem pelo menos trés definicbes diferentes na
literatura.

A definicdo que iremos utilizar é a utilizada por Church (1997). A auto-consciéncia é
formulada como a habilidade para refletir no seu préprio comportamento e ajuizar o seu
comportamento e as suas competéncias, que manifestam no local de trabalho, mais

precisamente (Church, 1997).

O pendultimo fator € a orientacdo para o feedback. Este conceito pode ser formulado como a
tendéncia do trabalhador procurar e analisar o feedback que recebe. Individuos com uma
clara orientacdo em termos de feedback detetam mais frequentemente as discrepancias
entre a auto-precepcao e a percecao dos outros acerca do seu comportamento. Isto pode
ajudar para melhorar o seu comportamento, para 0 que 0S outros consideram que é
necessario.

Feedback de acordo com Tannenbaum et al. (2009) é visto como a componente-chave do

processo da aprendizagem informal.

O ultimo fator que mencionamos é a auto-eficacia. Este fator segundo Tannenbaum et al.
(2009) é formulado através da crenca nas capacidades de alguém para organizar e gerir
operacgdes por forma a alcancar determinados objetivos. O papel da auto-eficacia de acordo
com Tannenbaum et al. (2009) ja demonstrou ser positiva para a aprendizagem formal. Os
estudos conduzidos por Dinther, Dochy e Segers (2011) mostram que a auto-eficacia é o
fator-chave da aprendizagem uma vez que esta influencia positivamente a motivacéo e
aprendizagem. De fato, Woerkom (2003) mencionaram que a auto-eficacia tem um efeito
positivo na partilha de conhecimento e na procura por feedback. Também Bandura (1977)
descreve a auto-eficacia como um elemento positivo, nomeadamente que tem um efeito
positivo na confianca do trabalhador.

Pesquisa no campo do papel da auto-eficacia na aprendizagem informal, continuam a ser

contudo, necessarias.
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2.1.2.2 Potenciais resultados

2.1.2.2.1 Resultados organizacionais

Um contexto de aprendizagem informal nas organizagfes pode exercer uma influéncia na
prontiddo e capacidades da organizagdo, na uniformizacéo da informacdo apercebida pelos

trabalhadores, na cultura organizacional e na flexibilidade para lidar com a mudanca.

Em primeiro lugar, fala-se de prontiddo/capacidades para competir com o mercado. Isto
significa que a aprendizagem informal tem uma influéncia positiva nas oportunidade de
rapidez e facilidade das empresas responderem as mudancas e oportunidades do mercado
de trabalho.

Reter trabalhadores qualificados garante que a organizacdo pode assegurar a sua
posicdo no mercado de trabalho. Isto porque o conhecimento e as competéncias dos
trabalhadores apresentam um papel central para manter a empresa economicamente

competitiva (Kyndt, Dochy, Michielsen & Moeyaert, 2008).

Existe também um potencial resultado que beneficia a aprendizagem da cultura
organizacional. A aprendizagem da cultura organizacional pode ser definida como o sistema
gue se foca na producdo do conhecimento social e uma economia sustentavel (McWilliam,
2010). O conceito de flexibilidade inclui uma forte adaptacéo e maleabilidade.

E vista como uma solucdo para manter a competitividade e vantagem em tempos de
turbuléncia e incertos no ambiente organizacional (Baskerville, Mathiassen, & Pries-Heje,
2005). O proposito de qualquer tipo de analise depende do contexto em que estas séo
recolhidas e para que finalidade serdo utilizadas (Cooper, 2012). Muitos fatores tém
garantido que a analise é mais utilizada para aumentar a disponibilidade, o detalhe, volume
e variabilidade da informacdo. Para além disso, as variadas séries e a maturidade das
técnicas garantem que a analise se torne cada vez mais facil e mais ampla.

Existe também uma pressdo crescente das empresas e organizacdes de educacao
colocarem a importancia da analise em primeiro plano (Cooper, 2012).

O potencial da analise ajuda a avaliar acdes passada e prever os efeitos das a¢fes futuras,
para que possam tomar melhores decisdes e criar uma estratégia mais efetiva (Cooper,
2012). A andlise tem um grande potencial para o mundo empresarial. De momento muitas
empresas continuam a ndo utlizar esta riqueza de informagcdo que recolhem
sistematicamente. Recolher e arquivar o historial de informacédo, é de fato, uma parte da

histéria. E mais importante utilizar efetivamente a informacdo recolhida. O desafio para a
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gestao das organizacgfes €, conseguir mais beneficios das ideias e percecdes que a analise
pode fornecer (MacNeill, 2012).

2.1.2.2.2 Resultados individuais

A aprendizagem informal pode também exercer uma influéncia nos fatores individuais. Pode
exercer influéncia na aprendizagem, na performance, no compromisso, ha motivacdo, a

auto-eficicia e na adaptacéo.

O primeiro fator € a aprendizagem como resultado da aprendizagem informal. Esta
aprendizagem pode ser enquadrada dentro da aprendizagem continua. O trabalhador pode
aprender de diferentes formas durante a aprendizagem informal. A Performance também
pode ser melhorada pelo conhecimento ganho através do processo de aprendizagem
informal. Os trabalhadores aprendem novas competéncias e adquirem conhecimentos que
podem aplicar em préximos projetos ou futuras situacdes e desafios.

De fato, pode ser exercido uma influéncia no compromisso dos trabalhadores. A
aprendizagem informal contribui para uma maior dedicacdo dentro da organizacéao.
Motivacao é um fator que ja havia sido explanado acima. Aprender novas competéncias
motiva os trabalhadores para aprenderem ainda mais. Também a auto-eficacia ja foi
abordada. O processo da aprendizagem informal pode contribuir para um aumento da auto-
eficacia, cujo ganho pode contribuir para uma influéncia positiva na aprendizagem formal.
Porém, a influéncia da auto-eficacia na aprendizagem informal ndo tem sido suficientemente
investigada. Finalmente, a aprendizagem informal pode exercer influéncia na adaptacao
dos trabalhadores. Assim, as experiéncias a partir das quais o conhecimento e as
competéncias podem surgir, contribuem para uma resposta mais rapida do trabalhador a

determinadas situac¢des (Tannenbaum et al., 2009).

2.1.3 Porqué a Aprendizagem Informal?

A aprendizagem informal esta continuamente presente no local de trabalho. Borghans et al.
(2007) mostraram que 94% do tempo é gasto na aprendizagem informal. A restante
percentagem da aprendizagem pode ser atribuida aos mecanismos formais. Além disso, ha

0 modelo de 70-20-10, que argumenta o seguinte:
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70% da aprendizagem advém das experiéncias de trabalho, tarefas e resolucao de
problemas; 20 por cento vem do feedback e exemplos (positivos e negativos); e 10 por
cento provem de cursos de formacdo e leituras. Por outras palavras, 90% da aprendizagem
é informal e apenas 10% é formal (Mattox, 2012, p. 50).

Encontramos consenso na literatura sobre a aprendizagem informal conferindo-lhe forca e
consisténcia na sua acecdo. No entanto, temos de ser criticos sobre o modelo de 70-20-10.
Nao hé certeza sobre a origem do modelo, e hd uma falta de evidéncia empirica para apoiar
este modelo. Apesar destas deficiéncias, o modelo teve muita influéncia na préatica e as
pessoas tornaram-se mais conscientes da importancia da aprendizagem informal nas

organizacdes (Kajewski & Madsen, 2013).

Se compararmos a aprendizagem informal com a aprendizagem formal, parecera que a
aprendizagem informal no local de trabalho é mais efetiva e leva a um melhor resultado de
aprendizagem do que a aprendizagem formal (Van Ruysseveldt & Van Dijke, 2012). Isto
deve-se porque a aprendizagem informal toma lugar num ambiente auténtico que promove o
desenvolvimento e transferéncia do conhecimento. De fato, Billett (1995) argumenta que:
“ela é realizada numa situacdo aproximada para a aprendizagem, a autenticidade da
atividade e a circunstancia assiste o desenvolvimento do conhecimento e a sua

transferéncia” (p.2).

A aprendizagem formal raramente consegue encontrar a mudanga constante da
complexidade do local de trabalho. Aprendizagem no local de trabalho deve reconhecer
estes requisitos (Versleeghers, 2012). Onde a aprendizagem formal € normalmente mediana
para o desenvolvimento de determinadas competéncias, a oportunidade do local de trabalho
permite aos empregadores desenvolverem o conhecimento necessario e as respetivas
competéncias. Para além da aprendizagem informal encorajar a produtividade, crescimento
economico e competitividade da organizacdo no seu sentido lato, e o seu favorecimento

para o emprego e a empregabilidade do trabalho (Van Ruysseveldt & Van Dijke, 2012).

Além desses efeitos benéficos da aprendizagem informal, também é importante indicar que
a aprendizagem informal é rentavel: aprende-se com um custo muito menor (Versleegers,
2012). Para as organizacdes, este €, obviamente, um importante argumento para investir na

aprendizagem no local de trabalho.
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O investimento na aprendizagem informal também tem efeitos positivos nos trabalhadores.
Oportunidades de aprendizagem informal conduzem ao aumento de uma maior flexibilidade,
permitindo os Trabalhadores adaptarem-se as mudancas da organizacdo. A oportunidade
para a aprendizagem informal reduz o stress, que por sua vez conduz a um maior bem-estar
e saude dos trabalhadores. Para além disso, é ainda um estimulante positivo para a

motivacao no trabalho. (Van Ruysseveldt & Van Dijke, 2012).

Por fim, a aprendizagem informal tem a vantagem que se aprende como se “encaixar”
melhor na empresa de forma autbnoma, porque aprendem acerca da cultura da
organizacdo. Este aspeto € também designado como socializacdo laboral: através da
aprendizagem informal um novo trabalhador integra-se na empresa, pois ele aprende a
cultura empresarial e profissional da empresa e desenvolve a sua propria personalidade em

termos do que é habitual dentro da sua profisséo (Koot & den Dekker, 1999).

Existem também fatores positivos que podem ser encontrados no modelo deTannenbaum et

al. (2009). Estes serao adicionados abaixo na tabela 1 (p. 25).

Contudo, também existem desvantagens para a aprendizagem informal. A aprendizagem
informal tem um natural caracter despercebido. Esta tdo incorporada nas atividades diarias
que torna-se dificil reconhecé-la (Duerings, 2011). Isto torna dificil assegurar a sua
importancia, dificultando também o seu efetivo reconhecimento no que respeita a sua efetiva
medicdo. (EAPRIL, 2014). Outra desvantagem é que ndo existe nenhum certificado ou
diploma ligado & aprendizagem informal (Frietman, Kennis, & Hovels, 2010). Deste modo,
nao pode ser explicitamente demonstrado que um trabalhador adquiriu uma determinada
competéncia em particular. (Frietman, Kennis, & Hovels, 2010). Finalmente, existe um risco
gue informacao ndo trocada durante o processo pode ndo ser confiavel. Com efeito, ndo é
facil transmitir imediatamente as informacfes corretas e conhecimento a outras pessoas
(Krauthammer, 2012).
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| VANTAGENS | DESVANTAGENS

A cLoBAIS

- Carécter discreto
- Dificuldade em medir

PARA O APRENDENTE PARA O APRENDENTE

- Prética e simulagdo do - Inexisténcia de diploma ou certificado
desenvolvimento do conhecimento - Pode existir informacao imprecisa e

- Mais transferéncia ndo confiavel

- Promocé&o do emprego

- Aumento de flexibilidade

- Diminui¢&o do stress

- Maior bem-estar

- Melhor Salde

- Aumento da motivacao no trabalho
- Continuidade do processo de
aprendizagem

- Aumento do desempenho

- Compromisso

- Aumento da autoeficacia

- Adaptabilidade

- Socializacéo no trabalho

PARA A ORGANIZACAO PARA A ORGANIZACAO
- Pratica e simulacao do - Pode existir informacao imprecisa e
desenvolvimento do conhecimento nao confiavel

- Encoraja a produtividade,
crescimento econémico e
competividade

- Empregabilidade da méo-de-obra
- Relacéo custo-eficacia

- Concessao de um contexto de
trabalho mais complexo

- Capacidades de execucéo
imediata/prontidao

- Manutenc¢édo dos recursos humanos
- Promogé&o de uma cultura de
aprendizagem

- Agilidade

- Socializacéo no trabalho

Tabela 1. Vantagens e desvantagens da aprendizagem informal

2.1.4 Pressupostos da Aprendizagem informal

Existem varias condi¢bes que afetam o processo de aprendizagem informal e determinam
em que medida e de que formas o que tem sido aprendido. De acordo com Baert et al.
(2008) os niveis que tém de ser incluidos para obter uma visdo global sobre o ambiente de
aprendizagem informal séo: as caracteristicas pessoais, o clima positivo de aprendizagem
no local de trabalho, as politicas de aprendizagem e desenvolvimento (L&D-policy) e a

infraestrutura de aprendizagem.
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Caracteristicas
Pessoais

Clima de
Aprendizagem
Positivo

Desenvolvimento Infraestrutura
de politicas de de
aprendizagem Aprendizagem

Figura 3. Niveis de Baert et al. (2008) para obter uma visdo para atmosfera da
Aprendizagem formal.

Em primeiro lugar, devemos também levar o nivel micro em conta. O nivel micro abrange
as caracteristicas pessoais e as perce¢fes do aprendente (Baert, 2008). A medida em
gue um trabalhador se envolve e empenha-se na aprendizagem informal, esta relacionada
com a sua propria atitude e conhecimento base. De acordo com Versleegers (2012) ha uma
abundéncia de propriedades individuais que afetam a continuidade das atitudes de
aprendizagem informal. A duracdo do contrato de trabalho na empresa, correlaciona-se
negativamente com oportunidades de aprendizagem informais. Assim, concluiu-se que
guanto mais tempo alguém esta em servico, menos aprendizagens informais séo realizadas.
Além disso, a idade do trabalhador tem uma influéncia sobre os processos de
aprendizagem. No que diz respeito a oportunidades de aprendizagem, sabemos que 0s
jovens trabalhadores vao encontrar mais oportunidades de aprendizagem por terem ainda
um maior rendimento fisico e psicologico devido a sua tenra idade (Van Klaveren, 2008).
Uma possivel consequéncia desta afirmacao € o fato de que os jovens trabalhadores podem
ser mais ativamente encorajados a aprender de uma forma informal. A idade também tem
um impacto sobre o processo de aprendizagem porque diferentes geragdes envolvem-se de
formas diferentes. Kluwer (2013) concluiu, por exemplo, que os jovens com menos de 30
anos tém uma preferéncia mais acentuada para a aprendizagem informal e aprendizagem
através das redes sociais. O género também é um traco de personalidade que leva a
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diferentes atitudes e processos de aprendizagem. Versleegers (2012) concluiu que os
homens tém um maior contato com os diretores/gestores de departamento, Leem mais
literatura profissional, e aprendem mais frequentemente de forma individual. De acordo com
este estudo, as mulheres tém mais oportunidades de aprender através da realizacdo de
multiplas tarefas sentindo-se mais motivadas para aprender (Versleegers, 2012).

Possuir de utilizacdo da lingua inglesa aumenta a comunicagéo, que por sua vez leva a um
incremento da aprendizagem informal, bem como a possibilidade de aprender com o0s
colegas. Uma atitude inquisitiva aberta é o fator mais influente para a aprendizagem informal
(Versleegers, 2012). No nivel micro as atitudes, perce¢fes e personalidade do trabalhador
sdo cruciais para o processo de aprendizagem informal numa empresa.

O segundo nivel que Baert et al. (2008) considera como importante € o clima positivo de
aprendizagem no local de trabalho: existe um ambiente rico que é oferecido e que
regulamenta uma cultura organizacional de aprendizagem amigéavel?

Este nivel foi examinado por um grande nimero de investigadores. Uma investigacéo inicial,
realizada pela empresa de consulta CARA (2010), afirma que a transferéncia de
aprendizagem informal para atividades relacionadas ao trabalho é maior quando tem lugar
no quadro social e de interacdo pessoal. Os diferentes contextos que estimulam mais a
aprendizagem informal no local de trabalho, sdo o trabalhador/equipa, partilhar sessées de
partilha/colaboracdo (75%), tutoria (61%), treino (61%) e apoio no desempenho sistemas e
matérias (53%).

Com efeito, Van Van Dijk e Ruysseveldt (2012) concluiram que um aumento das
responsabilidades de trabalho estimula a aprendizagem no local de trabalho, especialmente
em niveis baixos e moderados de responsabilidades de trabalho. A exigéncia é que a
condicdo de «autonomia» deve ser moderada ou alta. Em altos niveis de responsabilidade
de trabalho, a aprendizagem no local de trabalho s6 pode ser promovida quando a
autonomia é alta. Eles referem que as empresas através de tarefa (re) desenho podem
identificar as melhores combinacdes de responsabilidade de trabalho e autonomia para a
aprendizagem no local de trabalho. De acordo com investigacdes relevantes, as seguintes
combinacBes de responsabilidade de trabalho e autonomia sdo as mais desejaveis:
combinagbes que preservem a energia do trabalhador intacto, o que oferece tempo e
espaco para atividades de aprendizagem, tais como reflexdo, pesquisa entre outras

possibilidades suficientes para estimular a intervencao ativa no contexto de trabalho.

De fato, de acordo com a pesquisa de Kyndt e Raes (sd), existem duas maneiras de lidar
com conflitos e problemas nas organiza¢ées. Em primeiro lugar, ha a 'abordagem da lacuna
27



a preencher'. Isto significa que os problemas serdo resolvidos com base em normas e
procedimentos ja existentes. Em segundo lugar, ha a "abordagem apreciativa”, que inclui
encorajar os trabalhadores a resolver os problemas de uma forma inovadora.

A primeira abordagem tem a vantagem de ser uma maneira rapida para encontrar uma
solucdo. A desvantagem, no entanto, € que, desta forma a solucao ira solucionar a questédo
somente a curto prazo. A "abordagem apreciativa" fornece uma solugéo a longo prazo. A
desvantagem aqui € que esta abordagem exige mais investimento. A questdao de qual
abordagem proporciona a melhor solu¢do, depende do problema em andlise. Se
observarmos o potencial da aprendizagem de ambas abordagens, denotamos que o
potencial de aprendizagem é maior quando se utiliza a "abordagem apreciativa". Como ja
referido, esta abordagem estimula os funcionarios a resolverem o0s problemas em uma
forma inovadora. Isto pode estar relacionado com o clima de aprendizagem. A "abordagem
apreciativa" garante um clima positivo de aprendizagem para que os trabalhadores
encontrem respostas e solucdes (Kyndt & Raes, sd).

Baert et al. (2008) descrevem o terceiro nivel como as politicas de desenvolvimento e
aprendizagem da organizacdo que estdo ambas relacionadas com a aprendizagem informal

e formal. Neste excerto define-se da seguinte forma:

Formacdo e educacdo referem-se ao conjunto de atividades e esforcos que
promovem o processo de aprendizagem voluntaria pelos grupos de trabalhadores.
Isto inclui o desenvolvimento de suas competéncias, com vista a um melhor
funcionamento e desempenho das suas funcdes e deveres que fazem parte das
tarefas e da missdo da organizacdo, e com vista a permitir que os trabalhadores

contribuam para o conhecimento na organizacao (Baert et al., 2008, p.24, traduzido).

Recentemente, tem-se falado mais sobre a "politica de aprendizagem" ao invés das politicas
de desenvolvimento e aprendizagem pelo fato de abranger a aprendizagem informal e a
aprendizagem formal. Baert et al. (2008) também falam sobre areas de absorcdo para
estimular a aprendizagem informal. Eles propdem uma série de medidas que as
organizacdes podem se comprometer para a criar condicdes favoraveis para a
aprendizagem informal. Ideais que uma empresa deve criar para uma boa politica de
aprendizagem, sdo uma forte missédo e visdo politica, um estilo de gestao facilitador, uma
estrutura descentralizada, um sistema de comunicacdo aberto, e uma cultura de

aprendizagem organizacional e trabalhadores motivados para aprender.
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O quarto nivel que Baert et al. (2008) descrevem €é a infraestrutura de aprendizagem
como condigcdo para a aprendizagem informal no local de trabalho. De acordo com estes
autores a infra-estrutura de aprendizagem € "o apoio de todos os tipos de aprendizagem e
regulacéo das atividades formais e informais dos membros da equipa - incluindo os recursos
correspondentes e as pessoas que fornecem apoio e condicbes que afetam a
aprendizagem". (Baert et al, p. 27, traduzido). Esta infraestrutura de aprendizagem esta
estritamente ligada com o contexto da organizacdo, que de acordo com Frietman et al.
(2010) é considerada crucial. Os autores argumentam que para manter a gestao da
natureza informal, € importante prestar atencéo ao fazer alteragcdes no contexto do trabalho.
Além disso, referem que tanto entre os trabalhadores que estdo dispostos a envolverem-se
em processos como com aqueles que ndo estdo abertos a essa aprendizagem, um
ambiente de trabalho estimulante aumenta a participacdo nos contextos de aprendizagem.
Os investigadores deste estudo concluiram que a preservacdo da componente informal
‘controla a sua fronteira entre a aprendizagem informal. Isto significa que o controlo esta
limitado a criacédo correta e ao contexto desafiante da aprendizagem. Isto é possivel com
base em certas estruturas e sistemas, tais como tempo para se envolver e relacionar-se
com outros, espagos para consulta informal e proximidade dos grupos. Eles também
indicaram o fato que a aprendizagem formal e informal influencia cada um mutuamente, e
gue essas formas de aprendizagem sdo apenas efetivos na sua reciprocidade.
De acordo com esta pesquisa ha uma necessidade para o clima certo e as condicdes
necessarias para a aprendizagem informal.
Tjepkema (2003) considera um ambiente propicio a aprendizagem como um ambiente com
uma variacdo elevada em tarefas, a capacidade de colaborar com o0s colegas, e o
enriquecimento de tarefas. Tal ambiente é de acordo com Frietman et al. (2010) criado por
duas figuras centrais: o lider que facilita, fornece feedback e cuida de uma visdo
compartilhada, e o trabalhador que esta motivado e leva tempo para refletir. Também Baert
et al. (2008) observam a importancia destas duas figuras-chave que fornecem suporte para
a aprendizagem no local de trabalho. Em relacédo a este apoio, Baert et al. (2008) afirmam
qgue isso ocorre sob a forma de apoio social do lider que fornece feedback a equipa, e
incentiva a reflexdo. Além disso, os gestores de topo podem contribuir para criar condi¢cdes
favoraveis para a aprendizagem no local de trabalho, motivando os membros da equipa,
dando espaco para a aprendizagem e experimentacéo, e acompanhando os trabalhos. Os
membros da equipa de colegas também podem ser considerados como uma fonte potencial
de apoio. Eles podem ser um apoio, dando conselhos e ajudando a procura de explicacbes
ou solucdes para problemas complicados. Por ultimo, existem também recursos materiais,
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tais como instrucbes de trabalho, manuais e sistemas de informacdo que fornecem
informacdes relevantes e apoio no local de trabalho aprendizagem (Baert et al., 2008).
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Figura 4. Niveis de Baert et al. (2008) para obter uma visdo para atmosfera da

Aprendizagem formal.

Krauthammer (2010) aborda também alguns dos aspetos que um gestor pode adotar para
encorajar a aprendizagem informal dentro da organizacao.

Isto tem uma forte correspondéncia com o ultimo nivel de Baert et al (2008)

Em primeiro lugar, existem aspetos que um gestor pode fazer de forma individual para
promover a aprendizagem informal.

Em segundo lugar, o Gestor pode dar orientacdes aos seus trabalhadores.

Acresce ainda que, o gestor tem de estar sensibilizado para a interacdo regular com os
trabalhadores. Em quarto lugar, a aprendizagem informal tem de estar implementada em
toda a organizacgéo. Por fim, o gestor deve fazer a ligacéo entre a aprendizagem informal e a
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aprendizagem online. Estes cinco elementos serdo abordados de seguida de forma mais
detalhada.

Primeiramente, o gestor pode encarregar-se de certas acbes para aprender de forma
informal.

Por exemplo, quando os trabalhadores prop6em novas ideias, € dever do gestor apoiar
estes comportamentos e usar essas ideias para futuramente as aperfeicoar.

Muitos trabalhadores sentir-se-4o0 motivados para partilhar o seu conhecimento e ideias com
outros. Cabe ao gestor estimular e motivar a sua equipa. Com isto, espera-se que o gestor
possa estar ciente da importancia da aprendizagem no interior da organizacdo. O gestor
precisa também de transformar esta crenca na partilha de conhecimentos em motivacao dos
seus trabalhadores. Poder-se-4 melhorar esta motivagdo proporcionando algumas

experiéncias no trabalho. (Krauthammer, 2012).

Em segundo lugar, existem orientacdes que o0 gestor pode dar aos seus trabalhadores para
apoiar a aprendizagem informal. Este coaching deve focar-se em simultdneo nas
competéncias basicas dos trabalhadores e nas competéncias desejadas.

Estas duas competéncias sédo pedras angulares de um coaching sélido e personalizado.
Além disso, a troca de atos e informagfes que pode ocorrer no local de trabalho tem de ser
confidencial. Na verdade, os trabalhadores hem sempre estdo cientes das consequéncias
deste processo de partilha de conhecimento.

N&o é puramente certo que se transfira a informacdo e conhecimento corretos aos outros. E
importante que o gestor assegure/garanta que a transmissdo de informacdo duvidosa/néao
fiavel é limitada e que a incerteza quanto & sua veracidade é transformada em certeza.

Além do mais, o gestor deve assegurar que esta sensibilizado para o bem-estar social dos
trabalhadores. Sentir-se bem na organizacdo esta intrinsecamente ligado ao nivel de bem-
estar psicoldgico.

O beme-estar psicoldgico € descrito como a crenga comum de que 0 ambiente permite o risco
interpessoal. (Edmondson, 1999).

Os trabalhadores ousam em dar as suas opinides e discutir 0s seus erros sem terem o
medo de serem rejeitados. (Edmondson, 1999).

Além disso, devem criar-se oportunidade para a interacdo presencial. Este tipo de interacao
€ considerado mais importante que as reunifes virtuais. Embora a interacao virtual demore

menos tempo e reduza alguns custos, a interacao presencial é preferivel.
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Cabe ao Gestor desenvolver um reconhecimento reflexo para ajudar os outros. O
reconhecimento dos outros desempenha um grande papel na motivacéo dos trabalhadores.
Para que se possa trabalhar corretamente, os elogios devem ser feitos no momento e de
forma apropriados. Mais ainda, o gestor deve demonstrar abertura a chegada de novas
ideias. Esta abertura encoraja a interacdo entre trabalhadores, o que se traduz num
incentivo & aprendizagem informal.

Para além disso, € importante que o0s gestores sugiram objetivos concretos. Isto é
considerado um apoio crucial que os gestores devem providenciar.

Ao providenciar este apoio, certas duvidas e receios dos trabalhadores podem ser
reduzidos.

Finalmente, o gestor tem de ajudar na conducéo das varias aplicacées dos trabalhadores a

resultados fiaveis (Krauthammer, 2012).

Em terceiro lugar, o gestor tera de investir na interacdo com a sua equipa para promover a
aprendizagem informal na organizacédo. E essencial que o gestor acompanhe 0s seus
trabalhadores na adaptacdo as exigéncias do mercado de trabalho e a interagirem neste.
Existe uma diferenca entre meramente dar informacdes e motivar. Este passo € muito dificil
para aqueles que partilham conhecimento. Mas adaptar-se a um contexto pode ter num
impacto positivo.
Além disso ha necessidade de se garantir que as oportunidades para um comportamento
especifico ttm de ser maximizadas. Finalmente, € importante integrar a l6gica da equipa nos
varios grupos de trabalhos.
A variedade dos trabalhadores nas organizacdes é por norma baixa, subestimada e nao
muito explorada. Os gestores podem contribuir criando um ambiente na equipa onde a
produtividade é valorizada. Isto pode ser influenciado ao estimular-se a criacdo de grupos de
trabalho onde estejam integrados individuos com  diferentes estilos e
habilidades/competéncias numa equipa. (Krauthammer, 2012).
De seguida, a aprendizagem informal tem de ser implementada dentro de toda organizacao.
E fulcral que haja um mecanismo de controlo acompanhando o processo de partilha de
conhecimento.
Isto significa que é necessario entrar num tipo de didlogo com alguém ou sozinho para
verificar que um determinado conhecimento esta correto. Depois, ha necessidade de ser
garantido que existe um sistema de memdria transitivo presente na equipa da organizagéo.
O que se pretende é que todos os trabalhadores saibam quem tem determinados
conhecimentos ou competéncias. Por fim, é essencial que a organizacdo se comprometa
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com uma ampliacdo dos limites e fronteiras. Isto significa que trabalhadores e gestores tém
de ultrapassar os limites psicologicos, fisicos ou organizacionais durante a troca de
informac&o, pontos de vista ou ideias (Decuyper, Dochy & Van den Bossche, 2010).

A ampliacdo de fronteiras pode ser horizontal e vertical, e pode ocorrer entre diferentes
intervenientes. Em acréscimo, pode também estar relacionado com o cruzamento de limites
demograficos ou geograficos (Yip, Ermnst & Campbell, 2011).

Além disso, tem de existir a oportunidade para os individuos, grupos, altos funcionarios e
gestores, comunicarem frequentemente e aprenderem uns com 0s outros. Os responsaveis
pela aprendizagem e os gestores tém de ser dinamicos: estes devem passar de
observadores para promotores (Krauthammer, 2012).

Por ultimo, o gestor tem que fazer a ligacdo entre a aprendizagem informal, aprendizagem
online e a Plataforma de Gestéo de Aprendizagem (LMS — Learning Management System).
A aprendizagem online é vista por muitas organiza¢cdes como a componente-chave. As
ferramentas eletrénicas podem ser utilizadas para diferentes objetivos/efeitos/finalidades.
Além disso, as plataformas de gestdo de aprendizagem (LMS) sao ferramentas que

permitem as empresas gerirem a aprendizagem online dos seus trabalhadores.

Através da plataforma de gestdo da aprendizagem os trabalhadores podem inscrever-se em
cursos, estes podem ser disponibilizados, racionalizando as andlises efetuadas. Isto cria
uma espécie de formacdo online na qual o aprendente e o gestor podem ambos/em
simultdneo acompanhar a evolugéo das tarefas.

No entanto, existem sistemas de aprendizagem mais complexos com func¢des/aplicacdes
mais especializadas. Estes tém um custo mais elevado do que uma plataforma de gestéo de
aprendizagem regular (Jacobs, 2007).

Por esse motivo, este é um dos pontos de interesse quando uma empresa trabalha com as
funcionalidades da aprendizagem online e com plataformas de gestdo de aprendizagem.
Serdo sempre levados em conta o custo, a viabilidade e exequibilidade e as limitacbes
(Krauthammer, 2012).
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Figura 5. Construindo bases para gerar condi¢Ges favoraveis para a aprendizagem informal

(Krauthammer, 2012, Baert et al., 2008).

2.1.5 A Relacédo com a Aprendizagem Formal

A relacéo entre a aprendizagem formal e informal pode ser considerada reciproca. Por um

lado a aprendizagem formal promove momentos de aprendizagem informal, e a
aprendizagem informal também contribui para uma maior eficiéncia da aprendizagem formal.
De fato, podemos concluir que a aprendizagem formal e informal se complementam.
(Frietman et al., 2010).

Muitos investigadores recomendam que ndo se faca uma distincao rigida/estrita entre a
aprendizagem formal e a informal mas que se observe estas duas como um todo.

Eraut afirma:” eu preferia definir a aprendizagem informal como aprendizagem que se
aproxima mais do fim informal do que do fim da aprendizagem formal e a sua posterior

sequéncia continua” (Eraut, 2004, p. 250.).
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E de comum acordo que o grau de formalizac&o neste contexto é o critério. Uma distingéo
estrita coloca esta definicBo de parte, porque certamente todas as atividades de
aprendizagem sao determinadas por caracteristicas formais e informais (Kyndt & Raes,
n.d.).

Devido a relacéo reciproca entre a aprendizagem forma e informal, € incorreto afirmar-se
gue as organizac¢Oes teriam de escolher entre uma destas formas de aprendizagens. Numa
organizacdo a aprendizagem formal sera sempre necessaria e a aprendizagem informal

pode dessa forma enfatizar os efeitos da aprendizagem formal (Marsick & Watkins, 2001).

Ambas as aprendizagens, formal e informal, podem ser encaradas como elementos
importantes de aprendizagem no local de trabalho. Este comentario foi feito por Dale e Bell
(1999) que afirmaram que a aprendizagem informal ndo deve substituir a aprendizagem

“ A

formal: “é a sinergia entre a ligacdo de atividades de aprendizagem que produzira

crescimento efetivo” (Versleegers, 2012, p.13).

A aprendizagem formal pode ser considerada a pedra angular que permite o
desenvolvimento pessoal, enquanto a aprendizagem informal promove o desenvolvimento
da aprendizagem formal. Estudos recentes encontraram também provas/evidencias que a
combinagdo entre a aprendizagem formal e informal aumenta a empregabilidade dos
trabalhadores. Todos os argumentos tornam claro que a interacdo entre a aprendizagem

formal e informal no local de trabalho é necesséria (Versleegers, 2012).

Esta sinergia entre a aprendizagem formal e informal é repetidamente citada por Weistra
(s/d.)). A aprendizagem para Weistra (s/d.) divide-se em quatro componentes,
nomeadamente, o processo de aprendizagem, a localizacdo e a definicdo, os objetivos de
aprendizagem e por fim, o contetado de aprendizagem. Estes quatro componentes podem
possuir caracteristicas de aprendizagem formal e informal. No entanto, a aprendizagem nao
é formal nem informal. Weistra (s/d.) visualiza, ao invés disso, a aprendizagem como um
continuo. Aprendizagem pode ser formal ou informal, mais ou menos extensa. Abaixo
apresenta-se uma visdo geral das diferentes caracteristicas que possam conter atividades

formais e informais (Weistra, s/d.).
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Aspetos

Formal

Informal

Processo

Atividades de aprendizagem
intencionais estruturadas pelo
formador/professor.

Centrada no formador/professor,
Orientacdo pelo
formador/professor

Avaliagdo oficial

Atividades de aprendizagem
acidentais, resultado do
produto das atividades
laborais.

Aprendizagem centrada.
Conduzida por colegas de
trabalho.

Sem avaliacao.

Lugar e ambiente

Local de formacéo
Curriculo Estruturado
Certificacdo externa

Local de trabalho
Sem um curriculo especifico
Sem certificacdo

Obijetivos

Aprendizagem de objetivos base
Objetivos predeterminados

Trabalhar objetivos primarios
Objetivos flexiveis e
imprevistos

Conteudo de aprendizagem

Especialista de conhecimento
Conhecimento codificado
Conhecimento formal com um
elevado status

Conhecimento pratico
Conhecimento individual e
implicito

Conhecimento diario e
pragmatico.

Tabela 2. Grau de formalizacéo de atividades de aprendizagem (Weistra, s/d.)

2.2 Andlise da Aprendizagem

2.2.1 Ciénciada Analise

De acordo com Greller & Dachsler (2012) vivemos presentemente huma economia baseada
em dados. H& um crescente interesse por novas técnicas de recolha e analise de dados. As
motivacfes para a recolha destes dados sdo para melhorar a qualidade, eficacia e
eficiéncia. Uma destas técnicas de recolha de dados séo as andlises que serdo abordadas
de seguida.

"Analitica" € um termo amplo em que existe diferentes pontos de vista e definicdes para o
mesmo. O termo pode referir-se tanto ao produto, bem como ao processo de recolha de
dados. Porém, nés nos concentramos principalmente numa analise do termo enquanto
processo. Para tal, utilizamos a definicdo de Slade e Prinsloo (2013), que descreve o termo
“analitica” como a recolha, andlise, utilizacdo e divulgacdo de dados, por exemplo, a partir
de relatérios e descricfes, com o objetivo de promover um cognitivo, efetivo e administrativo
apoio para as organizacgfes. Isto resulta na questdo orientada para o processo de como 0s
dados de aprendizagem informal pode ser recolhidos nas empresas. Existem varias

comunidades de andlise que podem ser vistas como diferentes perspectivas porque 0s
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limites de investimento sdo de certa forma vagos. As comunidades em que se baseiam
essencialmente a nossa pesquisa sao de analise da web e andlise de redes sociais.

Analise da Web é a recolha de dados sobre a utilizacdo de paginas na web. Podemos
distinguir duas formas aqui: dentro da pagina web e fora da pagina web. Para a analise das
paginas dentro do site, eles utilizam as proprias paginas de internet da sua organizacao.
Neste caso, fazem a recolha de dados das atividades dos trabalhadores num determinado
site @ mostram 0 quanto ou por quanto tempo estes navegam no site. Para a analise fora da
pagina web, envolve a utilizacdo de outros sites, além da sua propria pagina web. E,
portanto, uma rede mais ampla de servigos e produtos (Cooper, 2012).

Analise de redes sociais recolhe os dados sobre a utilizacdo das redes sociais. As redes
sociais sdo cada vez mais populares hoje-em-dia e sdo utilizadas para a comunicacdo entre
empregadores e os empregados. Um estudo da COPD (2010) também mostra que 81% dos
entrevistados acredita que as redes sociais fornecem uma aprendizagem relevante para os
trabalhadores. A conseqiiéncia disso € que mais de 82% dos trabalhadores utilizam as
redes sociais, com o0 objetivo de promover o desenvolvimento das suas competéncias
profissionais. Além do foco em redes sociais, a analise de redes sociais, podemos ver
também a interacdo direta entre as pessoas.

Analise da Web Analise das redes sociais
e Dentro do site e Oportunidades de
o Propria aprendizagem
pagina web relevante

Fora do site Desenvolvimento de
o Outras competéncias
paginas web profissionais
Troca de informacao

Figura 6. Comparacao dos dois tipos de analise
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2.2.2 Analise de dados

As analises discutidas acima podem ser especificadas na analise de dados de
aprendizagem. Estas analises de aprendizagem s&do dados recolhidos num contexto
educacional. Embora o mundo dos negécios hoje se concentre fortemente na recolha de
dados, o dominio da analise de aprendizagem nao € bem conhecida. No entanto, muitas
vantagens estdo associadas com a recolha destes dados. Marsick e Volpe (1999)
mencionam que as empresas estdo constantemente sujeitas a alteracdes, pelo que os
colaboradores precisam cada vez mais de investir na aprendizagem ao longo da vida. As
organizacdes, portanto, necessidade de adquirir conhecimentos sobre o processo de

aprendizagem.

Para entender melhor a andlise da aprendizagem usamos o modelo de Greller e Drachsler
(2012). Este modelo oferece seis dimensdes criticas que afetam a analise da
aprendizagem: limitacdes internas, restricbes, as partes interessadas, os objetivos, dados
externos e instrumentos. Para cada dimensado, multiplas interpretacées podem ser dadas.
Limitacdes internas podem incluir as competéncias dos empregadores. Essas competéncias
podem eliminar ou melhorar a recolha de analises de aprendizagem. Restricbes externas
podem impedir a recolha de analises de aprendizagem. Estas séo por exemplo as normas e
convencgdes que se aplicam no negdcio ou na comunidade onde a empresa esta localizada.
Os instrumentos utilizados para a recolha da analise de aprendizagem também podem ter
um impacto positivo e negativo sobre as analises de aprendizagem. Além disso, ha também
uma influéncia sobre o tipo de dados e a finalidade para a qual os dados séo utilizados

(objetivos).

Os conjuntos de dados podem ser abertos (publico) ou fechados (acessivel para um nimero
limitado de pessoas) e utilizado para qualquer reflexdo ou previsdo. A dimensao critica sao
os atores envolvidos no processo de analise de aprendizagem. Podemos dividir essas
partes interessadas em duas categorias. Por exemplo, existem, por um lado, dados e
clientes e, por outro lado as pessoas em causa. Os dados dos clientes sao os individuos
gue beneficiam das analises de aprendizagem recolhidas. As pessoas em causa Sd0 0S
individuos que deram origem a analise da aprendizagem. No entanto, estes dois grupos

podem sobrepor-se. As vezes, as pessoas em causa sdo também os dados dos clientes.
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Figure 7. Dimensdes criticas da Analise da aprendizagem (Greller & Drachsler, 2012)

A recolha da Anadlise da aprendizagem € também um processo complexo e dinamico, que
tem em consideracdo multiplos fatores e processos. Um exemplo disso sdo as varias
situacdes éticas e legais da andlise da aprendizagem que tem de ser tomada em
consideracdo. MacNeill (2012) aponta na série de analise CETIS a importancia destas
guestbes durante a pesquisa, por exemplo a clareza das definicbes, a participacdo

voluntéria, e a possibilidade das consequéncias, e dai por diante.

2.2.3 Andlise de dados na Aprendizagem Informal

2.2.3.1 A Bussola Europeia de Aprendizagem

Apesar da European Learning Compass (EAPRIL, 2014) ser focada na analise para a
aprendizagem formal de aprendizagem, a mesma também se refere com frequéncia,
incluindo resultados de analise da aprendizagem, para a aprendizagem informal. Apds
abordarmos a literatura em torno da aprendizagem informal, reunimos um conjunto variado
de informacdes para adicionar ao guia europeu de aprendizagem (EAPRIL, 2014). O
European Learning Compass encontrou outras analises de analise da aprendizagem para a

aprendizagem informal, que foi o caso deste estudo de investigacao. Iremos explicar de
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seguida a relevancia da informacdo da European Learning Compass para a nossa
investigacao (EAPRIL, 2014).

De acordo com a European Learning Compass fazer emergir a analise da aprendizagem é
deveras importante para as tendéncias de aprendizagem e para medir as implicacbes da
aprendizagem no desenvolvimento da Europa. Nas Sessfes da European Learning
Compass, concluiu-se que 75% das analises efetuadas estéo relacionadas com a formacéo
classica. Tal fato deixa bem patente que na Europa as formacgéo classica ainda é um foco
principal de andlise. Apenas 40% da andlise da aprendizagem recai sobre o modelo de
aprendizagem informal. Esta analise da aprendizagem informal (encoberta) esta
especialmente relacionada com a andlise contextual dos fatores organizacionais. Os
resultados pessoais (eficacia), e o ambiente escolar, de acordo com a European Learning
Compass, sdo medidas sub-representadas. Este fato deve-se ao continuo foco dominante
nas medic¢oes tradicionais, enquanto os novos desenvolvimentos da aprendizagem informal
no local de trabalho e nas organizacbes sdo ignorados. Isso prova mais uma vez que ha

uma necessidade de realizar novas pesquisas neste campo (EAPRIL, 2014).

Os resultados das andlises de aprendizagem nas Sessdes da European Learning Compass
(EAPRIL, 2014) séo comparados com o quadro de aprendizagem informal de Tannenbaum
et al. (2009). Com base na informagdo da analise da aprendizagem, emergiram
consideragcbes importantes sobre a aprendizagem informal, que sdo comparadas com 0s
diferentes fatores contextuais do modelo de Tannenbaum et al. (2009). Em suma, é
constatado que 40% das analises de aprendizagem encontradas correspondem ao modelo
de aprendizagem informal e os restantes 60% ndo se encaixam de todo neste modelo de
aprendizagem. O modelo de Tannenbaum et al. (2009) representa quatro componentes
cruciais que afetam o sucesso da aprendizagem informal. Em suma estes sdo: a intencédo do
aluno, a experiéncia ou atividades, feedback e reflexdo. A andlise comparativa dos dados
evidéncia que existe apenas a componente da intencdo do aluno, enquanto as outras trés
componentes nao sdo considerados na analise da aprendizagem enquanto medidas da

aprendizagem.

Existe, portanto, uma lacuna entre a teoria e as areas que sado focadas na péatica. As
componentes formuladas por Tannenbaum, as caracteristicas individuais de aprendizagem
e resultados de aprendizagem informal ndo estdo suficientemente integrados nas analises
de aprendizagem ja existentes. Medidas futuras devem, de acordo com a European
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Learning Compass, desejar uma integracdo das componentes de aprendizagem formais e
informais para uma comparacao clara que seja Util para a aprendizagem e desenvolvimento
dos trabalhadores (EAPRIL, 2014).

Em linha com esta conclusdo existem pesquisas sobre a relevancia de uma ferramenta de
referéncia europeia. Mas até que ponto um quadro de referéncia europeu tera significado?
Com o desenvolvimento desta ferramenta de medida (2014) propde-se colocar o foco da
analise da aprendizagem num nivel macro e micro. Quando as empresas querem comparatr,
de forma geral, e querem construir uma viséo global é importante definir os temas fulcrais
para a empresa. Se pretenderem medir a magnitude dos indicadores concretos e das
melhores préaticas de aprendizagem, uma analise a nivel macro é menos essencial e uma
analise a nivel micro é recomendada. Isto requer que o0 contexto seja tomado em
consideracéo e a relacao tem de ser feita com os (RH) gestores de recursos humanos. Por
fim, sugere-se que se aumente a visibilidade desta andlise através da criagdo de perfis
online por forma a construir uma rede de andlise alicercada. Esta analise da aprendizagem
vai contribuir para a criacdo de um indice de referéncia que permita aumentar a

comparabilidade (em nameros) entre as empresas.

Apesar da European Learning Compass oferecer algumas pistas muito relevantes para esta
pesquisa, € ainda importante acentuar a diferenca inicial existente. As andlises de
aprendizagem que sao formulados pela EAPRIL estédo centradas no resultado (baseado em
digitos), que irdo permitir uma comparagdo internacional. Isto porque as analises de
aprendizagem que sdo utilizadas nesta investigacdo sdo uma medida de referéncia
(orientada para o processo) da recolha de dados e que procura estruturar a aprendizagem
informal com o objetivo de demonstrar a sua efetiva relevancia. Devido a esta diferenga na
definicdo apresenta-se de seguida uma visédo geral, sobre a revisdo adicional da literatura

sobre a analise da aprendizagem em matéria de aprendizagem informal (EAPRIL, 2014).
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2.2.3.2 Estudos detalhados da literatura sobre a analise de dados na
aprendizagem informal

A European Learning Compass (EAPRIL, 2014) centrou-se principalmente na andlise da
aprendizagem formal nas organiza¢cdes. No entanto, recentemente existe um crescente foco
na aprendizagem informal nas empresas. Se pretendemos transpor essa aprendizagem
informal para andlise da aprendizagem, devemos procurar novas formas de medidas.

Portanto, devemos considerar se € possivel medir este processo de aprendizagem informal.
A aprendizagem formal € relativamente facil de medir, uma vez que o seu campo € bem

definido e é possivel propor algumas metas para as medicdes (Mattox, 2012).

De acordo com Mattox (2012) é uma tarefa ardua organizar os contetdos de aprendizagem
informal em uma estrutura significativa. Isso torna quase impossivel a capacidade de
registrar o seu efeito. Além disso, € mais pratico pensar nos diferentes tipos de

aprendizagem informal, tais como:
Comunidades de Pratica

e E descrito como plataformas organizadas, centradas num tema
especifico, papel ou fungéo.

Tutoria

e Expressa-se como uma relacdo entre diferentes pessoas envolvidas
com conhecimentos e experiéncias que ajudam a orientar pessoas
com um com um menor conhecimento e experiéncia.

Coaching

e Processo de aprendizagem que é acompanhado por uma ou mais
pessoas

Experiéncia no local de trabalho

e Traduz-se na experiéncia de trabalho dos colaboradores de uma
determinada empresa/organizacao.

Sistemas de suporte de desempenho e de apoio no trabalho.

eS80 encarados como recursos gue aumentam o desempenho no local
de trabalho.

Figura 8. Diferentes tipos de Aprendizagem informal (Mattox, 2012).
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Investigando a presenca destes tipos de aprendizagem informal no contexto empresarial,
contribui para a reflexdo da eficacia da mesma nas empresas (Mattox, 2012). Apesar da
aprendizagem informal ser dificil de tracar, MacNeil (2012) refere que existe uma forma de
recolher grande parte da informacgéo (Big Data). Este autor compreende que grande parte
da recolha de dados pode derivar dos padrdes (MacNeil, 2012, p. 6). O autor indica, por
exemplo, o programa 'RescueTime' (classificar o tempo), que mostra quanto tempo é gasto
no computador. Assim, o gestor de recursos humanos pode obter um panorama visivel
sobre as atividades que sdo os mais comuns no seio da empresa. Assim, existem, de
acordo com MacNeil (2012), uma série de ferramentas que tornam possivel classificar o
tempo de forma eficaz, para influenciar os trabalhadores, para sumariar atividades por forma
a dar um primeiro passo na analise e medicdo da aprendizagem. E claro que devemos, com
este tipo de iniciativas e intervencgdes, estar cientes das questdes éticas associadas a esta
forma de classificacdo, como mencionado anteriormente (ver ponto 2.2). Direitos, tais como
"a lei de privacidade", que deve ser tida em consideracéo na analise das atividades de forma
precisa (MacNeil, 2012).

Além disso, este tipo de medicdes pode levar a uma visualizacdo das atividades
(inconscientes). De acordo com MacNeil (2012), a visualizacdo e as informacfes estaticas
ajudam a alcancar os objetivos e torna possiveis 0s processos de aprendizagem que
orientam a prépria aprendizagem e a formagdo. Isto também leva a uma certa "auto
guantificacdo”, o que significa que as pessoas realizam autoaprendizagens através da
recolha de dados sobre o seu comportamento (Duval & Facilita, 2012). Em outras palavras,
0s autores argumentam que a medicdo das atividades informais pode ser uma forgca motriz
para o foco especial determinadas areas (relevantes). Além disso, os autores indicam que
uma ferramenta que possibilita a visualizacdo acaba por ser mais Util, compreensivel e
organizada. Isso permite que tanto o aprendente como aquele que quer estimular
aprendizagem, como o gestor de recursos humanos, pode encontrar a orientacdo que

procuram através da complexa definicdo da aprendizagem informal (MacNeil, 2012).
Para uma maior compreenséo e clareza no dominio da aprendizagem informal vamo-nos

basear na revisdo da literatura efetuada, bem como na aplicacdo e distribuicdo de

questionarios e entrevistas qualitativas.
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3. Metodologia

Neste estudo utilizamos questionarios e entrevistas. A amostra da nossa investigacdo
consistiu em 212 entrevistados que trabalham em diferentes organizacbes. Entre estes
trabalhadores inquiriu-se 120 homens, 56,6%, e 92 mulheres, 43,4%. O nosso objetivo era
atingir uma maior audiéncia internacional possivel. Para atingir este objetivo, traduziu-se as
guestdes em Inglés e o questionario foi disponibilizado e com questdes fechadas. Todas as
guestdes eram de resposta multipla. Além disso, as entrevistas contaram com uma amostra
de dez gestores de recursos humanos, dos quais sete homens e trés mulheres. Com estas
entrevistas qualitativas tivemos como objetivo reunir mais informacdes de forma detalhada
sobre a aprendizagem informal nas organizacdes. Assim, 0 guido da entrevista era
composto por questbes de resposta aberta. Além disso, procurou-se manter a amostra
representativa. Isto a fim de manter a validade e a confiabilidade da investigacéo realizada.
Os dados quantitativos sdo complementares para os dados qualitativos. Portanto, este

estudo pode ser considerado como um estudo de método misto.

4. Discussao dos Resultados

4.1 Questionario

Para ser possivel interpretar e analisar os resultados do nosso questionario online, vamos
comparar com o referencial teérico. Iremos discutir tanto os principais resultados globais
como fazer comparacdes entre diferentes grupos com base no sexo, tamanho da empresa e
idade.

A nossa pesquisa online mostra que 93,03% dos empregados acham a aprendizagem
informal importante e querem otimiza-la na sua organizacdo. E considerado essencial que
os trabalhadores reconhecam a importancia da aprendizagem informal se alguém quiser
experimentar a sua eficacia. E, portanto, positivo que tantos funcionarios indiquem que héa
um clima positivo em torno da aprendizagem informal. Podemos ligar estes resultados a
uma pesquisa feita pela CARA (2010), que mostra que 90% dos entrevistados incentivam a
aprendizagem informal, porque eles acham que é necessario para o desenvolvimento do
conhecimento (CARA, 2010). H4 uma grande mudanca percetivel na maneira com que os

funcionérios se querem manter atualizados. Eles tém menos necessidade de formagdo em
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sala e ttm uma preferéncia pela aprendizagem informal (Kluwer, 2013). Isto esta de acordo
com os resultados de nossa pesquisa que demonstra que a grande maioria (93,03%) dos

funcionérios, se querem comprometer com a aprendizagem informal.

Embora 93,03% dos empregados indiguem que a aprendizagem informal é importante, os
resultados mostram que 76,16% acreditam que ndo ha apoio suficiente para ela. A
aprendizagem informal ganha assim em popularidade, mas ainda ndo é apoiada por uma
série de organizacdes. A partir do indicador de aprendizagem (Learning Indicator) sabemos
gue os gestores de Recursos Humanos estdo limitados no processo de fomento da
aprendizagem informal e na partilha de conhecimento dentro e fora da organizacdo. Embora
os funcionarios apreciem a aprendizagem informal, a Dire¢cdo de Recursos Humanos ainda
atribui mais importancia a aprendizagem formal (Kluwer, 2013). Isso pode explicar por que
apenas 76,16% dos empregados indica que ha apoio suficiente para a aprendizagem
informal vis-a-vis a 93,03% dos entrevistados que acham informal de aprendizagem

importante.

Nos resultados deste questionario existe uma diferenca percetivel entre os sexos. Nos
resultados da seguinte pergunta: "A aprendizagem informal é importante e eu quero-a para a
otimizar na minha organizacdo '90,91% dos homens responderam que €é aplicavel. 95,9%
das mulheres indicaram que este era 0 caso. Embora a diferenca seja pequena, podemos
liga-la a uma conclusdo a partir do Learning Indicator. Este estudo mostra que a
aprendizagem informal no local de trabalho, mais especificamente a aprendizagem dos
colegas e gestores, € mais popular entre as mulheres do que os homens (Kluwer, 2013).
Além disso, apenas 74,74% dos homens pensam que a organizacdo fornece apoio
suficiente para a aprendizagem informal. Na categoria de mulheres o valor é de 78,09%.
Embora esta diferenca seja pequena, a diferenca € contraria a investigacdo de Van
Ruysseveldt e Van Dijke (2012). Na verdade, ele argumenta que os homens relatam mais

oportunidades de aprendizagem do que as mulheres.

Além da variavel sexo, comparamos 0s resultados ao longo das duas maiores categorias de
idade: idades dos 50 a 60 anos de (20,8%) e os jovens de 21 a 25 anos (18,9%). Quando
perguntado se "aprendizagem informal é importante e eu quero - a para otimizar isso na
minha organizacdo" ndo ha grande diferenca entre os dois grupos etarios: é apropriado
para 93,93% dos jovens entrevistados e para 91,42% dos mais velhos inquiridos. A

investigacao sobre a relagdo entre a aprendizagem informal e a idade mostra resultados
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conflituantes. O Learning Indicator argumenta que os funciondrios jovens tém uma atitude
diferente em Formacéo e desenvolvimento da dos colegas mais velhos. Assim, aqueles que
tém menos de 30 anos tém uma preferéncia mais acentuada pela aprendizagem informal
(Kluwer, 2010). Outra pesquisa mostra que os trabalhadores mais velhos estdo mais
envolvidos na aprendizagem informal (Berg & Chyung, 2008). Os resultados de nossa
pesquisa indicam que a geracdo jovem acha a aprendizagem informal um pouco mais
importante, mas a diferenca € tdo pequena que é possivel concluir que ambas as geracdes
estdo na mesma linha.

Ha uma diferenca de gera¢cdes quando se olha para o seu parecer sobre o nivel de apoio a
aprendizagem informal. Nos jovens entre 21 e 25 anos- 93,93% diz que ndao ha apoio
suficiente. Quando olhamos os resultados entre os 50 de 60 anos ai vemos que ha apenas
74,14% que pensa que ndo ha apoio suficiente. Assim, podemos concluir que a geracao
mais jovem esta experimentando mais apoio. Isso pode estar ligado ao fato de que muitas
empresas investem mais em jovens trabalhadores porque o seu resultado a saida da
formacao é mais elevada. No dominio da aprendizagem informal, devemos portanto concluir,
por exemplo que se deve incentivar ativamente o contato direto entre o pessoal experiente e
as equipas jovens e menos experientes (SEO Economisch Onderzoek, 2008). Isso pode
explicar por que os jovens funcionarios experimentam mais apoio quando aprendem de
forma informal.

Finalmente, podemos também olhar para a dimensdo do neg6cio. A partir de pesquisas,
sabemos que grandes empresas investem mais em Formacdo formal e as pequenas
empresas apostam mais intensivamente na aprendizagem informal (Van Klaveren, 2008).
Sobre isto, nés ndo encontramos nenhuma evidéncia. Nas grandes empresas 94,94% dos
funcionarios disseram que acham a aprendizagem informal importante e que se deve
maximizar na organizacao. Nas pequenas empresas, esse percentual € mais baixo, 87,18%.
Quanto ao apoio, as grandes empresas com 76,76% e as pequenas empresas, com 76,93%
estdo em linha. Em ambos os casos julga-se que a organizacdo fornece apoio suficiente
para a aprendizagem informal.

Em seguida foram investigados os recursos tangiveis e intangiveis. Os recursos tornam
possiveis os funcionarios refinarem o seu conhecimento. 88,95% dos trabalhadores sentem
gue a organizacdo fornece recursos suficientes para melhorar o conhecimento. Quanto aos
recursos materiais, a grande maioria (85,4%) utiliza recursos TIC para aprender. Isto esta
em linha com os resultados do Learning Indicator que mostram que a importancia das
aplicacOes online aumentou. 74% dos inquiridos diz que a importancia do e-learning e dos

webinars cresceu (CARA, 2010). No que diz respeito as redes sociais (social media), 50%
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dos nossos entrevistados fazem uso delas. Isso é menos do que o esperado quando
comparado com a investigagdo de CARA (2010). Esta mostra que 81% dos entrevistados
acreditam que a midia social oferece oportunidades valiosas de aprendizagem para 0s
funcionarios. 82% dos funcionarios usa a midia social para promover o desenvolvimento de
competéncias profissionais (CARA, 2010). A nossa pesquisa mostra que apenas metade dos
funcionarios estd convencido do valor da midia social como uma ferramenta para
desenvolver o conhecimento. Em termos de sexo e idade, ndo ha diferenca significativa
encontrada entre os diferentes grupos. Isto € contrario aos resultados do indicador de
aprendizagem (Learning Indicator): resultando que a midia social é especialmente popular
entre a geracdo mais jovem e que eles a usam mais frequentemente para ficar up-to-date
(Kluwer, 2010; CAA, 2010).

Além das fontes de recursos materiais, uma organizacdo também pode oferecer recursos
imateriais. Os resultados da nossa pesquisa mostram que 32,93% dos empregados
consideram a autonomia como o mais aplicavel. Quer os homens (37,63%) quer as
mulheres (26,76%) colocam a autonomia em primeiro lugar. O mentoring vem no ultimo
lugar (7,19%), seguido do Coaching (4,17%). Estas duas formas de aprendizagem s&o mais
frequentemente referidas como nédo aplicaveis. Esta constatacéo € surpreendente quando se
comparam os resultados com a investigacdo de CARA (2010). Esta pesquisa mostrou que
tanto para o mentoring como para o coaching, 61% dos trabalhadores acreditam que esta é
uma boa abordagem para a aprendizagem informal. Nesta investigacdo de CARA (2010)
mentoring e coaching obtém um segundo e terceiro lugares. Quando nos centramos na
guestdo do sexo, vemos que a maioria dos homens acham o mentoring (8,42%) como o
menos aplicavel enquanto a maioria das mulheres opta pelo recebimento de feedback
(6,58%). Também em termos de idade, existem algumas diferencas nas respostas. Dos
jovens menores de 25 anos, a maioria acha a autonomia (34,38%), a participacdo (33,33%)
e a cooperacédo (33,33%) como as mais aplicaveis. O mentoring (3.03%), a comunicacao
(3,03%) sao os menos aplicaveis de acordo com a geracdo mais jovem. No grupo entre 0os
50 e os 60 anos optam pela comunicacdo como a mais aplicavel (37,5%). Enquanto a
Participacao (9,68%) e receber feedback (9,38%) sdo as menos aplicaveis. Ha poucas
pesquisas disponiveis sobre os recursos imateriais em préatica. Portanto, ndo podemos

comparar nossos resultados em relacao a outras pesquisas orientadas para a pratica.

Se olharmos para a dimensdo do negdcio, vemos que as pequenas empresas acham a

cooperacdo como a mais adequada (29,73%). As grandes empresas optam pela autonomia
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(35,42%) como a mais adequada. A maioria das pequenas empresas consideram o
mentoring como o menos aplicavel (8,11%) e as grandes empresas a participacao (4,12%) e

a cooperacao (4,08%).

Além disso, a forma como as organizacdes lidam com problemas tem influéncia sobre a
aprendizagem informal. 50% dos empregados indicam que a empresa espera ser capaz de
procurar solucdes de forma criativa. 36,6% dos entrevistados relataram que vao resolver os
problemas de uma forma sistematica. 5,2% diz que os problemas ndo estdo resolvidos e
8,1% indica que os problemas sao resolvidos de outra maneira, tal como através de uma
combinacdo de métodos sistematicos e inovadores. Estes resultados provam que a
"abordagem apreciativa" (appreciative approach) € dominante de acordo com metade dos
entrevistados. Qual a abordagem que é mais apropriada depende do tipo de problema, mas
em qualquer caso, a "abordagem apreciativa" leva a um maior potencial de aprendizagem
(Kyndt & Raes, sd). Podemos concluir que a maioria dos inquiridos tem a oportunidade de
participar na tomada de decisdes e para procurar solucdes criativas, o que é um estimulador

do processo de aprendizagem.

Quando perguntado se a aprendizagem informal é medida na organizacdo, 35,09%
responde que isso definitivamente ndo é aplicavel e 8,65% indica que é escassamente
aplicavel. Por outro lado, 4,09% diz que medir a aprendizagem informal é certamente
aplicavel. O grupo de respondentes que acha a medi¢cao da aprendizagem informal como
bem aplicavel, é de 14,62%. Além disso, 17,54% diz que € aplicavel. Isto esta de acordo
com a pesquisa realizada pela Kluwer (2013). Esta pesquisa mostra que muito poucos
gestores de RH medem o impacto de uma Formacdo nos resultados em equipa e do
negécio. Sobre esta investigacdo, os funcionarios ndo acham que a sua organizacdo
controla se o que foi aprendido estd a ser aplicado e se ha um resultado depois da

Formacéo. Isso reflete-se nos nossos resultados.

Além disso, podemos fazer algumas comparacdes interessantes com base nas respostas a
essa pergunta. Em respostas de mulheres, a maioria (36,11%) responde que a medicdo da
aprendizagem informal é escassamente aplicavel dentro da sua organizacdo. Entre os
homens, a maioria (38,38%) responde que, absolutamente, ndo esta acontecendo. Apesar
dos resultados acima mencionados, 64,09% de todos os entrevistados indica que a analise
de dados da aprendizagem esta a ser utilizada, mesmo que em nivel minimo. Olhando para

a idade, nenhuma das pessoas entre 21 e 25 anos, indica que a medicdo da aprendizagem
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informal é certamente aplicada. Nos individuos entre 50 e 60 anos d, 5,71% acredita que é
certamente o caso. Com base neste resultado, podemos concluir que a geracdo mais velha,
embora 0 nimero seja ainda muito baixo, € mais conscientes da medi¢ado da aprendizagem
informal no local de trabalho. Pouca ou nenhuma investigacdo sobre este assunto esta
disponivel. E por causa da falta de investigacdo sobre este tema que este projeto foi
iniciado.

A questdo sobre a medicao de resultados da aprendizagem informal é seguida por uma
pergunta curta, que faz parte do anterior. Esta questdo examina as maneiras em que a
aprendizagem informal é medida. O exemplo mais comum ¢é a avaliagdo. Uma das respostas
€ a seguinte: "A Unica medida vem indiretamente através do processo de avaliagdo de
funcionarios, onde sdo dadas pontuaces em funcéo da realizacao de trabalho relacionado
e objetivos especificos. Isso inclui indiretamente a aquisicdo de conhecimento necessario
para executar a funcdo de acordo com a descricdo da funcéo ".

Baert et al. (2008) citam que existem certos recursos imateriais, fornecidos pela
organizacdo, que podem aumentar o efeito de aprendizagem informal. Kyndt e Raes (s/d)
indicam a avaliacdo como condicdo de aprendizagem ou recurso imaterial que afeta a
aprendizagem informal no local de trabalho. Na literatura, a avaliacdo é vista como uma
condicao de aprendizagem, que tem um efeito sobre a aprendizagem informal, enquanto, na
pratica, ela é vista como uma ferramenta para medir os efeitos de aprendizagem informal.
Outras respostas para a pergunta sdo: as avaliagbes de desempenho, a atribuicdo de
prémios para as pessoas que mais contribuem para a inovacédo, o nimero de publicacdes
em revistas cientificas com revisdo por pares, uma conversa para apreciar performances,
pesquisas, testes (de qualificacdo) e um banco de dados separado para as competéncias.
Outra resposta que se destaca é; "Discutimos sobre algo acerca dos nossos objetivos e
resultados do trabalho, quando estamos em um tempo de pausa como no almoco, coffee
break, etc. Falamos e aconselhamos sobre os nossos pontos fortes e fracos nos tempos que
correm. Mas ndo ha nenhuma avaliagdo sistematica da aprendizagem informal. Em suma,
“aprendizados informais sdo medidos de maneira informal ". N6s podemos vincular essa
reacdo a investigacdo de Frietman et al. (2010) que dize que a gestdo da aprendizagem
informal é limitada para a criacdo de um contexto correto e desafiador de aprender. Eles
enfatizam que este é um resultado do fato de que, apesar do «controlo», a natureza informal
da aprendizagem tem de ser preservada.

A seguir é questionado sobre a infraestrutura da organizacdo. 63,16% dos entrevistados
considera que a infraestrutura da empresa oferece oportunidades suficientes para a

aprendizagem informal, bem como para o desenvolvimento dos funcionarios. Tanto para o
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género como para a idade, ndo ha diferencas marcantes nas respostas dadas. Em cada
categoria, a maioria indica "suficiente". Como mencionado acima, existem de acordo com
Baert et al. (2008) diferentes condicbes que afetam a aprendizagem informal e o
desenvolvimento dos funcionarios. A infraestrutura da organizacdo pode influenciar essas
condicdes; as carateristicas pessoais, o clima positivo de aprendizagem, as politicas de F &
D e as infraestruturas para a aprendizagem. Também Frietman et al. (2010) confirmam isso:
de acordo com eles, é preciso abordar o contexto da aprendizagem. Isto pode ser feito na
base de certas estruturas e sistemas, tais como 0 tempo para cooperar uns com 0s outros,
espacos de consulta informal e de proximidade dos grupos. Na pratica, observa-se que
ainda ha algum trabalho a fazer sobre as infraestruturas existentes, uma vez que apenas
22,81% dos entrevistados acham que a infraestrutura da sua organizacdo oferece muitas
oportunidades para a aprendizagem informal. Mas 14,04% dos entrevistados acham que a
estrutura da empresa ndo oferece oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento
informal.

A visdo dominante na organizacdo sobre a aprendizagem é também um dos fatores que
podem afetar a aprendizagem informal. De Cremer (2008), Edmondson (2008) e Marsick &
Watkins (2001) argumentam que existem diferentes abordagens que as organizacdes
podem adotar. Quanto mais forte a fé da organizacao no interesse da aprendizagem, mais
0s empregados sao estimulados a aprender. Quando a énfase é colocada na producédo
geralmente a presenca de aprendizagem informal serd menor. 42,69% dos entrevistados
indicam que“ a aprendizagem na organizacao deve ser interessante tanto para o empregado
como para a prépria organizacao" como sendo a visdo dominante na propria organizagao.
NOs ndo encontramos quaisquer diferencas importantes nos resultados desta questao em
termos de idade, sexo ou dimens&o do negdcio. Isto significa que, na pratica, a maioria das
organizacdes esta procurando um compromisso entre puramente a importancia da
aprendizagem e uma funcéo rentavel.

O ultimo elemento que pode contribuir para a aprendizagem informal é a organizacao de
acbes de formacdo na organizacdo. 91,8% dos inquiridos indicam que isso acontece em
base frequente ou anual ou em casos necessarios, dentro da organizacdo. Em geral,
57,46% dos entrevistados indicam que ha atividades de formacdo a serem organizadas
numa base regular. Um dos entrevistados diz: "Sim, frequentemente em reunifes de equipa,
além de nos cursos designados por acesso aberto (aberto a todos os funcionarios) ou em
formacdes sobre temas muito diversos". Apenas 3,06% dos entrevistados diz que ndo ha
atividades de formacéo sendo organizadas. A maioria dos entrevistados que formularam

uma resposta por si, dizem que as atividades de formacao sao organizadas a pedido. Isto €,
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em funcdo do desenvolvimento de carreira e das necessidades que surgem num
determinado trabalho. Um dos entrevistados diz: "Os funcionarios podem propor atividades,
cursos, etc. em qualquer momento; a maioria deles sdo concedidos ". O que também vem a
tona varias vezes, é que ha um orcamento de Formacdo e Desenvolvimento que o0s
trabalhadores séo livres de usar. Marsick e Watkins (2001) citam que € errado pensar que as
organizacdes s6 tenham que apostar na aprendizagem informal ou apenas sobre a
aprendizagem formal. Isso por causa da complementaridade das duas formas de
aprendizagem. A aprendizagem informal pode ser vista como um apoio a aprendizagem
formal e pode refor¢ar o seu efeito. Na pratica, vemos que a maioria dos entrevistados
presta atencdo as oportunidades de aprendizagem organizadas e compreende a sua
importancia. Existe apenas uma pequena minoria que ndo o faz. Nos homens, 100% dos
inquiridos indicam que héa atividades de formacgdo formais sendo organizadas. Entre as
mulheres, no entanto, 6,9% responde que tal ndo pertence as atividades da sua

organizacao.

A pesquisa mostra resultados contraditorios relativos a dimensdo empresarial e de
investimento em Formacdo formal. Com base no indicador de aprendizagem (Learning
Indicator) esperariamos que as pequenas organiza¢des investissem mais na formacao do
gue fazem as grandes empresas (Kluwer, 2013). Outras pesquisas mostram que as grandes
empresas gastam mais tempo e dinheiro em Formagdo, enquanto as pequenas empresas
apostam na aprendizagem informal (Van Klaveren, 2008). No nosso questionario todos os
empregados de pequenas organizacdes indicaram que existe Formacdo que esta a ser
organizada. Em grandes empresas, isso € verdade para 96,9% dos entrevistados. Com
base nestes resultados, podemos concluir que ambas, pequenas e grandes empresas,

investem em Formacéo, com pequenas diferencas.

4.2 Entrevistas

A pesquisa qualitativa, que consistiu em entrevistas com pessoas de recursos humanos, foi
codificada com base na analise tematica. Com base neste método, podemos detetar
padrdes, temas e conceitos fundamentais que tornam possivel a analise. As descrices e as
experiéncias dos entrevistados estdo agrupados num tema, o que torna mais facil comparar

as respostas.
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Esta andlise consiste em seis passos:

o O~ W N PP

. Recolha de dados

. Geracgdo de cédigos iniciais

. Determinar temas abrangentes
. Reviséao de temas

. Definir e nomear os temas

. Ligar e comparar as diferentes entrevistas, tendo em vista o relatorio final.

Para além da informacao geral sobre o entrevistado e a organizacdo, dos quais os dados

sdo descritos acima, também foram trabalhados outros temas. Os restantes temas

abrangentes que se distinguem sdo a cultura empresarial, estrutura da empresa, a

aprendizagem formal, e finalmente a analise de dados sobre aprendizagem informal. Estes

temas que séo analisados por entrevista sao "impulsionados pela teoria (theory driven) “ ou

“orientados a dados (data driven)". No anexo, encontrard uma representacdo esquematica

das respostas dadas nhas entrevistas. Os resultados sdo interpretados abaixo.

Comunicagédo

Avaliagédo de desempenho
Comunicagéo aberta

Colaboragéo

Trabalho em rede

Visao da Aprendizagem

Problemas

Motivacao

Autonomia

Infraestrutura

Formacé&o & Desenvolvimento ou Departamento
Recursos Humanos

Atividades de formagédo

Cursos

Formagé&o em contexto de trabalho

Reunides

Estimulo do Gestor de Recursos Humanos

Atitude crtica

Midia Social

Anélide de dados na web

Avaliagéo e retorno

Tabela 3. Codigos e Temas
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4.2.1 Cultura Organizacional

A cultura organizacional € um tema que, tanto os entrevistados como a teoria, consideram
como muito importante. A pesquisa mostra cinco componentes relativas a cultura

corporativa: comunicacdo, colaboracdo, visdo de aprendizagem, problemas e motivacao.

Por exemplo, todas as entrevistas mostram que os empregados de RH se unem na viséo de
Kyndt en Raes (s/d) em reconhecer que a comunicagdo € essencial numa empresa. A
comunicacdo é uma condi¢cdo importante da aprendizagem informal dos funcionarios
(Kyndt & Raes, s/d). Também Marsick & Volpe (1999) concordam que uma boa cultura
corporativa € animada por um sistema de comunicacdo eficaz. Em nove de cada dez
entrevistas também é indicado que a comunicacao tem uma grande intervencdo na empresa
e que ha comunicacdo nos dois sentidos. As entrevistas mostram que as avaliacdes de
desempenho sdo organizadas em comunicacdo bidirecional. Estas s&do geralmente
descritas como uma conversa bidirecional entre funcionarios e a gestdao em que se pode
falar sobre as experiéncias e dificuldades durante o trabalho. E importante que ambos,
durante a conversa sejam colocados a um nivel igual, de modo a permitir um feedback
reciproco e que cada um possa ser critico. Os entrevistados muitas vezes ndo concordavam

se este tipo de conversa leva a uma direcdo mais formal ou mais informal.

NOs podemos organizar esses momentos como uma formalizacdo que fornece
oportunidades para a aprendizagem informal entre individuos. Além disso, as avaliacdes de
desempenho podem fornecer uma boa transparéncia entre 0s varios cargos na empresa,
bem como criar condigbes que tornam possivel a comunicacgéo. A configuracdo de um bom
clima organizacional e as condicbes podem promover grandemente a aprendizagem
informal e aumentar a sua eficacia (Baert et al., 2008). Dois funcionarios de RH parecem
organizar este tipo de avaliacbes de desempenho na sua companhia. Eles acham que este
método de comunicacdo é muito eficaz para organizar a comunicacao bidirecional. Apenas
um entrevistado indica que existe uma lacuna entre o que é perseguido e a realidade. " o
trafego unidirecional é aplicado de forma demasiada", é o que ele / ela diz.

Sete em cada dez entrevistados mencionam literalmente a presenca de "comunicacao
aberta". Isto cria, de acordo com Frietman et al. (2010) a atmosfera ndo ameacadora que
reduz as barreiras para que a aprendizagem informal tenha lugar de forma mais rapida. No
entanto, deve ser aqui apontado que a “comunicacdo aberta" € um termo amplo, e portanto,

tem muitas interpretacdes diferentes. O fato da " comunicacado aberta” ndo ter o mesmo
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significado para um RH ou para outro, deve ser tomada em consideracdo quando se olha
para estes resultados. Esta "comunicacdo aberta” toma forma usando diferentes canais de
comunicacdo, que, de acordo com a maioria do pessoal de RH sao utilizados na sua

empresa.

De acordo com numerosas pesquisas, tal como a de Frietman et al. (2010), Kyndt en Raes
(s/d) e Duerings (2011) a cooperacdo € um fator de influéncia para a aprendizagem
informal. E notavel que todos os funcionarios digam que a cooperacio esta presente na sua
empresa. As diferencas de opinido encontram-se na intensidade da cooperacdo, nha
colaboracdo entre diferentes departamentos ou dentro do mesmo departamento e na
medida em que a natureza da tarefa exija trabalhar em equipa. Dois entrevistados afirmam
gue ha pouca cooperacgédo. Além disso, dois gerentes de RH m que ha cooperacao entre
diferentes departamentos e em duas organizacbes s6 ha cooperacdo dentro do mesmo
departamento. Dentro de diferentes organizacdes existem diferentes formas de cooperacao
gue vao desde muito extensa até bastante limitada. Trés entrevistados expressaram que a
natureza da tarefa e do trabalho os impelia a trabalhar juntos para levar a tarefa a bom
termo. A cooperacdo, de acordo com Frietman et al. (2010) cria um ambiente
psicologicamente seguro, esta de acordo parcialmente com esta pesquisa qualitativa dentro
das empresas. Além disso, a cooperacdo ndo s6 pode ter lugar dentro da prépria empresa,

mas também num contexto mais amplo.

Durante as entrevistas, quatro em cada dez empresas insistiu na importancia do trabalho
em rede e indicou usa-lo na sua companhia. O Networking € visto tanto como a expansao
da prépria rede de contatos por meio de interacbes pessoais, com dos outros como a
expansdo da rede de midia social. De acordo com um entrevistado para se ser bem-
sucedido, € necessario que as pessoas usem a sua rede tanto a nivel interno e externo. As
pessoas devem construir um bom relacionamento dentro da empresa com os funcionarios,
mas também é importante com outras empresas para criar e manter bons contatos. A fim de
adquirir um bom programa de rede interno, a empresa de um dos inquiridos utiliza o
networksite social Yammer. Desta forma, os empregados podem entrar e manter-se em
contacto uns com os outros. A pesquisa de CARA (2012) mostra que 81% dos trabalhadores
reconhece a importancia da midia social no trabalho e que, como resultado, 82% usam
essas redes. Tal seria positivo, de acordo com a pesquisa, para o desenvolvimento
profissional. O Networking também pode ser vantajoso para analise em empresas, como a
analise de dados em rede sociais que podemos utilizar para medir a interacdo direta entre
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as pessoas (Cooper, 2012). Apesar de todas as empresas dizerem haver trabalho
colaborativo ha ainda algumas reservas formuladas pelos entrevistados. Um funcionario de
RH menciona que o conhecimento hoje ainda significa poder e isso muitas vezes coloca
fronteiras com a colaboracédo entre colegas. Isso também pode significar uma restricdo para
a aprendizagem informal. Além disso, alguém indicou que a cooperacgéo tem lugar, mas os
executivos nem sempre tém uma visdo clara da mesma. Finalmente, dois entrevistados
salientaram o fato de que a cooperacdo pode ser tanto positivo quanto negativo. Essas

perguntas pedem mais investigagao.

As Pesquisas de Cremer (2008), Edmondson (2008) & Watkins e Marsick (2001), indicam
gue a cultura da organizacdo € determinada pela visdo sobre a aprendizagem. A pesquisa
mostra que, se as empresas reconhecem a importancia da aprendizagem e tém sucesso a
criar e gerar consenso, entdo os funcionarios estardo mais abertos para a aprendizagem
(Tannenbaum et al., 2009). A partir das entrevistas pode-se inferir que a maioria das
empresas se concentra na producdo. De acordo com Edmonson (2008) essa orientacédo a
producédo pode suprimir a aprendizagem informal. Embora, em principio, haja oposicao entre
uma atitude orientada para a producdo e outra orientada para a aprendizagem, existem
muitas empresas de orientadas a producdo, que também se concentram num clima de
aprendizagem estimulante. Muitas vezes as respostas, fora das entrevistas, mostram que a
aprendizagem leva ao aumento da producéo. Portanto aprendizagem e producdo nao
podem ser, na verdade, vistas separadamente. Um entrevistado afirma que, se a
aprendizagem rendesse, nao haveria mais tempo investido nela. Além disso, é notavel que
seis entrevistados indiqguem que a sua empresa ndo tem uma opinido dominante ou que tém
uma, mas sem que os empregados saibam nada sobre isso. No entanto, mais de metade
reconhece a importancia da aprendizagem informal, que Tannenbaum et al. (2009)
designam como 'visdo estratégica’. A "visao estratégica" € um fator situacional da cultura
corporativa que visa garantir que os funcionarios serdo mais recetivos a4 aprendizagem
informal. Pode portanto, concluir-se que a auséncia de uma visdo dominante ndo tem uma
influéncia imediata sobre se deve ou nado reconhecer-se e incentivar-se a aprendizagem

informal.

Lidar com problemas é baseado na pesquisa de Kyndt en Raes (s/d), que argumentam
gue os problemas ou conflitos podem ser resolvidos de duas maneiras. A "abordagem
deficitaria” (gap-approach) visa resolver os problemas de forma sistematica, mas conduz a
um menor efeito a longo prazo. A abordagem apreciativa (appreciative approach) que

55



compreende uma forma inovadora de lidar com problemas que, a longo prazo, rendem mais.
Sete em cada dez entrevistados afirmam que trabalham de uma forma inovadora, tendo em
mente a situacdo e as partes interessadas. No entanto, houve trés funcionarios de RH
entrevistados que experienciaram limites a esta abordagem inovadora. Eles lidam com o
método de solugdo inovadora para pequenos problemas, mas afirmam que os grandes
problemas globais devem ser abordados de forma sisteméatica e de acordo com as regras.
Conclui-se que as empresas, definitivamente, devem tentar usar uma "abordagem
apreciativa”, para resolver problemas. Ainda assim, ha limites que se impdem para esta
abordagem inovadora a partir do topo das empresas. Estes limites também podem significar
um limite a aprendizagem informal. Se vocé quer ser capaz de implementar esta abordagem

inovadora transcendente, toda a estrutura da empresa precisa de ser ajustada.

Em trés de cada dez entrevistas motivagcdo € um termo que parece ser muito importante
para a aprendizagem informal. De acordo com alguns dos entrevistados a atitude e a
motivacdo sdo componentes essenciais, a fim de qualificar para o trabalho. Além disso, eles
também afirmam que os funcionarios que nao estdo dispostos a investir na aprendizagem
sdo incapazes de fazer o seu trabalho corretamente. A Motivacdo de acordo com 0s
entrevistados € muito importante para se ser produtivo. Esta motivacdo faz com que os
trabalhadores tenham incentivo para a aprendizagem informal e momentos de
aprendizagem informal mais eficazes. A Motivacdo também pode garantir que o0s
trabalhadores véo contribuir mais rapidamente para compartilhar conhecimentos com o0s
outros, em conversa com 0s outros. No texto da Tannenbaum et al. (2009) argumenta-se
gue essa motivagao, apontada em varios estudos, esta relacionada a formacao, eficacia e
aprendizagem. Maior motivagdo entre os funcionarios de uma organizacdo, permite uma
maior intencdo de aprender, que por sua vez contribui para uma maior eficacia. Compete,

naturalmente, a equipa de gestédo para excitar a motivacédo dos funcionarios para aprender.

A Autonomia no trabalho pode ser um fator muito motivador. Dois dos dez entrevistados
indicaram que a autonomia pode ser uma vantagem para a motivacao para a aprendizagem.
Esta autonomia pode ser sob a forma de horas de trabalho flexiveis ou a oportunidade de
trabalhar em casa. Autonomia na execucao do trabalho também pode garantir que os
proprios trabalhadores vao a procura de solugbes que levam a aprendizagem de outras
pessoas. Além disso, a autonomia proporciona tempo e espaco para refletir sobre o

processo de trabalho e experimentacdo (Van Ruysseveldt & Van Dijk, 2012).
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4.2.2 Estrutura Organizacional

A pesquisa mostra que o tema da estrutura do negdcio inclui os seguintes componentes

importantes: infraestrutura e a presenca de departamentos de F & D e de RH.

A Infraestrutura é citada em varios estudos como muito importante para a promoc¢ao da
atmosfera informal de aprendizagem. Por exemplo, nas investigacdes de Baert et al. (2008),
Frietman et al. (2010) e Tannenbaum et al. (2009), este elemento é citado. E uma das
condicbes que influenciam o processo de aprendizagem informal e determina em que
medida existe aprendizagem. De acordo com Frietman et al. (2010) a infraestrutura de
aprendizagem é permedavel ao contexto organizacional. As mudancas que sejam feitas no
contexto do trabalho guiam a aprendizagem enquanto retém a natureza informal. Confirma
gue um ambiente de trabalho estimulante aumenta significativamente a participagdo na
Formacédo. Este controlo significa que ha um contexto correto e desafiante para aprender.
Os exemplos aqui sdo: tempo para entrar em dialogo e espacos de consulta informal. Ele diz
gue quando ha certas estruturas e sistemas disponiveis, a aprendizagem informal sera
reforcada por parte dos trabalhadores indiretamente. Baert et al. (2008) e Tannenbaum et al.
(2009) também dao alguns exemplos: espaco aberto, redes, areas de relaxamento... Em
conexao com espacgos abertos e infraestrutura local de trabalho estimulante, oito em cada
dez inquiridos admitem que tal esta presente na sua organizacdo. Uma pessoa menciona
gue nao esta presente e outro entrevistado diz que isso € essencial para uma empresa, mas
qgue lhe é dado muito pouca atencdo. Os exemplos que sdo mais frequentemente citados
sdo: gabinetes em espacos comuns abertos, cozinhas e areas de relaxamento, onde as
pessoas se podem sentar confortavelmente. Muitas vezes, os trabalhadores das empresas
sdo incentivadas a almocar juntos, e isso pode ser em restaurantes da empresa, cozinhas
ou algum tipo de cafetaria, onde todos podem ir durante o intervalo. O fenébmeno do espaco
aberto, escritérios abertos, espacos abertos também é muito popular. Metade dos
entrevistados indica a utilizacdo de escritérios abertos para incentivar a comunicacao. Sete
entrevistados mencionam existir espac¢os informais ou espacos abertos presentes onde 0s

funcionérios podem ficar durante os intervalos e continuar a conversar.

Quando olhamos para a presenca de um departamento F & D é surpreendente a
existéncia de tantos nomes diferentes dos mesmos: Formacdo & Desenvolvimento, Talento
& Desenvolvimento, Pesquisa e Desenvolvimento, Universidade Corporativa (ou interna).
Embora haja tal variedade de denominagbes, ha um foco sobre os mesmos conceitos:
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aprendizagem, desenvolvimento e expansdo de conhecimentos, habilidades e
competéncias. Muitas vezes, esta secao € parte do departamento de RH. Pouco mais de
metade dos inquiridos indica que existe um departamento de RH na empresa. Estes
servicos podem ser grandes com muitos empregados, por exemplo 34, mas também pode

ser muito limitado, onde existem, por exemplo, apenas dois funcionarios empregados.

4.2.3 Aprendizagem Formal

Os componentes formais de atividades de formacgéo, cursos, formacdo em contexto de

trabalho e reunibes, passaram a ser importantes para o tema da aprendizagem formal.

Relacionadas com as atividades de formacéo formais, trés em cada dez inquiridos
referem-se ao modelo de Charles Jennings 70-20-10 quando perguntado se ha atividades
de formacéo formais a serem organizadas dentro da organizagédo. O contetido deste modelo
ja esta coberto no quadro tedrico. E importante que se mantenha em mente que ndo ha
certeza sobre a origem do modelo e que existe uma falta de evidéncia empirica para apoiar
este modelo. Um entrevistado responde que o campo pratico esta ciente disso "Charles
Jennings é uma pessoa que, definitivamente, precisamos ter em conta. Um dos seus pontos
de partida é o 70-20-10, ele trouxe esse conceito antigo de volta ao radar nos circulos de
negocios, embora nado tenha sido cientificamente comprovado." Sete em cada dez
organizacdes, afirma investir em atividades de aprendizagem formal, mas concordam que a
aprendizagem informal é incentivada no presente ao mesmo tempo. ISso mostra que as
ideias da maioria dos entrevistados correspondem as descobertas na teoria:-Que, por um
lado, as oportunidades de aprendizagem formal promovem a aprendizagem informal e, por
outro lado, que a aprendizagem informal contribui para uma maior eficacia da formacédo
formal (Frietman et al, 2010). Dos trés restantes, ha dois entrevistados que investem em
atividades de formacdo formais, mas néo associam isso com o lado informal da
aprendizagem. Um em cada dez entrevistados disseram n&o investir na aprendizagem
formal por uma questdo de baixo impacto e o ndmero de recursos que ele tira. Este
entrevistado prova ser um fervoroso partidario do modelo 70-20-10 anteriormente citado. As
visBes dos ultimos trés entrevistados em atividades de formacao formais sdo, do ponto de
vista da literatura, os menos bons. Isso ocorre porque ha uma relacdo reciproca entre
aprendizagem formal e informal, havendo uma ideia errada de que as organizacdes tém de

escolher entre uma destas duas formas de aprendizagem. O melhor é que existam
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formacdes formais dentro de uma organizagéo, em que a aprendizagem informal ira reforcar
o0 seu efeito (Marsick & Watkins, 2001).

No entanto, quando olhamos para a organizacdo de cursos 100% dos entrevistados
respondeu que isso se aplica ao seu negécio. Isto significa que um entrevistado, que citou
anteriormente que eles ndo investem em atividades de formag&o formais, subestima a
sinergia entre a aprendizagem formal e informal dentro da organizagdo. A maioria dos
entrevistados diz que o0s cursos sao organizados para atender determinados curriculos

(legislacao) ou para alcancar competéncias béasicas.

A formacdo em contexto de trabalho (On-the-job training) n&o foi referenciada por dois
dos dez entrevistados. Dos oito entrevistados restantes um deles afirma que tém tentado a
rotacdo no posto de trabalho (job-rotation), mas que nao funcionou bem para eles. Os
restantes sete entrevistados evidenciaram estar a fazé-lo e que estdo experimentando
sentimentos positivos. Existem varios exemplos de formacdo em contexto de trabalho
citados como utilizados na pratica: job-rotation, job-coaching, performance coaching,
development-coaching, career coaching, outplacement coaching e aprendizagem em
contexto de trabalho. Ficou claro que, na pratica, existem muitas variac6es sobre atividades

de formacao que sdo organizadas dentro da propria empresa.

Oito em cada dez entrevistados confirmam que organizam reunifes e consultoria no
ambito da empresa. Fala-se muito sobre as reunides oficiais e sobre a consulta espontanea.
Em algumas organizacdes acontecem semanalmente, em outras, mensalmente e em outras

ainda apenas duas vezes por ano.

4.2.4 Aprendizagem Informal

A aprendizagem informal envolve quer a estimulacdo de um funcionario de RH na
empresa quer suscitar uma atitude critica a este processo de aprendizagem. Nove em cada
dez entrevistados indicam que a empresa fez esforcos sérios para estimular os seus
funcionarios. Para a maioria, a estimulacdo do empregado HR é guiada pela possibilidade
de estarem em contato uns com o0s outros. Por exemplo, algumas empresas criaram
instancias, tais como salas de conferéncias ou reuniées onde funcionarios se podem reunir e
participar de discussdes. Outros, usam plataformas de midia social para juntar os

empregados. Podemos identificar claramente a ligacdo de importancia da estrutura
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societaria em permitir a aprendizagem informal (Baert et al., 2008). Um dos inquiridos indica
que estdo trabalhando com programas de orientacdo. Os novos funcionarios séo
temporariamente treinados por um funcionario que esta em atividade na organizacdo ha
varios anos. Esta cooperagdo garante uma transferéncia de informacdes, bem como a
oportunidade de aprender uns com os outros. Desta forma, o novo funcionario ndo sé tem a
oportunidade de aprender sobre a empresa, mas também confronta o seu orientador com
um novo ponto de vista. A capacidade de fornecer retorno ao outro € muito importante para
um ambiente de aprendizagem. Praticas como a tutoria, atividades informais e reunides
podem promové-lo, o que ird impulsionar o processo de aprendizagem informal

(Tannenbaum et al., 2009).

No entanto, existem alguns comentarios criticos que sao feitos no que diz respeito a
aprendizagem informal. Em primeiro lugar, quatro em cada dez entrevistados indicam que a
sua empresa faz uso do modelo de 70/20/10. Trés deles denunciam que uma atitude critica
em relacdo a este modelo é necessaria porque nao é cientificamente fundamentada. Apesar
desta critica, eles entendem que é um principio importante porque ele deixou claro que a
aprendizagem envolve mais do que dar palestras. Isto esta de acordo com o que
encontramos na literatura. Também se argumenta que o modelo - para além das suas
limitacOes - tem sido muito influente porque as pessoas ficam conscientes da importancia da
aprendizagem informal (Kajewski & Madsen, 2012). Uma segunda observacao critica esta
relacionada com a medicdo da aprendizagem informal. Trés em cada dez entrevistados
estdo indecisos sobre medir e estimular a aprendizagem informal. Eles acreditam que a
gestao da aprendizagem informal esta errada, pois, segundo eles, trata-se de transformar o
aspeto informal em formal. Portanto, eles acreditam que é contraditério regular o informal,
pois tal deve ser regulado por assuntos implicitos e ndo planeados. A pesquisa mostra que a
aprendizagem informal e formal deve ser colocada em um continuum. O critério para indicar
0 seu lugar no continuum é a formalizacdo (Kyndt & Raes, sd). Se queremos estimular e
gerir a aprendizagem informal, j& ndo é possivel definir essa aprendizagem como apenas
'informal’. Portanto, isso implica uma mudanca para a aprendizagem formal.
Complementarmente, esses trés entrevistados também acreditam que a cultura da
aprendizagem informal é maltratada com esta formalizacao. Portanto, eles ndo concordam

com a regulacdo das oportunidades de aprendizagem informal.

Além disso, as entrevistas revelam que os entrevistados acreditam que a aprendizagem
informal no local de trabalho é muito importante. Mesmo que a maioria das empresas
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mostrem grande interesse, a maior parte do orcamento de aprendizagem ainda é investido
em formacao formal. De acordo com dois entrevistados, isso pode ser explicado pelo fato da
maioria das organizacbes responder a auditorias, feitas por entidades externas que
monitoram a organizacdo. As empresas sao obrigadas a provar que os seus funcionarios
adquiriram conhecimentos, mostrando determinadas certificacbes obtidas pelos
empregados. Estas competéncias podem também ser adquiridas através da aprendizagem
informal, no entanto, uma vez que o aspeto informal ndo é tangivel, momentos formais de
aprendizagem sdo necessarios para validar esse conhecimento. Além disso, o fato da
aprendizagem informal ndo ser tangivel, também tem uma outra consequéncia. Muitas
organizacdes sabem que a aprendizagem informal pode ser promovida através da criacédo
de espacos agradaveis. Claro, isso requer uma soma grande de dinheiro e, porque ndo ha
efeitos claros da aprendizagem informal, as organizacdes preferem investir o seu dinheiro
em sessoOes formais de formacdo. Um entrevistado tem outra explicacdo. Na sua companhia,
0 principio 70-10-10 esta sendo usado: as pessoas obtém 10% do seu conhecimento em
redes formais, adquirem 20% devido ao feedback e exemplos e 70% como resultado de
momentos informais (Mattox, 2012). De acordo com este entrevistado, o investimento em
formacdo formal é essencial, pois caso contrario, ndo se pode garantir a ocorréncia de
momentos de aprendizagem informal. Este € um exemplo claro de que a aprendizagem
formal e informal é complementar. Afinal de contas, oportunidades de aprendizagem formal
incentivam a aprendizagem informal, e vice-versa. Além disso, as oportunidades de
aprendizagem informais também estimulam a eficacia da formacdo formal. Tomando a
igualdade de ambas as formas de aprendizagem em conta, parece um pouco estranho que

as organizagdes investam mais na formacéao formal.

Finalmente, um colaborador apresenta uma visdo muito especifica sobre a aprendizagem
informal. Ele acredita que a aprendizagem informal serve apenas para a camada superior de
funcionarios, também chamados de jovens com elevado potencial. Nesta perspetiva, a
aprendizagem informal ndo é esperada ser para todos, mas apenas para o top 10 de 15%.
Consequentemente a administracdo ira, em seguida, estimular as oportunidades de
aprendizagem informal para esses jovens de elevado potencial porque este é um passo
fundamental na sua preparacdo, em fazer com que se adaptem e se sintam como em casa,
na empresa. Na literatura cientifica isto € chamado de socializa¢&o no trabalho. Isso define a
forma como a sua aprendizagem se encaixa com a cultura da organizacdo (Koot & den
Dekker, 1999).
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4.2.5 Analise de dados na Aprendizagem informal

O ultimo toépico € sobre a andlise de dados na aprendizagem informal que inclui as redes

sociais, andlise da web, feedback e avaliagao.

Uma das formas de aprendizagem informal é a partilha virtual de conhecimentos. Isso
significa que pode adquirir novos conhecimentos ao navegar em sites de partilha de
conhecimento e em sites de redes sociais (Mattox, 2012). Seis em cada dez inquiridos
indicaram que utilizam de forma ativa as redes sociais para refinar o conhecimento dos
trabalhadores. Os exemplos que citam sdo: Twitter, Facebook, um talkingbox via Intranet,
Yammer, Wiki, Lynk e féruns de comunicacdo no préprio site. Cinco destes entrevistados
seis, acredita que a midia social fica muito bem alinhada com o negdécio porque é
fundamental para a aprendizagem ao longo da vida. Um dos entrevistados indica que a
implementacdo dos meios de comunicagdo social € bastante novo, mas em
desenvolvimento. O fato de um empregado ter a oportunidade de trocar conhecimentos
através de muitos meios diferentes e ter a capacidade de navegar de site para site, esta a
tronar numa tarefa extremamente dificil medir o efeito desta forma de aprendizagem
(Mattox, 2010). No entanto, é possivel obter uma visdo sobre eles, fazendo da andlise da

web e da analise das redes sociais.

A Analise da Web € a recolha de dados sobre a atividade na web. A analise da web (‘Web
Analytics)' € dividida em dentro e fora do site, dependendo se os dados s@o sobre a
atividade no seu proprio site ou sobre a sua propria atividade que ocorre em outros lugares
na web ou sobre os seus produtos e servicos (Cooper, 2012 , p. 6). Além de analise da web,
ha também a analise de rede social. A Andlise de redes sociais esta preocupada com as
relacbes entre as pessoas, muitas vezes capturados em suas redes de comunicagéo, mas
também em outras formas de interacdo, como as comerciais" (Cooper, p. 10). Trés dos dez
entrevistados dizem que eles estdo utilizando a analise da web na sua empresa. Eles acham
ser esta uma forma eficaz de obter pistas sobre a aprendizagem informal. Além disso, eles
mostram que isso torna possivel descobrir quais os funcionarios que possuem informacoes
gue procuram na empresa. Sete entrevistados relatam que a analise da web e / ou analise
de redes sociais ndo € usada nos seus negdcios. Quatro deles também afirmam que tém
davidas sobre a analise da web. Eles pensam que ela viola a privacidade dos funcionarios e

recusam-se a utiliza-la. Esta €, de fato, uma questéo dificil e real que esta relacionada com
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a andlise de dados na web. No fim de contas, ainda ha muitas pessoas que partilham da

opinido e consideram este método como antiético (Cooper, 2012).

Feedback e avaliagdo sdo processos importantes que foram pesquisados. Seis em cada
dez entrevistados indicam que isso € importante dentro da empresa. Eles relatam que isso
ocorre entre os funcionarios, mas também entre os funcionarios e gerentes. Com o feedback
e avaliacao visa-se obter insights sobre o desenvolvimento dos funcionarios. Informa onde
os funcionéarios sédo bons e onde eles podem evoluir. Trés dos seis entrevistados estao a
fazé-lo para incentivar a aprendizagem social e informal. Os entrevistados ndo informam é
se esse feedback e avaliacdo também sao Uteis para verificar se os trabalhadores estéo a
aprender diretamente com as experiéncias, que é 0 que encontramos nha pesquisa de
Tannenbaum et al. (2009). Trés entrevistados indicaram que o feedback e avaliacdo
também sao usados para captar os efeitos da aprendizagem informal. Um dos entrevistados
acredita que a aprendizagem informal ndo pode ser medida, usando uma ferramenta de
medicdo. Em vez de medicdo, a aprendizagem informal é algo que se tem que sentir. Afinal,
a aprendizagem informal, muitas vezes envolve certas filosofias e atitudes que os
funcionarios devem assimilar. Cabe ao gerente sentir e determinar se 0 empregado tem
absorvido tais coisas. Além disso, ele indica que ha uso frequente em muitas empresas de
avaliagdes e feedback para obter insights sobre o conhecimento informal. Pela utilizagéo de
autoavaliacbes os funcionarios devem refletir sobre a sua propria aprendizagem. Essa
avaliacdo é entdo discutida, varias vezes por ano, com a linha de gestdo. Eles tentam seguir
os processos de aprendizagem informal para determinar se ha ou ndo progresso. Os outros
dois entrevistados também acreditam que adotar os processos de aprendizagem informal é
principalmente uma questado de avaliacdo e feedback. Aqui a responsabilidade do gerente
gestor é: cabe ao supervisor avaliar a evolugcao dos funcionarios numa base anual. Para
além da busca por um instrumento especifico para avaliar a aprendizagem informal, esta de
acordo com estes inquiridos, que para se obter insights sobre este processo de

aprendizagem esta implicita também uma questdo de bom feedback e avaliacao.
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5. Concluséao

No inicio desta pesquisa baseamo-nos em quatro questdes-chave dum estudo exploratorio,
para as quais temos vindo a tentar encontrar uma resposta no decurso da investigacao.
Para este efeito, levamos a cabo uma reviséo da literatura mais extensa, uma sondagem e
entrevistas semi-estruturadas. A seguir se indicam as diferentes respostas que temos obtido

a partir da nossa pesquisa.

5.1 De que diferentes formas é que a aprendizagem informal pode-
se evidenciar?

Para esclarecer a nocao de aprendizagem informal tdo abrangente quanto possivel, focamo-
nos na teoria da informacéo orientada para a aprendizagem informal. A literatura mostrou
gue tanto as fontes materiais como imateriais desempenham um papel na aprendizagem
informal. Algumas instancias destas fontes sdo a comunicacdo, a participacdo e a
colaboracao dentro da empresa. Comparamos essas fontes com a pratica para determinar
em que medida estas sdo aplicaveis e acessiveis nas empresas. Concluimos entao, com
base no estudo da literatura e da pesquisa realizada, que nenhuma resposta clara a esta
guestao é possivel. E a razdo prende-se com o fato de a aprendizagem informal incluir um

amplo espetro de atividades. Apresentamos de seguida alguns exemplos relevantes.

O nosso questionario revelou varios fatores que sao necessarios para que se concretize a
aprendizagem informal. Como se constata, 88,95% dos entrevistados acham que ha
recursos materiais e imateriais suficientes nas suas empresas que dao suporte a
aprendizagem informal. As fontes materiais mais utilizadas sdo as TIC. No entanto, apenas
50% dos entrevistados vé o0s social media como uma importante ferramenta de
aprendizagem informal. Ora este valor contrasta com a pesquisa de CARA (2010), que
mostra que 81% dos trabalhadores reconhece a importancia dos social media no trabalho e
que, como resultado, 82% usam estas redes. Além disso, também existem algumas fontes
imateriais definidas.

O componente mais importante é o grau de autonomia que os empregados recebem na sua
organizacao. Uma descoberta notavel é que a geracao de empregados mais jovem nao vé a
comunicacdo como o principal meio, ao contrario da geracdo mais velha. Por outro lado, a

participacdo €é muito popular entre 0s grupos mais jovens, enquanto que para 0S
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trabalhadores mais velhos ndo o é. Estes resultados mostram que a idade desempenha
efetivamente um papel na aprendizagem informal no local de trabalho. Geralmente, tanto os
homens (37,63%) como as mulheres (26,76%) colocam a autonomia em primeiro lugar.
Mentoring ocupa o penultimo lugar (7,19%), seguido do coaching, em ultimo lugar (4,17%).
Estas duas formas de aprendizagem sdo mais frequentemente referidas como néo
aplicaveis. Esta descoberta € surpreendente, se compararmos o0s resultados com a
investigacdo de CARA (2010).

As entrevistas também indicam multiplas formas de aprendizagem informal. Isto mostrou
gue, especialmente a comunicacgdo é considerada como um componente importante. Os dez
entrevistados impulsionaram a comunicacéo nas suas organizacfes para melhor organizar a
transferéncia de informacdo. Uma importante descoberta é que a comunicacdo mutua
raramente ocorre. No entanto, sete em cada dez entrevistados reforcou a presenca de
"comunicacdo aberta". Apesar de se tratar dum numero elevado, devemos ter em conta a
ambiguidade deste conceito.

A participacdo e a colaboracdo, como formas de aprendizagem informal, dependem
fortemente de carateristicas do trabalho e da estrutura organizacional. Em algumas
organizacdes, existe cooperacdo entre os diferentes departamentos; noutras, esta pode ser
limitada a um Unico departamento. Apesar de haver uma diferenca no nivel de cooperacéo,
todos os empregados de RH referem que esta forma de aprendizagem informal nos seus
desempenhos.

A cooperacdo que, de acordo com Frietman et al (2010) cria um ambiente psicologicamente
seguro, esta de acordo com esta pesquisa qualitativa em parte formada dentro das préprias
empresas. No entanto, um empregado de RH menciona que atualmente o conhecimento
ainda significa poder e isso muitas vezes coloca fronteiras na colaboragdo entre colegas.
Além disso, as infra-estruturas da empresa também se constituem como formas de estimular

a aprendizagem informal.

A maioria das empresas contatadas estdo cientes disso e tiveram o cuidado de criar
infraestruturas mais abertas na sua organizacao. Isto traduziu-se principalmente na criacéo
de mesas abertas e areas informais, como um canto para tomar café. A partir do
guestionario, incluindo a experiéncia dos trabalhadores nas empresas, verifica-se que ainda
h& muito a fazer em termos de infraestruturas.
Apenas 22,81% dos entrevistados acham que a infra-estrutura da sua organizacdo oferece
muitas oportunidades para a aprendizagem informal. No entanto, 63,16% afirma que a infra-
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estrutura oferece oportunidades suficientes para a aprendizagem informal, enquanto apenas
14,04% dos entrevistados acham que a estrutura da empresa néo oferece oportunidades de
aprendizagem e desenvolvimento informal. Finalmente, a importancia da formagéo formal
nao deve ser menosprezada. Sete em cada dez organiza¢cfes investem na aprendizagem
formal, mas ao mesmo tempo afirmam que ela aumenta a aprendizagem informal.

Isto mostra que as ideias da maioria dos nossos entrevistados sao consistentes com o que
encontramos na teoria: tanto a aprendizagem formal promove a aprendizagem informal,
como, por outro lado, a aprendizagem informal contribui para uma maior eficacia da
formacdo formal (Frietman et al, 2010 ). Isto acontece porque ha uma relacdo reciproca
entre a aprendizagem formal e a informal, pelo que é errada a ideia de que as organizacdes
devem escolher entre uma destas duas formas de aprendizagem. A sinergia entre a

aprendizagem formal e informal nas empresas €, assim, demasiadas vezes subestimada.

Para dar uma resposta a questdo mencionada acima, podemos dizer que ha muitas maneiras em
gue a aprendizagem informal tem lugar. Este ato inconsciente pode ocorrer em qualquer lugar e
em qualquer hora. Isto torna 0 mapeamento completo da aprendizagem informal quase impossivel.
Os métodos que investigamos e que foram considerados importantes para a nossa pesquisa Sao:
comunicacdo entre empregados, colaboracdo, feedback e avaliagdo e de forma mais limitada a
midia social. Além disso, parece que a infraestrutura da organizagcdo também exerce uma grande
influéncia.

Comunicacéo
Colaboracéo
Feedback
Avaliacao
Midia Social

5.2 Por que razéo as empresas valorizam tao pouco a aprendizagem
informal?

A nossa pesquisa mostrou que as empresas prestam mais atencao a aprendizagem informal
do que seria de esperar da revisdo da respetiva literatura. Ha varias vantagens associadas a
aprendizagem informal, o que faz com que ela seja vista com grande atencdo (Tabela 1, p.
20). Por exemplo, o questionario mostra que 93,03% dos trabalhadores querem estimular a
aprendizagem informal. No que respeita ao apoio, percebe-se que 76,76% das pequenas
empresas e 76,93% das grandes partilham a visdo de que a organizacao da apoio suficiente

a aprendizagem informal.
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Proximo desta conclusao, as entrevistas mostram também que muitas empresas querem dar
um impulso a esta forma de aprender. Embora a literatura indigue que uma atitude orientada
para a producdo vem antes de uma atitude estimulante no que respeita a aprendizagem
informal, vemos que nao € isso que se depreende das entrevistas (Edmonsdon, 2008). O
fato de que a aprendizagem leva ao aumento da producdo € repetido nas entrevistas por
varias vezes. Logo, a aprendizagem e a producdo ndo podem realmente ser vistas
separadamente. Por exemplo, um entrevistado referiu que para trabalhar na empresa é
necessdaria uma atitude certa e motivacao para aprender, porque 0os empregados que estdo
mais motivados, sédo mais incentivados para a aprendizagem informal.

Eles acreditam que os empregados que ndo querem aprender no seu trabalho ndo podem
executa-lo de forma suficiententemente boa. E verdade que a producgéo ainda é o principal
foco das empresas, mas ela vai cada vez mais de maos dadas com a aprendizagem
informal.

Além disso, a maioria dos entrevistados diz que os empregados tém a oportunidade de
participar no processo de tomada de decisdo e ajudar na busca de solugbes criativas, o que
€ um estimulador do processo de aprendizagem. No entanto, este método inovador entra
em choque com os limites da estrutura que muitas vezes é imposta. A estrutura sélida e
conservadora que carateriza muitas empresas torna dificil a implantagdo e a medida na
aprendizagem informal.

Ha que advertir para o fato de que a aprendizagem informal estd a ganhar popularidade,
mas nao é (ainda) ativamente apoiada por um grande nimero de organizacbes. Embora
93,03% dos empregados achem a aprendizagem informal importante, os resultados
mostram que apenas 76,16% acredita que ela tem apoio suficiente. Apesar da grande
guantidade de vantagens, existem também alguns obstaculos a aprendizagem informal.

Estes podem ser encontrados na tabela de enquadramento teérico 1 (p. 20).

A aprendizagem informal & um conceito complexo de compreender. Embora a importancia
da aprendizagem informal tenda a crescer em termos de investigagdo, é claro que na
realidade a pratica ainda é investir mais na aprendizagem formal. A razdo para isto é que a
aprendizagem formal pode ser medida e os resultados dessa aprendizagem sdo claros, em
comparagdo com a aprendizagem informal, em que os efeitos s80 menos claros.
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5.3 Sera que a aprendizagem é recomendada pelos estudos
cientificos?

A literatura mostra-nos que a aprendizagem informal é uma forma eficaz de aprendizagem.
Os seus beneficios, que emergem a partir de diferentes estudos, podem ser encontrados no
enquadramento tedrica (Quadro 1, p.20 ) . Os estudos da nossa literatura mostram
vantagens tanto para o aluno como beneficios para a organizacdo. Esta literatura tenta
destacar a qualidade da educacdo em todos 0s seus aspetos. Além disso, as entrevistas
mostram que quatro em dez empresas entrevistadas confiam no modelo 70-20-10.

Trés delas relatam que este modelo deve ser abordado de forma critica, uma vez que nao
esta cientificamente fundamentado. Portanto, deve-se investigar cientificamente a
aprendizagem informal , a fim de apoiar a concluséo 70-20-10 ( Kajewski & Madsen, 2013) .

Finalmente , podemos concluir que a literatura recomenda a aprendizagem informal.

A literatura mostra-nos que a aprendizagem informal é uma forma eficaz de aprendizagem.
Os seus beneficios, que emergem de diferentes estudos, podem ser encontrados no
enguadramento tedrico do quadro, (tabela 1, pag. 19).

54 Sera que é possivel medir a eficiéncia da aprendizagem
informal?

Tal como existe uma grande variedade de opinides sobre este assunto na literatura, também
as respostas dos nossos entrevistados contém uma vasta gama de opinides. Apenas 4,09%
dos inquiridos indicam que a medicdo da aprendizagem informal dentro das suas
organizacoes é efetivamente aplicavel. Este dado reflete a complexidade e a ignorancia em
torno da analise de aprendizagem relativamente a aprendizagem informal.

36,25% dos entrevistados que indicam que a medicdo da aprendizagem informal é
certamente aplicavel, bem aplicavel ou aplicavel, indicam os seguintes caminhos para a
origem da aprendizagem informal: as avaliagcbes de desempenho, a distribuicdo de prémios
pelos que mais contribuem para a inovacao, o niumero de publicacdes em revistas cientificas
com revisdo por pares, a avaliacdo duma conversacao, sondagens, testes de qualificacéo e

uma base de dados separada para as competéncias.
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O método mais referido pelos respondentes da pesquisa é a avaliagdo. Apenas trés em
cada dez entrevistados referem a avaliagdo como um método para medir a aprendizagem
informal. Um dos dez inquiridos indica que medir a aprendizagem informal € impossivel, j&
gue, em sua opiniao, a aprendizagem informal trata de interiorizar filosofias e atitudes. Além
disso, quatro em cada dez entrevistados indicam que certos métodos de medicao, tais como
a analise de web é uma intromissao na privacidade. Sete entrevistados relatam que a

analise da web e/ou analise de redes sociais ndo sdo usadas nas suas areas de negécio.

Tanto a literatura como a nossa investigacéo pratica confirmam que medir a aprendizagem
informal é uma questdo muito espinhosa. Ndo ha nenhum método abrangente para medir
os efeitos de uma forma quantitativa. Da nossa pesquisa pratica tornou-se claro que a
aprendizagem informal pode ser interpretada de diferentes maneiras.

Como resultado, ha uma grande variedade de métodos para a medi¢do, que cada qual
aplica a sua maneira. Deve levar-se em conta que quando se mede a aprendizagem
informal, este processo de aptendizagem ameaca perder o seu carater informal.

A aprendizagem informal pode assim transformar-se em aprendizagem formal, se alguns
processos inconscientes forem demasiado focados durante a medicdo. Por isso se
recomenda que ndo se meca a aprendizagem informal diretamente, se tal ja fosse possivel,
mas para que sejam medidas as condi¢cfes de aprendizagem informal. Assim, as
empresas devem investir mais em estimular as condicdes de aprendizagem informal

(indireta) em vez dos processos de aprendizagem informal (direta).
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A literatura descreve diferentes métodos que podem ser utilizados para medir a
aprendizagem informal, tal como a analise da web e analise das redes sociais. Contudo, é
muito importante referir que existem alguns investigadores, como Mattox (2012) que
indicam que é quase impossivel organizar centetidos para a aprendizagem informal com
uma estrutura com significado, que também torna impossivel registar os seus efeitos.

6. Limitacdes

Devido ao periodo de trabalho limitado, bem como a complexidade da aprendizagem
informal, existem algumas limitacdes associadas a este estudo. As varias restricdes podem
ser divididas em trés categorias: as limitacbes gerais, as limitacbes associadas com o

guestionario e as limitacbes associadas com as entrevistas.

Primeiro de tudo, tivemos um periodo de tempo limitado, a fim de distribuir o questionario e
realizar as entrevistas. Por esse motivo € que a amostra de ambos 0s questionarios e
entrevistas sdo menos extensos e variados. Além disso, devido a falta de tempo, néo foi
possivel aprofundar alguns artigos interessantes. O que consideramos como interessante e
valioso para investigacdes adicionais sera explicitado abaixo, na secdo "Futuras

Investigacbes".

Em segundo lugar, existem algumas limitacdes encontradas no questionario que afetam
potencialmente a sua interpretacdo. A amostra incluiu 212 entrevistados, no entanto,
devemos ter em atencdo que nem todos responderam a todas as perguntas. Além disso,
nao tivemos a oportunidade de descobrir a que nacionalidade e sector os entrevistados
pertenciam. Mais diversidade na nossa amostra, possivelmente teria levado a respostas
diferentes. Depois de uma andlise pormenorizada ao questionario, descobrimos algumas
armadilhas nas perguntas que foram realizadas. O glosséario adicionado, por exemplo, foi
para a criacdo de consenso entre 0s entrevistados, mas em invés disso, varios inquiridos
nao tiveram em consideracdo o mesmo. Assim, possivelmente teria sido melhor se
tivéssemos incorporado as definicdes dentro de cada uma das perguntas.

Em terceiro lugar, existe também uma limitacdo nas entrevistas. A nossa amostra € menos
variada do que o esperado devido a falta de tempo. Os dez entrevistados sédo todos da
Bélgica, apesar de alguns entrevistados fazerem parte de uma empresa internacional. No
entanto, uma comparacdo mais clara entre os entrevistados nacionais e internacionais, teria
sido util.
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7. Futuras Investigacoes

Como mencionado acima, existem alguns resultados interessantes que nao foram
aprofundados devido a falta de tempo. Por exemplo, pode haver uma amostra mais variada
de inquiridos com uma melhor distincdo entre nacionalidades e setores. Isso tornara a

comparagao mais consubstanciada.

Vérios entrevistados apresentaram varias formas de aprendizagem e coaching, tais como a
aprendizagem técnica e coaching no trabalho, que nao tinha sido abordado na literatura.
Sugerimos que sejam realizadas mais investigacdes que explorem as diferentes formas de

aprendizagem relacionadas com a aprendizagem informal.

Além disso, as respostas ao questionario mostraram alguns métodos de medicdo da
aprendizagem informal, que sdo utilizados na pratica. Recomenda-se a identificar estas
estratégias de medicdo e de considerar em que medida é que estes sdo Uteis e eficazes.
Neste sentido é recomendado para futuras investigacbes examinar a analise da
aprendizagem informal no seio das empresas. Assim, pode-se compreender em que

situacdes é que essas andlises sdo efetuadas.

No geral, seria interessante analisar em pormenor 0s nossos resultados, com vista a
possiveis correlacdes. Porque nos concentramos em quatro questfes-chave da nossa
investigacdo, ha muitas outras correlacbes que ndo foram revistas ainda. Além disso, o
nosso relatério especial destaca a nota positiva da aprendizagem informal. No entanto, tanto
a literatura como as entrevistas relatam algumas possiveis desvantagens e fronteiras de
aprendizagem informal. Mais pesquisas podem fornecer um quadro mais completo da

aprendizagem informal, tendo em conta a realidade e as fronteiras capitalistas.

O modelo de Charles Jennings 70-20-10 apareceu com frequéncia nas pesquisas e
entrevistas realizadas. A base cientifica desse modelo ainda nao foi realmente demonstrada.

Outros estudos sobre este modelo sdo necessarios, a fim de demonstrar a sua preciséo.

Com este estudo pretendemos criar uma imagem mais clara da aprendizagem informal, no
entanto, esta continua ainda a ser um desafio complexo a ser explorado. Com este relatoério,
apresentamos uma boa base para futuras investigacfes sobre a analise dos dados da

aprendizagem informal.
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