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Resumo
Ambientes de trabalho complexos exigem contínua capacitação, promovida pelos próprios profissionais, se aqueles 
ambientes são favoráveis. As relações entre desenho do trabalho, estratégias de aprendizagem utilizadas por indi-
víduos e desenvolvimento profissional são o foco deste artigo. A coleta de dados ocorreu em três momentos, du-
rante seis meses. Envolveu 91 participantes em três organizações privadas. Primeiro foi medido o desenvolvimento 
profissional atual. No segundo momento foram avaliadas as dimensões de desenho do trabalho. No terceiro, foram 
mensuradas as estratégias de aprendizagem e o desenvolvimento evolutivo e atual. Análises de correlação de Pear-
son sugerem que o uso das estratégias de aprendizagem de aplicação prática e reflexão ativa parece estar associado 
a características anteriores de desenho do trabalho que incluem autonomias de decisão e de uso de métodos, em 
tarefas variadas que demandam solução de problemas com o uso de habilidades diversificadas, mas que proveem 
feedback. Implicações práticas e para pesquisas são discutidas.

Learning and Work Design

Abstract
Complex work environments require continuous development, promoted by professionals themselves, when those 
environments are favorable. The relationships between work design, learning strategies used by individuals, and 
professional development are the focus of this article. Data collection took place in three moments over six months. 
It involved 91 participants in three privately owned organizations. Current professional development was first mea-
sured. In the second moment, data on dimensions of work design was collected. In the third moment, learning strat-
egies and evolutionary and current professional development were measured. Pearson correlations suggest that the 
use of practical application and active reflection, two types of learning strategies, seems to be associated with prior 
characteristics of work design that include autonomies of decision and use of methods, in varied tasks that require 
problem solving using diversified skills, but that provide feedback. Practical and research implications are discussed.

Aprendizaje y Diseño del Trabajo

Resumen
Ambientes de trabajo complejos requieren formación continua, promovida por profesionales, si los ambientes son 
favorables. Relaciones entre el diseño del trabajo, estrategias de aprendizaje y el desarrollo profesional son el foco 
de este artículo. La recolección de datos se produjo en tres momentos, durante seis meses. Fueron involucrados 91 
participantes en tres empresas. Primero se midió el desarrollo profesional actual. En el segundo momento, se evalu-
aron dimensiones de diseño del trabajo. En el tercero, se mensuraron las estrategias de aprendizaje y el desarrollo 
evolutivo. actual. Análisis de correlación de Pearson indican que el uso de estrategias de aprendizaje de aplicación 
práctica y de reflexión activa parece estar asociado con características de diseño del trabajo que incluyen autonomía 
de decisión y del uso de métodos, en tareas variadas que requieren solución de problemas con el uso de diversas 
habilidades, pero que proporcionan feedback. Se discuten implicaciones prácticas y para la investigación.
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O ambiente complexo, que bem descreve o mundo nas últimas 
décadas, demanda adaptação dos seres humanos. O cenário atual 
foi descrito como ambiente VUCA, um termo utilizado pela primeira 
vez no início dos anos 90 pelo US Army War College. O termo faz 
referência ao mundo multilateral que surgiu após o fim da Guerra 
Fria, caracterizado como mais volátil, incerto, complexo e ambíguo. 
No contexto de negócios, o ambiente VUCA tornou-se mais eviden-
te após a crise financeira global de 2008 e 2009, que se iniciou nos 
Estados Unidos, refletiu em diversas economias ao redor do mun-
do e afetou uma grande quantidade de organizações (Kissinger & 
Walch, 2012). Estas sofreram impacto em suas estruturas, em suas 
formas de conceber as relações hierárquicas e no seu ambiente 
interno, na tentativa de se adaptar àquele contexto.

As mudanças econômicas, tecnológicas e sociais desse novo 
ambiente ocasionaram grandes transformações no desenho do 
trabalho (Losey, 1998). Ocorreram alterações nas características do 
conhecimento utilizado no trabalho, das tarefas necessárias para 
realizá-lo e das interações sociais que essas atividades laborais 
requerem. Essas características correspondem a dimensões do de-
senho do trabalho e podem ser muito importantes para a entrega 
de produtos e serviços, por parte das organizações. Por exemplo, 
a dimensão de conhecimento é fundamental em empresas de in-
formática. A tecnologia por elas produzida, quando adquirida por 
um hospital cardiológico, ou por uma concessionária de veículos, 
pode alterar substancialmente a dimensão de desenho do trabalho 
relativa a tarefas, em ambos os casos, ou a dimensão das interações 
sociais, nessa concessionária.

Considerando a volatilidade e complexidade daquele cenário, 
muitos problemas organizacionais contemporâneos dependem 
de soluções inovadoras e desconhecidas. As formas de se buscar 
informações e aprender nas organizações também estão em cons-
tante adaptação e podem estar em estreita associação com essas 
dimensões de desenho do trabalho. O uso de treinamentos formais, 
utilizados para se ensinar “como” executar tarefas padronizadas, 
pode não ser mais efetivo em organizações como as antes mencio-
nadas, que podem ser altamente dependentes do conhecimento 
ou nas quais há elevada complexidade de tarefas ou fluidez nas 
interações sociais. A aprendizagem passou a ser mais informal, ágil 
e baseada na experiência prática (Longenecker 2010; Noe, Clarke, 
& Klein, 2014). Em decorrência, novos padrões de desenvolvimento 
podem emergir, quando, por exemplo, os profissionais de empresas 
de tecnologia de informática, de um hospital especializado em car-
diologia ou de uma concessionária de veículos precisam aprender 
no trabalho.

Essa articulação entre esse desenvolvimento profissional e essa 
aprendizagem e aquelas características de desenho do trabalho é 
descrita no modelo de aprendizagem proposto por Illeris (2011). 
De acordo com esse modelo, a aprendizagem sempre inclui três 
dimensões que devem ser consideradas: a do conteúdo, a dinâmica 
e a do ambiente (Figura 1). Sugere que a dimensão de conteúdo 
(aquisição de conhecimentos e habilidades) estaria relacionada 
a uma dimensão dinâmica (motivação, atitude e estratégias para 
aprender). Ambas dimensões estariam relacionadas à dimensão 
ambiente (técnico-organizacional e sócio-cultural), que no caso 
da prática profissional incluiria as características de desenho do 
trabalho anteriormente mencionadas. O desenvolvimento de com-
petências seria resultante da interação entre conteúdo, dinâmica e 
ambiente, nessa prática profissional.

Figura 1. Aprendizagem na vida profissional. Adaptado de Illeris (2011).

Tendo como base esse modelo de aprendizagem no trabalho 
de Illeris (2011), a presente pesquisa objetivou investigar a relação 
entre as dimensões de ambiente (ora representado pelas caracte-
rísticas do desenho do trabalho), de dinâmica de aprendizagem (ora 
representada pelas estratégias de aprendizagem no trabalho) e de 
conteúdo da aprendizagem (ora representado pelo desenvolvimen-
to de competências na prática profissional). Nas próximas seções, 
esses conceitos serão melhor definidos, primeiro os dois últimos 
(aprendizagem e desenvolvimento) e depois aquele primeiro (dese-
nho do trabalho), associado a estes dois últimos.

Desenvolvimento Profissional e Aprendizagem no Trabalho

O tema desenvolvimento profissional (DP) é bastante recorren-
te em artigos científicos e passou a ser objeto de grande interesse 
acadêmico nos últimos anos (Monteiro & Mourão, 2016). Foi mais 
pesquisado na área educacional, embora outros públicos-alvo te-
nham sido investigados (Lammintakanen & Kivinen, 2012; Monteiro 
& Mourão, 2017). DP refere-se especificamente ao processo de 
aquisição e aperfeiçoamento de CHAs que favorecem o desem-
penho no trabalho e o avanço individual na carreira. Assume um 
sentido amplo, quando concerne um conjunto de ações de indução 
de aprendizagem para ajudar a organização e as pessoas a atingi-
rem os seus objetivos. Corresponde à educação ou treinamento 
continuado requeridos de profissionais (Gondim, Souza, & Peixoto, 
2013). DP depende tanto desse conjunto de ações quanto de ações 
do indivíduo (Monteiro & Mourão, 2016).

As variáveis antecedentes relacionadas ao DP comumente 
encontradas na literatura científica da área são: programas for-
mativos, pesquisa-ação; conhecimento do conteúdo; eficácia; co-
aching; comprometimento organizacional e com a carreira; idade; 
participação em atividades de desenvolvimento; atitude; fontes, 
resultado e experiência de aprendizagem; intervenções do supervi-
sor; suporte organizacional; mentoring; e avaliação de desempenho 
(Lammintakanen & Kivinen, 2012; Rigsby, Addy, Herring, & Polledo, 
2013). A relação entre a percepção de justiça organizacional e o DP 
foi verificada por Monteiro e Mourão (2016). A lista de consequên-
cias de DP é muito mais reduzida e contempla somente autoeficácia 
do professor, prática de sala de aula e liderança (Lammintakanen 
& Kivinen, 2012; Monteiro & Mourão, 2016; Rigsby et al., 2013). 
Avaliações de amplo escopo e de longo prazo sobre efeitos do DP 
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não foram realizadas, assim como dos aspectos que favorecem esse 
desenvolvimento (Mourão, Porto, & Puente-Palacios, 2014).

Aprendizagem no contexto do trabalho inclui duas modalida-
des. A formal é promovida pelas organizações e ocorre, presencial-
mente ou a distância, por meio de ações de treinamento e desen-
volvimento (T&D) visando melhoria de desempenho no trabalho. 
A modalidade informal decorre de a) iniciativas dos trabalhadores, 
como as estratégias que podem usar para aprender quando não 
existem ações de T&D, ou b) processos existentes nessas organiza-
ções, como desenho do trabalho, suporte e cultura organizacionais 
(Sampaio, Borges-Andrade, & Bonatti, 2018). Ela é pouco estrutu-
rada e a melhoria de desempenho é baseada na experiência e no 
aprofundamento e ampliação de CHAs (Noe et al., 2014). Ambas 
modalidades podem levar a DP, têm limites imprecisos entre si e 
não devem ser tratadas como antagônicas ou distintas, quanto 
aos processos de aprendizagem que envolvem (Moraes & Borges-
Andrade, 2015a).

A modalidade da aprendizagem informal pode ser importante 
para o DP e corresponde a 75% da aprendizagem nas organizações 
(Bear et al., 2008). Mas o conhecimento científico existente sobre 
ela é substancialmente menor e predominam os estudos descriti-
vos, quando comparada à modalidade formal. Um dos dois desa-
fios principais para a pesquisa sobre aprendizagem no trabalho, 
especialmente na modalidade informal, é o desenvolvimento de 
métodos e modelos preditivos (Sampaio et al., 2018).

As estratégias de aprendizagem no trabalho (EATs) são práticas 
que os indivíduos utilizam para aprender em seu próprio local de 
trabalho e são adotadas pelas pessoas para adquirir, armazenar, 
recuperar e aplicar CHAs (Brandão & Borges-Andrade, 2015; Ushiro 
& Bido, 2016). Reflexão ativa, busca de ajuda interpessoal e apli-
cação prática, três tipos de EATs, foram associadas positivamente 
com os escores da EPEDP (Haemer, Borges-Andrade, & Cassiano, 
2017). Quatro EATs (buscas de ajuda interpessoal e em material 
escrito, aplicação prática e reflexão ativa) foram preditoras de 
competências de liderança, enquanto horas de treinamento não o 
foram (Lins & Borges-Andrade, 2014). Prefeitos e secretários mu-
nicipais adquirem conhecimentos e habilidades necessários para 
o exercício de suas funções, especialmente quando utilizam refle-
xões intrínseca e extrínseca (Moraes & Borges-Andrade, 2015b). 
Resultado similar foi anteriormente encontrado com gerentes de 
um banco público (Brandão, Borges-Andrade, Puente-Palacios, & 
Laros, 2012). Nenhum desses estudos utilizou a EPEDP. Também 
em um banco público, competências gerenciais foram associadas 
às mencionadas reflexões e ainda a consulta a materiais de apoio, 
ajuda interpessoal, aplicação prática e reprodução mental, em um 
estudo qualitativo que não utilizou escalas (Santoro & Bido, 2017).

O primeiro objetivo específico do presente artigo é investigar 
relações entre DP e EATs, com base naquela proposta teórica de 
Illeris (2011) e fundamentado nesses achados de estudos anterio-
res. Contudo, ao contrário dos estudos encontrados e aqui rela-
tados, serão utilizadas duas medidas de DP, a EPEDP e a EPADP, e 
nenhuma delas será aplicada ao mesmo tempo que a medida de 
EATs. Isto porque supõe-se que deve existir um intervalo de tempo, 
para que o uso de estratégias de aprendizagem no trabalho leve à 
percepção de desenvolvimento profissional que possa ser inferida 
como decorrente desse uso. Embora contemporâneos (início do 
século XX), os referenciais teóricos que originalmente assentaram 
os estudos sobre aprendizagem e desenvolvimento são distantes e 
distintos dos referenciais primigênios que esteam os estudos sobre 
desenho do trabalho. A próxima seção trata de sua necessária agre-
gação, prevista na aludida proposta teórica.

Desenvolvimento Profissional, Aprendizagem e Desenho do 
Trabalho

O entendimento sobre os ambientes sócio-cultural e técnico-
-organizacional, apontados por Illeris (2011), pode ser ampliado 
com estudos sobre o papel do desenho do trabalho na promoção 
de aprendizagem informal. Por exemplo, esta é facilitada por uma 
estrutura de trabalho em equipe, pela existência de redes sociais 
no trabalho e por maior responsabilidade, autonomia e desafios ou 
demandas de trabalho (Noe et. al., 2014).

Ambientes expansivos e restritivos podem ter papéis distintos 
na aprendizagem no trabalho (Fagerlind, Gustavsson, Johansson, & 
Ekberg, 2013; Manuti, Pastore, Scardigno, Giancaspro, & Morciano, 
2015; Sims, Szilagyi, & Keller, 1976). Os primeiros são comuns onde 
os empregados têm maiores níveis de autonomia e responsabi-
lidade no trabalho, estão ativamente envolvidos no processo de 
tomada de decisão e resolução de problemas e onde é permitido 
compartilhar conhecimentos e habilidades específicas da função 
(Hannah & Lester; 2009). Os ambientes restritivos são caracteriza-
dos por tarefas limitadas, pela exclusão dos indivíduos nos proces-
sos de tomada de decisão e pelo isolamento e individualismo no 
trabalho. O apoio dos colegas ou dos supervisores prediz a aprendi-
zagem informal no trabalho (Carmeli, Brueller, & Dutton, 2009; Else 
Ouweneel, Taris, van Zolingen, & Schreurs, 2009).

As mudanças na natureza do trabalho, ocorridas de forma 
acelerada após a primeira revolução industrial, conduziram a dife-
rentes desafios e impactos nas relações laborais e, principalmente, 
no desenho do trabalho (Losey, 1998). Os profissionais da área 
de recursos humanos, gestão e os pesquisadores concentraram 
sua atenção em uma abordagem de orientação motivacional no 
trabalho (Hackman & Oldham, 1975). Essa orientação é derivada 
da pesquisa psicológica sobre o enriquecimento e ampliação do 
trabalho e buscou melhorar a satisfação do trabalhador e atender 
às necessidades intrínsecas desse grupo. Tanto as tendências meca-
nicistas como motivacionais no desenho do trabalho ilustram uma 
visão importante: a de que a natureza e desenho do trabalho têm 
um impacto substancial no desempenho e na atitude do emprega-
do (Campion, Mumford, Morgeson, & Nahrgang, 2005).

Desenho do trabalho refere-se a características do trabalho e 
do seu ambiente, abrangendo aspectos motivacionais, sociais e de 
contexto (Morgeson & Humphrey, 2006). No intuito de sintetizar 
os estudos e construir um instrumento de medida que abrangesse 
os temas de desenho do trabalho investigados desde a segunda 
década do século XX, estes autores realizaram ampla investigação e 
construíram uma medida, o Work Design Questionnaire (WDQ). Ele 
integra quatro dimensões do desenho do trabalho, características 
da tarefa, do conhecimento, sociais e do contexto físico, que por 
sua vez são divididas em categorias ou fatores. As três primeiras 
dimensões, descritas a seguir, são equivalentes aos ambientes 
técnico-organizacional e sócio-cultural, incluídos naquele modelo 
de aprendizagem no trabalho cogitado por Illeris (2011).

As características da tarefa são as mais comumente investiga-
das. Representam a forma como o próprio trabalho é realizado e o 
alcance e a natureza das tarefas associadas a um determinado tra-
balho. Incluem categorias como: autonomia, variedade de tarefas, 
significado da tarefa, identidade da tarefa, e feedback do trabalho. 
As características do conhecimento refletem os tipos de demandas 
de conhecimento, habilidade e aptidão que são esperadas em um 
indivíduo em função do que é realizado no trabalho. São represen-
tadas pelos fatores: complexidade do trabalho, processamento de 
informações, resolução de problemas, variedade de habilidades, e 
especialização. A terceira dimensão do desenho do trabalho é das 
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características sociais. Elas são representadas pelas categorias: 
suporte social, interdependência iniciada e recebida, interação 
fora da organização e feedback dos outros. Não foram encontra-
dos relatos publicados sobre relações entre as medidas dessas 
três dimensões do WDQ e EATs e DP. Contudo, é de se esperar que 
categorias ou fatores de desenho do trabalho sociais e relativas a 
tarefa e conhecimento estejam associadas ao uso de EATs e a DP, 
considerando aqueles achados de investigações empíricas sistema-
tizados nas revisões de Noe et. al. (2014) e de Manuti et al. (2015).

O segundo objetivo específico proposto é investigar relações 
entre características da tarefa, do conhecimento e sociais, medidas 
por esta versão do WDQ, e escores obtidos nas medidas de EATs e 
de EPEDP e EPADP. Supõe-se que a aquisição de CHAs, promovida 
pelas organizações ou por iniciativa dos indivíduos, seria decorren-
te da interação desses indivíduos com os ambientes técnico organi-
zacional e sociocultural (Illeris, 2011).

Entretanto, o presente artigo propõe um desenho de pesquisa 
que envolve a coleta de dados em distintos tempos, que possa 
minimizar os problemas de variância de método comum aponta-
dos naquela revisão de Noe et. al. (2014). Além disto, como argu-
mentam estes autores, é preciso “reconhecer que aprendizagem e 
desenvolvimento de capital humano envolvem mudanças ao longo 
do tempo” (pgs. 4-21 e 4-22).

Método

Participantes

A coleta de dados foi realizada entre profissionais de uma em-
presa nacional de tecnologia da informação, um grupo regional de 
concessionárias de veículos e um hospital cardiológico, todos de 
atuação em Goiânia, GO. Essas organizações privadas, de segmen-
tos diferentes do setor de serviços, foram selecionadas visando 
promover uma elevada variabilidade de desenhos do trabalho, 
considerando as dimensões de conhecimento, tarefas e interação 
social supracitadas. As atividades de uma empresa de tecnologia 
demandam elevado conhecimento técnico, o hospital especializado 
requer tarefas complexas e regulamentadas e o grupo de conces-
sionárias se destaca pela alta exigência de relacionamentos na 
atividade profissional.

Instrumentos

Escala de Percepção Atual de Desenvolvimento Profissional 
(EPADP). Escala cujo coeficiente de precisão foi de 0,82 (Alfa de 
Cronbach) para uma solução unifatorial, no estudo de Mourão 
et. al. (2014). Conforme indicação das autoras, a aplicação dessa 
escala foi realizada em dois períodos: T1 e T3 (Tabela 1). O escore 
de DP é obtido por T3-T1. A EPADP é constituída de oito afirmações 
associadas a uma escala do tipo likert de concordância que varia de 
zero a 10.

Parte do Questionário de Desenho do Trabalho (WDQ). Parte 
do WDQ relativa a três de suas quatro dimensões. Incluiu 24 itens 
referentes a características da tarefa, 20 de características do co-
nhecimento e 19 de características sociais do desenho do trabalho. 
O WDQ consiste em um conjunto de 21 fatores classificados nas 
quatro dimensões do desenho do trabalho mencionadas anterior-
mente, embora conjuntos com menores quantidades de fatores 
tenham sido também encontrados por Morgeson e Humphrey 
(2006). A confiabilidade média em todos os fatores foi de 0,87. O 
WDQ foi adaptado no Brasil (Borges-Andrade, Peixoto, Queiroga, & 
Pérez-Nebra, 2019; Guimarães, 2017). É composto por 77 questões 
respondidas em escala de concordância de 5 pontos. Os alfas 

apresentam-se consistentes para a maioria dos fatores com varia-
bilidade para escala de 18 fatores de 0,70 a 0,93. A solução de 18 fa-
tores apresentou-se como mais adequada, nesta versão adaptada.

Escala de Estratégias de Aprendizagem no Trabalho (EAT). 
Escala composta por cinco fatores de EATs, com índices de precisão 
entre 0,79 e 0,92, obtidos por Brandão e Borges-Andrade (2011). 
O instrumento original de medida de EATs teve suas evidências 
de validade verificadas com dados coletados junto a 926 gestores 
de agências de um banco público, atuante em todas as regiões do 
Brasil e no exterior (Brandão & Borges-Andrade, 2011). Utilizou-se 
um questionário estruturado para a coleta de dados que apresenta-
va itens que descreviam EATs em relação às quais os respondentes 
deveriam assinalar a frequência com que utilizavam cada uma no 
trabalho, variando de 1 a 10. Esses itens representariam os seis 
tipos de EATs indicados por Holman, Epitropaki e Fernie (2001). 
No entanto, a solução fatorial encontrada no Brasil sugeriu cinco 
tipos, sendo três comportamentais (aplicação prática ou ensaio e 
erro e buscas de ajuda interpessoal e em material escrito) e duas 
cognitivas (repetição mental e reflexão ativa, sendo que este fator 
combina escores de reflexões intrínseca e extrínseca). Esta estru-
tura foi posteriormente confirmada com 955 indivíduos em uma 
variedade de ocupações profissionais, também no Brasil (Haemer 
& Borges-Andrade, 2018).

Escala de Percepção Evolutiva de Desenvolvimento 
Profissional (EPEDP). Escala em que o respondente é solicitado a 
oferecer duas respostas a cada item: a) uma para a sua percepção 
de preparo quando começou a trabalhar e b) outra para o grau de 
preparo atual. O escore de DP é obtido por b – a. O coeficiente de 
precisão foi de 0,94 (Alfa de Cronbach) referente a uma solução 
unifatorial, no estudo de Mourão et. al. (2014). A EPEDP é composta 
por 13 itens, associados a uma escala na qual zero significa “ne-
nhum preparo” e 10 refere-se a estar “totalmente preparado”.

Procedimentos de Coleta de Dados e Cuidados Éticos

Questionários impressos foram individualmente entregues no 
posto de trabalho e recolhidos ao final do mesmo dia. Essa coleta 
ocorreu em três fases, T1, T2 e T3 (Tabela 1), e as respostas foram 
agrupadas pelo número identificador de respondente (quatro 
últimos dígitos do CPF) em cada questionário. Somente a primeira 
autora teve conhecimento desse número, que só foi utilizado com 
a finalidade de viabilizar o agrupamento de respostas obtidas nas 
distintas fases.

Tabela 1 
Fases da coleta de dados, instrumentos por fase e mês de aplicação.

Fase Instrumento Aplicado Data de Aplicação

T1
EPADP 1

maio/17
Dados demográficos

T2 WDQ agosto/17

T3
EAT

novembro/17EPEDP
EPADP 2

Nas três fases da coleta de dados, 91 participantes responde-
ram a todos os instrumentos, sendo 55% do sexo feminino. Nesta 
amostra de profissionais, as idades variaram entre 17 e 45 anos 
(média de 27,6, desvio padrão de 6,8) e 80% não exercia função 
gerencial. Participaram da pesquisa indivíduos que ocupavam 29 
cargos distintos com atuação nas áreas técnica, comercial e admi-
nistrativa das três organizações. Assim, buscou-se promover uma 
variedade de processos de aprendizagem, por conta das diferentes 
funções exercidas, além da variedade condicionada pela natureza 
distinta das três organizações selecionadas. Quanto à escolaridade, 



Aprendizagem e Desenho do Trabalho 863

46% informaram nível superior completo, 34% superior incompleto 
e 18% segundo grau completo.

Foram seguidos os princípios e preceitos éticos que norteiam 
a pesquisa com seres humanos recomendados pela APA (Sexta 
Edição) e pela COPE (Committee on Publication Ethics), aos quais a 
rPOT adere. A participação dos respondentes foi voluntária, em de-
corrência de convite enviado individualmente, após a concordância 
das suas organizações empregadoras. O anonimato foi assegurado. 
Houve livre adesão individual e não existiram circunstâncias que 
pudessem apresentar peias ou obstruções para o abandono da pes-
quisa por qualquer respondente, em qualquer momento. Não ocor-
reram consequências danosas a quem abandonou a pesquisa, ou 
gratificações a quem nela permaneceu até o final. Os dados foram 
analisados de forma a não permitir a identificação individualizada 
desses ou daqueles participantes.

Procedimentos de Análise de Dados

Os dados obtidos de todas as medidas foram submetidos a 
análises descritivas e de correlação de Pearson. Os níveis de signi-
ficância estabelecidos foram de p<0.01, tendo em vista o tamanho 
da amostra, o caráter exploratório da presente investigação e a 
intenção de focar a discussão, das correlações encontradas, em 
evidências mais fortes.

Resultados

A média de EPADP1 (aplicada em T1) foi 8,0 (desvio padrão 
de 1,24) e a de EPADP2 (aplicada em T3) foi 8,5 (desvio padrão 
de 1,16), em uma escala que variava de 0 a 10. O DP (desenvolvi-
mento profissional) no intervalo desses seis meses, calculado por 
EPADP2 – EPADP1, alcançou média 0,54 (desvio padrão de 1,77). 
O DP ocorrido desde que o participante da pesquisa começou a 
trabalhar, calculado pela diferença entre os dois escores individuais 
de percepção da EPEDP (escala de 0 a 10), obtidos em T3, alcançou 
média 3,0 (desvio padrão 1,72).

Quanto às três dimensões do WDQ (escala de 1 a 5), medidas em 
T2, os fatores de características da tarefa com maior (4,2, desvio pa-
drão 0,65) e menor médias (3,6, desvio padrão 0,82) foram respecti-
vamente Significado da Tarefa e Autonomia na Tomada de Decisão. 
Na dimensão de Características do Conhecimento foram os fatores 
Processamento de Informações (média 4,2 e desvio padrão 0,59) e 
Complexidade do Trabalho (2,7, desvio padrão 0,73), e na dimensão 
de Características Sociais do Desenho do Trabalho foram Suporte 
Social (média 4,2, desvio padrão 0,58) e Interdependência Iniciada 
(média 3,1, desvio padrão 0,85). Dentre as cinco EATs (escala de 1 a 
10), medidas em T3, Reflexão Ativa teve a maior média (8,3, desvio 

padrão 1,31) e a menor média foi de Busca de ajuda em material 
escrito (7,1, desvio padrão 1,73).

O DP, medido desde o início do trabalho, não teve correlações 
significativas (p<0,01) com as demais variáveis. As EATs de repeti-
ção mental, ou reprodução, e de busca de ajuda em material escrito 
não tiveram correlações significativas com DP e com os fatores do 
WDQ. Tampouco as características da dimensão social do WDQ 
tiveram tais correlações com DP e EATs. Nem todas as caracterís-
ticas do conhecimento e da tarefa, dimensões de WDQ, estiveram 
significativamente correlacionadas com DP e EATs. As correlações 
significativas encontradas estão na Tabela 2. As menores são pró-
ximas de 0,3 e as maiores são próximas de 0,4. Somente uma delas 
é negativa.

Discussão

A medida do desenvolvimento profissional (DP) ocorrido, desde 
que os participantes começaram a trabalhar até quando responde-
ram o questionário, foi substancialmente maior que o DP medido 
no período entre T1 e T3. Esta medida, de apenas seis meses, re-
sultou em uma média muito pequena e um desvio padrão bastante 
elevado. , que sugere que o período entre T1 e T3 deveria ser bas-
tante ampliado, para que pudesse ocorrer mais desenvolvimento 
profissional efetivamente associado ao uso anterior de EATs, sob 
distintas condições de WDQ. Outras circunstâncias, relacionadas 
ao fato de a coleta de dados ter ocorrido em apenas uma cidade e 
somente em organizações privadas de serviço, também poderiam 
ter produzido essa pequena média. Ela, e aquele elevado desvio 
padrão, poderiam explicar a ausência de correlações significativas 
(p<0,01) envolvendo EATs e EPEDP ou EPADP. Isto impediu o alcance 
do primeiro objetivo específico do presente estudo, que era o de 
investigar relações entre conteúdo e dinâmica de aprendizagem, 
propostas no modelo de Illeris (2011) e aqui respectivamente 
representadas por DP e EATs. Embora o desenho de investigação 
construído para atingir esse primeiro objetivo tenha levado em 
conta que aprendizagem e desenvolvimento envolvem mudanças 
ao longo do tempo, como argumentado por Noe et. al. (2014), o 
intervalo de seis meses parece não ter sido suficiente. Portanto, as 
evidências apresentadas na Tabela 1 só sustentam empiricamente 
a suposição de relações entre desenho do trabalho e dinâmica de 
aprendizagem, também propostas por Illeris (2011). As correlações 
significativas apresentadas nessa Tabela serão aqui discutidas, 
visando alcançar o segundo objetivo específico. O viés do método 
comum (ou da variância atribuída ao método comum), apontado 
por Noe et. al. (2014), foi parcialmente controlado pela separação 
temporal das variáveis presentes nessas correlações significativas 

Tabela 2 
Correlações de Pearson significativas (p<0,01) entre características do desenho do trabalho (medidas em T2), estratégias de aprendizagem no trabalho (medi-
das em T3) e desenvolvimento profissional (diferença entre medidas em T1 e T3).

Fatores do WDQ Reflexão ativa
(T3)

Busca de ajuda 
interpessoal

(T3)

Aplicação prática
(T3)

EPADP2-
EPADP1
(T3-T1)

Características da
Tarefa (T2)

Autonomia na tomada de 
decisão ,30 - ,32 -

Autonomia nos métodos de 
trabalho ,32 ,28 ,30 -

Variedade de tarefas ,30 - ,32 -
Feedback do trabalho ,29 - - -

Características do 
conhecimento (T2)

Resolução de problemas ,32 - ,30 -
Variedade de habilidades ,35 - ,38 -

Processamento de informações - - - -,28
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(medidas em T1, T2 ou T3) e pelo uso de escalas com formatos de 
resposta distintos. Mas não foi controlado, no que concerne ao fato 
de que são escalas de auto-relato.

A diferença entre os escores das escalas de percepção atual 
de DP aplicadas em T1 e T3 apresentou correlação negativa signi-
ficativa com uma característica do desenho do trabalho: processa-
mento de informações. A percepção do profissional, quanto a seu 
desenvolvimento no intervalo de seis meses, esteve relacionada 
com o processamento de informações, medido na metade deste 
intervalo. Na presença de uma elevada exigência de processamento 
de informações no trabalho (demanda de múltiplas atenções, aná-
lise de grande quantidade de informações, muito esforço mental 
e monitoramento de grande quantidade de dados) em T2, os pro-
fissionais relataram um menor desenvolvimento de CHAs em T3. 
É provável que essa relação negativa, oposta ao que seria hipote-
tizado no modelo aqui adotado, possa ser explicada pelo fato de 
que aquela exigência de processamento levaria a uma percepção 
de incompetência para lidar com o contexto de trabalho excessi-
vamente demandante. Esta percepção evidentemente poderia 
ter efeitos deletérios (estresse e burnout, por exemplo), salutares 
(renegociação de demandas com a chefia e redesenho do trabalho, 
por exemplo) e proveitosos (reinvidicação de treinamento e uso de 
estratégias de aprendizagem no trabalho). O intervalo de tempo, 
entre as coletas de dados da presente pesquisa, provavelmente não 
foi suficiente para que esses efeitos proveitosos pudessem ocorrer 
e, em seguida, promover percepção de desenvolvimento profis-
sional. Esse achado parece indicar, outra vez, que o intervalo de 
tempo das coletas de dados precisaria ser maior, para que fossem 
capturadas evidências empíricas que pudessem oferecer suporte à 
suposição de que o uso de EATs seja um dinamizador de aprendiza-
gem que leve ao desenvolvimento de CHAs (DP), como é proposto 
por Illeris (2011).

O modelo aqui adotado, para fundamentar a investigação, 
ainda supõe que a dinâmica de aprendizagem seria promovida por 
características dos ambientes de trabalho (Illeris, 2011). Na presen-
te pesquisa, as EATs foram escolhidas para representar essa dinâ-
mica e as dimensões de WDQ foram elegidas para representar os 
ambientes de trabalho sócio-cultural (dimensão social) e técnico-
-organizacional (dimensões da tarefa e do conhecimento). Dentre 
as cinco EATs, medidas em T3, três delas emergiram como asso-
ciadas a características dos ambientes de trabalho: reflexão ativa 
(seis associações), aplicação prática (cinco associações) e busca de 
ajuda interpessoal (uma associação). Dentre essas características 
dos ambientes de trabalho, somente apareceram seis dimensões, 
sendo todas elas relativas ao ambiente técnico-organizacional. 
Quatro dessas dimensões são relativas a características da tarefa: 
autonomia nos métodos de trabalho (associada àquelas três EATs), 
autonomia na tomada de decisão e variedade de tarefas realizadas 
no trabalho (associadas a duas EATs) e feedback oferecido pelo pró-
prio trabalho (associada a uma EAT). As outras duas dimensões de 
WDQ, ambas associadas a duas EATs, são relativas a características 
do conhecimento: variedade de habilidades requeridas para realizar 
o trabalho e demanda de resolução de problemas neste trabalho.

Duas categorias de WDQ relacionadas a autonomia (de decisão 
e de uso de métodos), medidas em T2, apresentaram cinco corre-
lações positivas com as estratégias de aprendizagem informal no 
trabalho, medidas em T3. Esse achado está em consonância com 
estudos da área, que apontam para o fato de que fornecer maior 
responsabilidade e autonomia facilita a aprendizagem informal e 
reduz a tensão no ambiente de trabalho (Fagerlind et al., 2013; Noe 
et al., 2014), além de criar um ambiente expansivo de aprendizagem 
(Manuti et al., 2015). A autonomia na tomada de decisão apresentou 

correlação positiva com a aplicação prática e a reflexão ativa. Esse 
achado sugere que quando a liberdade de decisão é promovida, o 
indivíduo faz uso, para aprender, de processos de tentativa e erro no 
trabalho (aplicação prática) e de atividades cognitivas que buscam 
a organização e elaboração de estruturas mentais que relacionam 
partes componentes do seu trabalho (reflexão ativa). A autonomia 
nos métodos de trabalho apresentou correlações positivas com 
estas duas EATs e também com a busca de ajuda interpessoal. Isto 
é, poucas restrições relativas ao uso de métodos, no trabalho, além 
de promoverem a aplicação prática e a reflexão ativa, como a liber-
dade para decidir o faz, ainda estimulam o indivíduo a buscar ajuda, 
para aprender, entre as demais pessoas com as quais trabalha. A 
estrutura da empresa, o clima e a liderança, se favorecerem a auto-
nomia, podem ser facilitadores da aprendizagem social (Carmeli et 
al., 2009; Hannah & Lester, 2009).

As EATs de aplicação prática e reflexão ativa, medidas em T3, 
ainda estão associadas a ambientes com grande variedade de ta-
refas e de habilidades e com resolução de problemas no trabalho, 
medidas em T2. Essa variedade é representada pelo grau em que 
existe exigência para que os funcionários executem uma ampla 
gama de tarefas no trabalho. Ela parece funcionar tal como as auto-
nomias para tomada de decisão e uso de métodos. O desempenho 
de várias tarefas é diferente do uso de múltiplas habilidades. A 
variedade de habilidades é uma categoria de desenho do trabalho 
referente à dimensão de categoria do conhecimento e igualmente 
apresentou correlações significativas com as mesmas estratégias de 
aprendizagem: aplicação prática e reflexão ativa. Uma variedade de 
habilidades usadas no trabalho provavelmente decorre da necessi-
dade de resolver problemas (apresentar ideias ou soluções únicas 
e inovadoras), uma outra categoria da dimensão de conhecimento 
do WDQ. Provavelmente por esta razão, ela também emergiu como 
significativamente associada à aplicação prática e à reflexão ativa. 
Trabalhos que envolvem maior amplitude de atividades, e de habi-
lidades a serem usadas para resolverem mais problemas, provavel-
mente serão mais interessantes e divertidos para se realizar, o que 
pode oferecer uma liberdade para se aprender com suas próprias 
experiências e análises das atividades, relataram Sims, Szilagyi 
e Keller (1976). Além disso, quando as tarefas e as habilidades a 
serem usadas são limitadas, os ambientes são categorizados como 
restritivos, não favorecendo a aprendizagem no local de trabalho, 
como conclui a revisão de Manuti et. al. (2015). Esta revisão argu-
menta que a criatividade e a alta necessidade de resolução de pro-
blemas no trabalho são características de um ambiente expansivo, 
que favore a aprendizagem.

Finalmente, a EAT de reflexão ativa, medida em T3, também 
está significativamente correlacionada com feedback do trabalho, 
medido em T2. Esta categoria das características da tarefa do WDQ 
reflete o grau em que o trabalho fornece, por si só (sem mediação 
social) informações diretas e claras sobre a eficácia do desempe-
nho do indivíduo. Na presente pesquisa, o feedback do trabalho 
apresentou correlação positiva com reflexão ativa, medida por 
uma combinação de reflexões intrínsecas e extrínsecas. Esse fee-
dback auxiliaria na melhoria do conhecimento adquirido sobre os 
resultados do trabalho, segundo Hackman e Oldham (1975). Mais 
que isso, no entanto, as informações advindas do próprio trabalho 
parecem permitir comparações entre distintas tarefas executadas 
no passado e demandadas no presente (reflexão intrínseca), para 
alcançar objetivos e atender demandas similares no presente e 
futuro (reflexão extrínseca). Assim, o processo envolvido não seria 
simplesmente relativo a uma mudança de comportamento resul-
tante de consequências contingentes a ações corretamente reali-
zadas no trabalho. Como consequência desse feedback, ocorreriam 
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atividades de natureza cognitiva, provavelmente relativas à reor-
ganização de conhecimento anteriormente adquirido sobre tarefas 
previamente executados (reflexão intrínseca) e à estruturação e 
possível utilização desse conhecimento reorganizado para atingir 
novos objetivos no trabalho (reflexão extrínseca).

Em síntese, os achados especialmente revelaram que o uso das 
EATs de aplicação prática e reflexão ativa parece estar associado a 
uma anterior combinação de desenho do trabalho que pode incluir 
autonomias de decisão e de uso de métodos, em tarefas variadas, 
que demandam solução de problemas com o uso de habilidades 
diversificadas, mas que proveem feedback. Embora isso precise de 
confirmação, é uma constatação que pode sugerir o que gestores 
poderiam efetivamente fazer, para promover a aprendizagem no 
local de trabalho. Já é algo mais específico, e tangível, que sugerir a 
promoção de um clima ou cultura favoráveis à aprendizagem, como 
o faz boa parte da literatura dedicada ao assunto. Por outro lado, 
pouco ou nada foi encontrado, para outras três EATs (busca de aju-
da interpessoal e em material escrito e repetição mental). Quanto 
ao desenvolvimento profissional, a sugestão é de que as pesquisas 
futuras levem em conta a necessidade de coletar dados em espaços 
maiores de tempo, para que o fenômeno possa ser efetivamente 
verificado.

Foram exploradas diversas possibilidades de correlações entre 
17 categorias de três dimensões do desenho do trabalho, cinco es-
tratégias de aprendizagem informal no trabalho e duas percepções 
de desenvolvimento: desde o início do trabalho e nos últimos seis 
meses. A coleta de dados em três momentos reduziu os problemas 
relativos à variância do método comum. O uso do WDQ, como uma 
medida fundamentada em uma taxonomia de desenho do trabalho, 
permitiu uma melhor sistematização da pesquisa. A ausência dessa 
estruturação taxonômica é evidenciada na leitura de relatos de 
pesquisa e de revisões desses relatos, em aprendizagem informal 
no trabalho. Tal lacuna há muito foi superada, em aprendizagem 
formal no trabalho. Nesta, o desenho instrucional exerce um papel 
tecnológico que poderia ser ocupado pelo desenho do trabalho, na 
modalidade informal. Esse é o novo desafio, ou a próxima fronteira, 
argumenta Borges-Andrade (2019).

As limitações da atual pesquisa estão relacionadas, principal-
mente, ao pequeno número de participantes, ao uso de instrumen-
tos de autorelato e aos índices de correlação, entre moderados e 
baixos, encontrados. Mais pesquisas precisam ser realizadas para 
confirmar os dados encontrados em amostras diversificadas, inclu-
sive para observar se o padrão aqui encontrado é recorrente em 
outras ocupações profissionais.

As principais contribuições teóricas da pesquisa realizada são 
relativas às correlações obtidas entre duas dimensões de desenho 
do trabalho (medidas em T2) e três estratégias de aprendizagem 
no trabalho (medidas em T3). Esse possível importante papel pre-
ditivo exercido pelas características da tarefa e do conhecimento, 
medidas pelo instrumento proposto por Morgeson e Humphrey 
(2006), precisa ser melhor investigado. Além disso, ocorreu avanço 
no que tange a demonstrar como essas características, enquanto 
aspectos do ambiente técnico-organizacional, estariam associadas 
à aprendizagem no trabalho, como foi proposto por Illeris (2011). 
Esses promissores achados sugerem que EATs poderiam ser media-
doras das relações entre desenho do trabalho e desenvolvimento 
profissional. Há que seguir essa linha de investigação, replicando a 
coleta de dados em vários momentos, em intervalo de tempo maior 
e utilizando amostras que permitam o uso de equações estruturais 
para analisar os dados obtidos.
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